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1.Uvod

Obchodni spole¢nost ma v trzni ekonomice fadu svobod. Muze se rozhodnout, kde bude
mit svou zakladnu, miZze si navolit seznam dodavateli i seznam odbératelt a urcit jaké
obchodni transakce bude provadét. Teoreticky si muze urcit i to, za kolik je bude prova-
dét, pokud ovSem se nejedna o preshrani¢ni transakce mezi spojenymi osobami v ramci
nadnarodni skupiny, a to z toho diivodu, Ze v kazdé zemi je nastavena jina mira zdanéni
pfijmt. Snahu ziskat z propracované logistiky zisku trochu vice a odvést na danich tro-
chu méné, fesi problematika transferové ceny. Proto jsem si transferové ceny vybrala
jako téma své diplomové prace, jelikoz bych rada témto prodejnim politikam uvnitf
spoleCnosti 1épe porozuméla a zaroven tak pomohla vybrané spole¢nosti vyvarovat se
chyb pfi stanovovani transferové ceny.

Aby si byly spolecnosti jisté spravnim nastaveni ceny svych transakci uvnitt skupiny, je
tfeba vypracovavat transferové dokumentace. A to nejen z divodu kontrol danoveé spra-
vy, ale také z divodu ujisténi se nad rozumné nastavenou obchodni politikou. Proces
zjistovani ekonomicky relevantnich okolnosti obchodnich nebo finan¢nich vztahti proto
musi zahrnovat posouzeni schopnosti Gc¢astnikt transakce a jejich ekonomickou situaci,
ktera v podniku panuje a kterou svym rozhodovanim vytvari.

V posledni dobé& se zacala problematika transferovych cen intenzivnéji fesit. I kdyz pod-
stata této problematiky dava sama o sob& prostor k rozdilnym interpretacim jednotli-
vych kroku, tresty za $patn€ nastavenou politiku prevodnich cen ve skupiné jsou pro
spoleCnost vysoké. Proto by se tento ,,novy trend kontrol“ nemél podcenovat a spolec-
nosti by se mély svou transferovou politikou vaznéji zabyvat.

Tato diplomova prace si klade za cil identifikovat rizika podniku plynouci z nejcastéji
uskutecfiovanych transakci se sdruzenymi podniky a na zakladé analyzy soucasného
stavu stanovit doporuceni pro minimalizaci téchto rizik.

Pro stanoveni celkového cile spoleCnost se tato prace zprvu zabyva legislativnim ram-
cem, ktery problematiku transferovych cen upravuje. Spolu s legislativou jsou vysvétle-
ny zakladni pojmy k vytvoreni celkového informacniho ramce. Po tomto kroku prace
pristupuje k metodologickému ramci transferovych cen, kde je vysvétlen postup urceni
transferové ceny ve spolecnosti.

Poté co jsou vSechny relevantni informace vylozeny, nastava c¢ast analyticka. Ta

v prvnim kroku pomoci deskripce analyzuje vybranou spolecnost a jeji skupiny sptizné-
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nych osob. Nasleduje zaklad vSech transferovych dokumentaci, a to je funk¢ni a riziko-
va analyza, na zaklad¢ které, je stanoven charakter spolecnosti. Po této charakteristice je
pomoci aplikaci riznych druha analyz detailné zkoumano nastaveni transferové ceny,
zdali odpovida principu trzniho odstupu. Zjisténé vysledky jsou interpretovany a po-
moci metody dedukce jsou navrzena opatfeni pro zabranéni rizikim vyplyvajicich
z podstaty spolecnosti a z nesestaveni dokumentace k transferovym cenam.

Spolecnost, ktera poskytla data na vypracovani této diplomové prace si nepieje, aby
bylo uvede jeji jméno v této prace a nebyla tak rozkryta interni data. Proto bude spolec-

nost v praci popisovana jako Spole¢nost ABC.
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2.Literarni reSerse

Oblast transferovych neboli pievodnich cen spada do problematiky mezinarodniho zda-
néni. Subjekty uvnité Ceské republiky proto piijimaji pravidla transferovych cen vyply-
vajicich z pravidel OECD (Organizace pro hospodatskou spolupraci a rozvoj) a dale ze
zakonu platnych v dané konkrétni zemi (Green, 2008). Z tohoto davodu je stézejni pro
orientaci v daném téma vysvétlit a porozumét zakladnim pojmum. Dale bude pro zjed-

nodu$eni pouzivan v dané praci pouze pojem transferové ceny.

2.1 Definice zakladnach pojymi

2.1.1 Nadnarodni spolecnost

Nadnarodni spolecnost je takova spolecnost, ktera realizuje pfimé zahranicni investice a
v soucasné dobé dohlizi na ¢innosti, které vytvareji ur€itou pfidanou hodnotu, a to ve
vice zemich zaroven (Dunning a Lundan, 2008). Obecné je tato definice uznavana me-
zinarodné, akademiky i odbornou vefejnosti. Solilova a Nerudova (2019) dodavaji, ze
kromé vyse zminénych podminek je potfeba pracovat i s podminkou existence subjekti-
vity v ramci vSech spolecnosti uvniti skupiny, které maze matetska spolecnost kontro-
lovat.

Rugman a Eden (2017) narodni spolecnost charakterizuji jednoduseji, dle jejich nazoru
je to takovy subjekt, ktery ma vice jak 2 podniky nachazejici se v odlisnych statech.
Tato definice koresponduje s definici vychazejici ze Smeérnice o transferovych cenach
pro nadnarodni podniky a dariové spravy od OECD (2017) spole¢nost, ktera je clenem
skupiny nadnarodnich podniki.

2.1.2 Spojené osoby

Spolecnosti vyuzivaji vztahy a spoluprace v ramci svych obchodl, coz je z hlediska
pravniho legitimni typ podnikani a z hlediska ekonomického naprosto racionélni i vy-
hodné. Problém spojenych osob nastava az ve spojeni s dafiovou problematikou. Kdyby
nebyl pojem spojené osoby legislativné ustanoven a vysvétlen, vznikal by zde velky
prostor pro zneuzivani téchto vztahl mezi subjekty. Spojené osoby jsou upraveny

v mezinarodnim pojeti a zaroveri 1 v ¢eskych zakonech.
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Spojené osoby dle mezinarodniho prava
Pojem spojené osoby jsou nadefinovany od organizace OECD v Modelové smlouvé o
zamezeni dvojiho zdanéni pfijma a majetku, konkrétné v ¢lanku 9, kdy spolecnosti jsou

povazovany za spojené osoby, kdyz:

a. Spolecnost nachazejici se na uzemi jedné smluvni zemé se ucastni pfimo
nebo 1 nepiimo na fizeni, kontrolovani nebo financovani spole¢nosti na-
chazejici se na izemi jiné smluvni zem, anebo

b. Spolecnost nachazejici se na tizemi jedné smluvni zemé se spoleCnosti
nachézejici se na uzemi jiné smluvni zemé& se pfimo nebo 1 nepfimo podi-
leji na fizeni, kontrolovani nebo financovani obou spolecnosti (OECD,

2010)

OECD (2010) v posledni dobé ma velky zajem na redukci negativniho vlivu, ktery je
zpusobovan staty, kde je zdanéni oproti jinym zemim velice nizké (daniové raje). Proto
vytvari nové navrhy a pravidla. Oproti Ceské pravni Gprave je vSak mezinarodni Gprava
spojenych osob stale velice strucna.

Spojené osoby dle Ceského prava

Pojem spojené osoby se v ¢eském pravu objevu v zakoné ¢. 586/1992 Sb., O danich

z pfijmu (dale jen ZDP), kdy je dany pojem rozdélen do dvou kategorii:

1) Spojené osoby kapitalové, kdy dle ZDP mohou do této kategorie spadat dvé si-
tuace:

a. Na spoleCnosti je nahlizeno jako na spojené osoby piimo kapitalove,
kdyz se jeden ze subjektt ptimo podili na kapitalu, poptipadé kdyz se je-
den ze subjekti pfimo podili na hlasovacich pravech, jiného subjektu ne-
bo subjektt. Tato ¢ast musi dosahovat vySe minimalné 25 % ze zaklad-
niho kapitalu anebo alespon 25 % hlasovacich prav danych subjektd.
Kdyz jsou tyto podminky uskutecnény, osoby jsou piimo spojeny kapita-
love.

b. Situace druha vychazi ze situace prvni, je ale odliSena slovem neptimo:
na spolecnosti je nahlizeno jako na osoby nepiimo kapitalové spojené,
kdyz se jeden ze subjektt nepifimo podili na kapitalu, popiipadé kdyz se

jeden ze subjekti neptimo podili na hlasovacich pravech, jiného subjektu
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nebo subjektt. Tato Cast musi dosahovat vySe minimalné 25 % ze za-
kladniho kapitalu anebo alespori 25 % hlasovacich prav danych subjekta.
Pokud jsou dané podminky uskutecnény, jedna se o osoby, které jsou
vzajemné kapitalove spojené (Zakon ¢. 586/1992 SB., o danich z piijmu,

1992).

2) Jinak spojené osoby, kdy do této kategorii spada pét situaci, na které lze nahlizet
jako na osoby spojené:
a. Subjekt, jenz participuje na vedeni Ci na kontrole jiného subjektu
b. Osoby blizké ¢i shodné, které participuji na vedeni ¢i kontrole subjektt
ostatnich a zarover jsou tyto subjekty spojenymi osobami.
c. Osoby jinak spojené: kam patii osoba ovladana, osoba ovladajici a oso-
by, které jsou ovladané stejnou ovladajici osobou
d. Osoby blizké
e. Osoby, které vytvorily, sumyslem redukce nakladd na dané nebo
s umyslem dafiové ztraty, pravni vztah (Zakon ¢. 586/1992 SB., o danich
z pfijmu, 1992).

Uprava spojenych osob dle &eského prava je velice konkretizovana a definice jsou ob-
sahlé z toho divodu, aby byla nastolena danova optimalizace vzajemné blizkych spo-

le¢nosti.

2.1.3 Transferové (pievodni) ceny

Problém transferovych cen je obecné spojen s nadnarodnimi spole¢nostmi a jejich
transakcemi, které jsou provadény v ramci sdruzenych podnikt. Jako prvni mezinarodni
spoleCnost, ktera méla problémy s transferovymi cenami, byva oznacovana Vychodoin-
dicka spolec¢nost, ktera pusobila jiz v 17. stoleti. Navzdory tomuto faktu, problematika
s transferovymi cenami se vyvijela mnohem pozdéji, a to vzajemné s rostoucim poctem
spoleCnosti, které se rozsifovali na jina uzemi statd, a to v obdobi 70. — 80. let 20. stoleti
(Green, 2008). Prvni implementovana legislativa v oblasti transferovych cen probéhla
v 90. letech 20. stoleti a poté byla pfijata i ostatnimi zeméemi.

Obecné se jedna o cenu, za kterou probéhne urcita transakce. Jsou to ceny transakci se

zbozim a sluzbami ¢i nehmotnym majetkem v rdmci spojenych osob (OECD, 2017).
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V posledni dobé je tento pojem cCasto diskutovany obzvlast’ ve spojeni s nadnarodnimi
spoleCnostmi, nebot’ pomoci transferovych cen mohou spojené spolecnosti vhodné op-

timalizovat dafiové povinnosti.

Transferové ceny jsou takové ceny, které jsou aplikované u transakci realizovanych
mezi dvéma ekonomicky ¢i personaln€ spojenymi dafiovymi subjekty. Dilezité u uréeni
téchto cen je podminka, aby byly stanoveny v takové vysi jako u subjekti, které nejsou
ekonomicky ¢i personalné spojené, tedy u nezavislych subjektd. Spravné stanoveni
transferovych cen sleduje danoveé fadné rozdéleni zisku v ramci transakci spojenych
osob. Je-li podminka splnéna, jedna se o ceny, které jsou stanoveny na zaklade€ principu
trzniho odstupu (Solilova a Nerudova, 2019).

Spravné urceni transferovych cen je vyznamné nejen pro danové poplatniky, ale 1 pro
dariové spravy. Je to z toho diivodu, Ze z velké Casti urCuji ptijmy a vydaje a z toho ply-
nouci zdanitelné zisky ptidruzenych podnikli v riznych danovych jurisdikci (OECD,
2017).

King (2008) nahlizi na transferové ceny jako na prostfedek napomocny pii dafiové op-
timalizaci, jelikoz v ramci téchto cen je mozné presouvat zisky mezi jednotlivymi spo-
jenymi osobami, a to ma vliv nejen na vlastniky téchto spolecnosti, ale také na ma-
nagement spolecnosti.

V poslednich letech se nadnarodni podniky vice soustfedi na spravné stanoveni transfe-
rovych cen, aby tak byly schopny nélezité dolozit spravci dané to, jak dodrzuji princip
trzniho odstupu. Proto se v ramci podniku touto problematikou zabyva vice oddélent, je
to hlavné danové oddéleni, controlling, financni feditelé, ucetni oddéleni a audit a jini.
To, jak se zapojuji do dané problematiky vytvareni, pouzivani a dokazovani transfero-
vych cen, pak prerozdéluje transferové ceny do zivotnich cykld (Bronson, Johnson a
Sullivan, 2013). Autorky Solilova a Nerudova (2017) definuji Ctyfi hlavni faze cyklu

transferovych cen:

1) Féze planovani — tato faze obsahuje identifikovani fizenych transakci, analyzu
téchto transakci, ur€eni nesenych rizik, funkci a pouzivaného majetku. Déle vol-
ba patficného postupu ke stanoveni transferové ceny a oveérovani, zdali je princip

trzniho odstupu dodrzovan.
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2) Faze implementace a monitoringu — v této fazi se prodiskutovava politika trans-
ferovych cen nejen v ramci dané spolecnosti, ale 1 v ramci celé skupiny spolec-
nosti. Nastavuji se vnitini mechanismy k monitorovani a fizeni transferovych
cen, je vytvofena smlouva kfizenym transakcim a pfipadn€é 1 smérnice
k transferovym cenam.

3) Faze zdokumentovani — vtéto fazi je vytvarena potiebna dokumentace
k transferovym cenam, popiipadé je dana dokumentace aktualizovana a dba se
na dodrzovani povinnosti v rdmci zaznamenavani dokumentace

4) Faze auditu — v této fazi je potieba se souhrnné vénovat porozuméni dané pro-
blematiky s transferovymi cenami. Zejména porozumet rizikim, nesenym funkci
i zpusobu, jak byly transferové ceny stanoveny a celkové v§em informacim sou-
visejicimi s transferovymi cenami, aby bylo mozné spravci dan€ v ramci dafiové

kontroly fadné prokazat dodrzeni trzniho principu.

2.1.4 Princip trzniho odstupu

Zprvu byl princip trzniho odstupu pouze pravni fikci, kterd vytvarela ze dvou spolec-
nosti spadajicich pod jednu nadnérodni spole¢nost nezavislé subjekty s odliSnymi za-
jmy. V praxi je této fikce tézké dosahnout, ovSem pro aplikovani tohoto principu je
predpoklad nezavislosti klicovy. Dal§imi predpoklady je srovnatelnost transakci a exis-
tence smluvnich dohod. Aby bylo mozné testovat princip trzniho odstupu, musi byt tyto
tfi podminky splnény. Pomoci aplikace principu trzniho odstupu je mozné konstatovat,
zda testovana transakce je ocenéna jako by byla dohodnuta mezi nezavislymi subjekty
(Lang a kol, 2016).

Kdyz nezavislé podniky spolu obchoduji, podminky jejich finan¢nich a obchodnich
vztahi jsou obvykle urCovany trznimi silami. Kdyz spolu obchoduji ptidruzeni podniky,
jejich obchodni a finan¢ni vztahy nemusi byt stejnym zptsobem pfimo ovlivnény vnéj-
$imi trznim vztahy, ackoliv se pfidruzené podniky snazi replikovat dynamiku trznich sil
ve svych vzajemnych transakcich. Proto by danové spravy nemély automaticky predpo-
kladat, ze se sdruzené podniky snazily manipulovat s jejich zisky. Pfi absenci trznich sil
nebo pfi pfijimani konkrétni obchodni strategie mizou nastat skutené potize s presnym

stanovenim ceny. Uvahy o transferovych cenach by tak nemély byt zaméfiovany
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s tvahami o problémech dariovych podvoda nebo vyhybani se danovym povinnostem, i
kdyz pro takové ucely lze pouzit politiku transferovych cen (OECD, 2017).

Dodrzovani principu trzniho odstupu je kontrolovano opravnénymi finannimi urady. A
proto aby se dalo fadné posoudit financnimu urady, zda je dodrzovan princip trzniho
odstupu, je spoleCnostem doporuceno vytvareni a vedeni dokumentace k transferovym
cenam. Tato dokumentace pak pii kontrole slouzi jako dosvédcujici dokument, ktery
vysvétluje a udava z pohledu spolecnosti podstatné informace ke zpusobu stanoveni
transferovych cen (Forsgren, 2017).

Pokud se cena aplikovana na transakce mezi spojenymi osobami lisi od situace, kdy je
cena aplikovana u transakce mezi nezavislymi subjekty, da se pfedpokladat, ze dany
obchod je zkresleny a lze predpokladat, ze to vede k dariovému uniku. OvSem
v pravomoci statu neni vmésovat se do cenové politiky sdruzenych spolecnosti, mize
pouze vydavat nafizeni, které stanovuji podnikiim povinnost ocistit zaklad dan€ od de-
formaci, které vznikaji pfi produkovani cen v transakcich v ramci spojenymi spolec-
nostmi. Pro jednotlivé zemé neni snadné identifikovat tyto transakce, vyhodnotit sprav-
nost urceni jejich cen a popfipadé postihnout Spatné urceni transferovych cen. Proto
samostatné staty hledaji moznosti, jak cenovym transferim zisku zamezit a jak je odkryt
za pomoci jinych zemi (Sojka a kol., 2017).

Zda je dodrzen princip trzniho odstupu je testovano, konkrétné se testuji transakce tak,
Ze se srovnavaji ceny sjednané mezi osobami spojenymi a ceny sjednané mezi subjekty
nezavislymi, které probihaji v obvyklych obchodnich vztazich za podobnych podminek.

Toto srovnani je dvojiho typu:

e Empiricky charakter — pfi tomto srovnani jsou uvazovany realné transakce, které
byly uskutecnény mezi nezavislymi osobami za podobnych podminek jako u
transakci mezi spojenymi osobami

e Hypoteticky charakter — u tohoto srovnani je pfedpokladano, ze za danych pod-
minek by nezavislé subjekty do obchodu vstoupily. Zde je potieba odhadnutou
cenu potvrdit racionalni a logickou uvahou a samoziejme 1 ekonomickou zkuse-

nosti (Solilové a Nerudova, 2017).

Smérodatné prohlaSeni principu trzniho odstupu se nachéazi v ¢lanku 9. odstavec 1 Mo-
delové danové imluvy OECD, ktera tvoti zaklad dvoustrannych dafovych smluv zahr-

nujicich &lenské zem& OECD a stale vétsi podet ne¢lenskych zemi. Clanek 9 stanovuje,
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ze pokud jsou mezi dvéma sdruzenymi podniky v jejich obchodnich nebo finanénich
vztazich stanoveny nebo ulozeny podminky, které se lisi od podminek, které by byly
uzavieny mezi nezavislymi podniky, pak veskeré zisky, které by bez téchto podminek
piipadly jednomu z téchto podnikt, avSak z divoda téchto podminek tak nevznikly,

mohou byt zahrnuty do zisku tohoto podniku a pfislu§né zdanény (OECD, 2017).

2.2 Srovnavaci analyza

Z principu trzniho odstupu vyplyva fakt, Ze pro stanoveni transferovych cen je podstat-
né, aby vSe vychazelo z predstavy o nezavislém podniku. Dale vy podminky transakci
meély byt nastaveny tak, aby to odpovidalo nastaveni béznému obchodovani na trhu.
Pravé k tomuto posouzeni trzni situace je vhodné pouzit srovnavaci analyzu. Srovnavaci
analyza sleduje dvé mozné transakce, mezi které patfi fizena transakce predstavujici
jakykoli obchodni vztah mezi spojenymi subjekty. Druha je transakce nezavisla, ktera
ukazuje na obchodni vztah mezi subjekty nezavislymi. Srovnavaci analyza se tyto dvé
transakce snazi porovnavat, respektive snazi se porovnavat podminky, pfi kterych jsou
tyto dve transakce uzavieny (Solilova a Nerudova, 2019).

Pokud podnikatelska spolecnost vi, ze jeden potencionalni zdkaznik bude platit urcitou
nemalou cenu za sluzby nebo vyrobek, tak z nejvétsi pravdépodobnosti nebude ochotna
pfistoupit za podobnych podminek na nizsi cenu nabidnutou za sviij produkt nezavislym
podnikatelem. Toto paradigma je relevantni az k samotnému porovnani podminek mezi
nezavislymi subjekty a spojenymi osobami z toho divodu, Zze pro nezavislé subjekty je
stézejni, jaka urover rizika nebo i jiné faktory pusobici na trhu, je ovliviiuji. Aby byl
dodrzen princip trzniho odstupu a aby bylo mozné srovnavat zminéné transakce je po-
tfeba, aby tyto rozdily nemohly ovliviiovat provéfenou podminku a jestlize ji ovliviiuji,
je dulezité provést jisté upravy, které byly dané rozdily eliminovany. Tyto rozdily jsou
déleny do nékolika faktort, které jé tieba jednotlivé analyzovat a posoudit (OECD,
2017):

1) Smluvni podminky
V ramci obchodovani a v souladu s principem trzniho odstupu smluvni podmin-
ky transakce zieteln¢ definuji, jak maji byt roz¢lenény odpovédnosti, rizika ne-
bo pfinosy mezi jednotlivé strany. Analyza smluvnich podminek by méla byt

soucasti funkCni analyzy a zaroven by mél byt vyuzit princip prevahy podstaty
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nad formou. V praxi mohou byt dané informace omezené ¢i dokonce nedostup-
né vramci vnéjSich srovnatelnych transakci. Pokud nebyla sjednana zadna
smlouva mezi zacastnénymi stranami, obchodni vztah by mél byt upraven dle
zasad, které obecné upravuji vztahy mezi nezavislymi podniky (Solilova a Ne-
rudova, 2019).

2) Funk¢ni analyza — vykonavané funkce
Vykonavané funkce (funk¢ni analyza) Smérnice OECD o legislativni tprave
transferovych cen doporucuje, aby byla pted rozhodnutim, ktera z metod je pro
vnitroskupinové transakce vhodna, provedena analyza funkci a rizik smluvnich
stran. Co to pro podnik znamena? Cilem funk¢ni analyzy je identifikovani a
srovnani ekonomicky vyznamnych ¢innosti a odpovédnosti (funkci), pouzitého
majetku a rizika podstoupeného stranami, pokud budou mezi sebou uskuteciio-
vat transakci. Dukladna analyza funkci a rizik poskytuje zaklad pro vnitropod-
nikovou cenovou politiku. OECD doporucuje uskutecnit tuto analyzu pied tim,
nez se spole¢nost rozhodne pro nejvhodné€jsi metodu stanoveni transferové ce-
ny, ale také z divodu, Ze tato analyza napomaha ve vybéru srovnatelnych trans-
akci nebo spolecnosti na zakladé charakteristiky 20 zucastnénych propojenych
osob. V neposledni fad¢ je tato analyza dilezita pro to, aby byl dodrzen princip
trzniho odstupu (OECD, 2017)

3) Charakteristické vlastnosti majetku
Charakteristika vlastnosti majetku nebo sluzeb. Rozdil ve specifickych vlastnos-
tech majetku nebo sluzeb ¢astecné predstavuji rozdily v jejich hodnoté na ote-
vieném trhu. Porovnani pravé téchto vlastnosti muze byt uzite¢né pii urCovani
srovnatelnosti fizené a nezavislé transakce. Mezi charakteristické rysy, které
mohou byt dulezité, patii: a) v piipadé prevodi hmotného majetku fyzické
vlastnosti nemovitosti, jejich kvalita a spolehlivost a dostupnost a objem doda-
vek, b) v pripadé poskytovani sluzeb jsou dulezité rysy povahy a rozsah sluzeb,
¢) v ptipadé nehmotného majetku je tieba zohlednit naptiklad formy transakce
(licence nebo prodej), druh majetku (patent, ochrannd znamka, know-how), tr-
vani a stupen ochrany a oCekéavany uzitek z uzivani majetku. (OECD, 2017)

4) Ekonomické okolnosti
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5)

Ekonomické okolnosti slouzi pro stanoveni srovnatelnosti trhti. Tyto okolnosti
predstavuji napiiklad hospodarsky (ekonomicky) cyklus, geografické umisténi,
velikost trhu, rozsah konkurence, dostupnost obdobného produktu, urover na-
bidky a poptavky, povaha a rozsah statni regulace trhu, trover trhu (maloob-
chod ¢i velkoobchod) ¢i dokonce datum transakce (tyto piiklady vychazeji ze
Smérnice OECD). Tato fakta a okolnosti jednoho konkrétniho ptipadu (transak-
ce) urci, zda rozdilnosti v téchto faktorech maji vliv na cenu a jestlize ano, bu-
dou provedeny né€jaké upravy pro eliminovani téchto rozdilt. Prvni krokem pro
dosazeni srovnatelnosti nezavislych cen je identifikovani relevantniho trhu nebo
trht, pfiCemz je tfeba brat v ivahu mozné substitucni produkty ¢i sluzby

Podnikatelské strategie pro ureni srovnatelnosti fizenych a nezavislych trans-
akci podniku je tfeba zahrnout do srovnavaci analyzy podnikatelské strategie.
Dle Smérnice OECD se jedna o inovace a vyvoj nového produktu, postaveni
spolecnosti k riziku, posouzeni politickych zmén ¢i nové implementace existu-
jicich ¢i planovych zakont prace. V potaz by se méla brat zakladni podnikatel-
ské strategie, to je strategie expanze na novy trh ¢i zvySeni trzniho podilu. V
tomto piipadé muze dojit k tomu, ze danovy poplatnik za Gcelem expanze snizi
cenu sveho produktu. To povede k do¢asnému snizeni jeho ziskt, avsak s vy-
hlidkou vysSich ziskd v dlouhodobém horizontu. Danové spravy maji moznost
sledovat chovani stran a posoudit, zda je toto chovani v souladu s urcitou pod-

nikatelskou strategii, a hlavné s cenou obvyklou na trhu.

Smérnice OECD (2017) uvadi i dalsi faktory, na které je tieba klast zfetel pfi posuzova-

ni, zda jsou transferové ceny stanoveny dle principu trzniho odstupu:

1)

2)

Rozeznani redlné realizovanych fizenych transakci

Kladen duraz na to, aby skutecné chovani jednotlivych stran nebo smluvni rizika
byly prozkoumany a provéreny s ohledem na zptsobilost kontrolovat existujici
rizika a zaroven byt finan¢né zpuasobily prevzit za né zodpovédnost. Analyza se
snazi odpovedét na otazku, zda mé transakce ekonomickou racionalitu
Vykazovani ztrat

Je potieba analyzovat davody ztraty, zejména pak podnikatelské strategie. Zaro-
veil je tfeba mit na paméti, ze podnik by nebude chtit realizovat stale nekoncici

ztraty — proto by bylo vhodné provést pravu transferovych cen.
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3) Dopady politik vliad
Vladni politiky by nemély byt bézné zarazovany pii urceni transferovych cen —
nemeély by byt povazovany za bézné podminky na trhu

4) Mistni specifika
Mistni specifika ovliviiuji cenu na trhu, coz je problém pii vyhodnocovani rozdi-
10 a urceni pfijatelnych uprav srovnatelnosti.

5) Pouzité ocenéni pro celni ucely
Pro srovnani hodnot zbozi dovazeného mezi sdruzenymi podniky a hodnotou
stejného zbozi, které je dovazeno nezavislymi subjekty pouzivaji celni spravy
jako princip trzniho odstupu. Ocenéni na celnici je napomocné pro dafiovou
spravu.

6) Pracovni kolektiv
Pti srovnavaci analyze by se mélo zamyslet 1 se zkusenymi a neobycejné kvalifi-
kovanymi zaméstnanci, protoze ty zvySuji hodnotu v podniku pomoci nehmot-
nych i jinych aktiv.

7) Synergie v ramci skupiny podnikt
Mohou existovat vyhody a nasledny prospéch ze vzajemnych propojeni a vazeb
mezi jednotlivymi sdruzenymi podniky, které by jinak neziskaly. Proto je tfeba

urcit upravy pro ucel srovnatelnosti.

Proces, jak by méla srovnavaci analyza probihat, je popsan jako devitikrokovy. Avsak
ze Smérmice OECD vyplyva, ze dany devitikrokovy proces povazuje za nejpiijatelnéjsi
vramci spravni praxe, kazdopadné jsou pfipustné i1 jiné varianty, které povedou
k identifikaci vérohodnych srovnatelnych udaju. Je potieba najit takovy pristup, ktery
bude konzistentni, metodicky a bude skytat jakousi kontinuity nebo vazby v ramci
kompletniho analytického procesu. Srovndvaci analyza si tak klade za ukol nalézt co
nejveérohodnéj$i srovnatelna data.
Typicky, devitikrokovy proces srovnavaci analyzy je nasledujici:

1) Urcit periodu, které se ma analyza tykat

2) Provést dikladnou analyzu podminek daniového subjektu;

3) Porozumét zkoumanym fizenym transakcim pomoci funkéni analyzy, s cilem

urcit testovanou stranu, metodu pro vytycCeni transferovych cen, finan¢niho indi-
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4)
5)

6)
7)
8)
9)

katoru, ktery bude ovéfen s cilem rozpoznat charakteristické okolnosti vzajemné
komparace

vyhodnotit mozné aktualni udaje spolecnosti (pokud jsou k dispozici).

Stanovit pristupné prameny informaci vnéjsich komparativnich adaju, jestlize
jsou potiebné

vybrat nejvhodnéj§i metodu (poptipadé metody) pro urceni transferovych cen.
Ur¢it mozna komparativni data

Stanovit jaké budou probihat upravy pro docileni srovnatelnosti

Nalezena data spolu s dal§imi ziskanymi informacemi interpretovat

Samotny proces nemusi probihat linearné. Pfedevsim kroky 5 az 7 mohou byt provadé-

ny opakované, nez bude dosazeno vyhovujiciho zavéru, a tedy vybrana ta nejvhodnéjsi

metoda (Solilova a Nerudova, 2019).

2.3 Rizikova analyza

V odborné literatuie se na analyzu rizika nekouka jako na jednotny pojem, kazdopadné

prevladajici pojeti chape analyzu rizika jako proces rozdeleny do dvou fazi:

identifikovani rizik jako udalosti, faktori nebo jevu, které by mohly zpusobit
negativni ale i pozitivni disledky na vysledky ¢innosti v ramci spolecnosti;

nasledné stanoveni velikosti téchto rizik z pohledu jaky by mohly mit dopad na
vysledky firemnich Cinnosti a jejich pravdépodobnosti, kdy k jejich stanoveni
lze uplatnit primarni nastroje analyzy rizika (napf. simulace Monte Carlo a scé-
nare). Toto stanoveni velikosti rizika, respektive méfeni mozného rizika je jadro

analyzy rizika (Fotr a Hnilica, 2014).

Pti rozhodovani o uskute¢néni danych aktivit, které jsou zatizené rizikem, je dulezi-

te

zhodnotit toto riziko vzhledem k jistym kritériim, kterd jsou provazana

s prijatelnosti nebo nepfijatelnosti rizika. Dané hodnoceni pak pfinasi stézejni in-

formacni vstupy, aby se mohlo rozhodnout o zamitnuti ¢i pfijeti zamyslené rizikové

aktivity, respektive rozhodnout o potfebnych ptipravach opatfeni s cilem snizeni da-

ného rizika (Fotr a Hnilica, 2014).

Pti konkrétn€jSim pohledu na rizika v fizenych transakcich OECD dochazi k zavéru

o obtizné identifikaci jednotlivych hrozicich rizik, proto ve Smérnici OECD (2017)
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nadefinovala Sestikrokovy proces k urceni rizik a zarover i k urCeni subjekti, které

nesou dana rizika:

1. krok — identifikovani ekonomicky vyznamnych rizik, ktera jsou klasifikova-

na na:

a.

Strategicka rizika nebo rizika trhu — rizika ktera jsou zptsobena eko-
nomickym prostiedim, socialnimi nebo environmentalnimi zménami,
konkurenci, politickymi nebo regula¢nimi zasahy, naptiklad trzni ri-
ziko — vyskytujici se za neptiznivych obchodnich podminek, zahrnu-
jici jak riziko objemu prodeje tak i riziko ceny, nebo riziko vyzkumu
a vyvoje — riziko u provadénych aktivit v oblasti vyvoje a vyzkumu,
které ma za cil vymyslet nova cenna aktiva, nebo i riziko souvisejici
s intelektualnim a lidskym kapitalem (Fotr a Hnilica, 2014).

Rizika spojena s infrastrukturou nebo provozni rizika — nejistoty
v kontextu s vykonem podnikani, tykajici se s efektivitou procest
napf. zarucni riziko — riziko vraceni vadného produktu, nebo riziko
odpovédnosti za vyrobek — riziko, kdy vyrobek nedosahne zamysle-
nych kritérii (Solilova a Nerudova, 2019).

Rizika financni — souvisejici se zpusobem financovani nebo
s pristupem ke zdrojim financovani i se zpusobilosti dostat splat-
nym zavazkim. Vznikaji Spatnymi zménami Urokovych sazeb pfi
vyuziti aveéra (Fotr a Hnilica, 2014).

Transak¢ni rizika — platebni podminky ¢i ceny v obchodni transakci
za dodavku majetku, zbozi ¢i sluzeb napt. riziko za zaji§téni fadné
dodavky (Solilova a Nerudova, 2019).

Rizika nahodild nebo neovlivnitelna — zapfi¢inénd nepfiznivymi ex-
ternimi piihodami, ktera jsou schopna zpusobit ztraty ¢i Skody, kdy u
téchto rizik je mozné pouze oslabit jejich negativni dopad ¢i je elimi-

novat pomoci pojisténi (Fotr a Hnilica, 2014).

2. krok — vymezeni smluvnich piedpokladi ekonomicky vyznamnych rizik

3. krok —

uskute¢néni funkcni analyzy v souvislosti na hodnoceni a fizeni eko-

nomicky vyznamnych rizik, pfedev§sim pak posouzeni toho, kdo mé nad
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konkrétnim rizikem kontrolu, kdo muze riziko zmirnit, kdo ma finan¢ni
moznosti Celit zplisobenym rizikiim

4. krok — interpretace dosahnutych dat, tedy ujiSténi se, zda ma dany subjekt
kontrolu nad rizikem

5. krok — alokace rizika dle predchazejicich poznatka o subjektu, ktery je od-
povédny za sekundarni riziko, ze subjekt nesouci primarni riziko ve svém
usili nebude Gspésny

6. krok — realn¢ uskutecnéna transakce je presné formulovana s apelem na eko-

nomicky vyznamné vlastnosti transakce (Solilova a Nerudové, 2019).
Obecné plati, ze mezi funkcemi a riziky existuje pfima umérnost: riziko je tim vétsi, ¢im
dany subjekt vykonava vice funkci. Spolecnosti by se méli zamyslet nad mnozstvim
vykonavanych funkci, vice vykonavanych funkci s sebou piinasi vyssi potencialni pro-

fit, ovSem za cenu vysSiho rizika. Mezi sledovana riziky v této souvislosti pati:

e Rizika trzni a strategicka

o Strategicka rizika — externi rizika vyplyvajici z ekonomického a poli-
tického prostiedi, legislativnich ptedpisu, konkurence, technického po-
kroku.

o Rizika vyzkumu a vyvoje — rizika vyplyvajici z vydaji na vyzkum a
vyvoj procesu a produktt, které se nevrati v priméfené dobé nebo neve-
dou k pouzitelnému vysledku, a proto predstavuji tzv. ,utopené nakla-
dy*.

o Trzni (cenova) rizika — trzni rizika jsou zde chapana jako piisobeni fak-
tort, které ovliviiuji celkovou vykonnost trhii, jako jsou zmény trzni na-
bidky nebo poptavky po zbozi a sluzbach, které ovliviiyji ceny vstu-
pu/vystupt

o Reputacni riziko — poskozeni znaCky zplisobené negativnim vefejnym
minénim, napt. v disledku zvefejnénych problému uvniti spolecnosti ne-
bo problému s produkty spole¢nosti

e Rizika provozni — tato rizika reflektuji nejistoty spojené s vykonem podnikatel-

ské Cinnosti. Mohou se tykat efektivity procesti a operaci, ohrozeni povésti a

dobrého jména, nesplnéni pozadavka zakaznika.
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Riziko investice — riziko investice se realizuje tehdy, kdy subjekt vyna-
lozi urcité naklady na pofizeni vyznamného fixniho majetku), kdy tato
investice nemuze byt kompenzovana v ramci trzeb z prodeje produkta.
Vyrobni rizike — vyrobni rizika se poji s vyrobnim procesem, které pie-
sahuji bézné rozpoctové tolerance

Riziko vyrobni kapacity — riziko vyrobni kapacity se realizuje tehdy,
kdy vyrobni zafizeni nejsou plné vyuzivana. V dusledku toho se nemusi
investice do stroju a zafizeni plné€ amortizovat po dobu jejich Zivotnosti,
coz téz vede k neefektivitam a nekonkuren¢nim jednicovym nakladim.
Riziko dostupnosti a zpusobilosti personalu — riziko materializuje teh-
dy, kdy subjekt neni schopen zajistit personal ve skladbé a kvalifikaci
pottebné pro zaji§téni své Cinnosti.

Riziko dostupnosti zasob a vstupu — riziko zasob je spojeno s vlastnic-
tvim zasob a projevuje se, kdyz se stanou zastaralymi nebo poskozenymi
nebo je nelze dodat zakaznikiim. Riziko dostupnosti vstupti se zhmotriuje
v situaci, kdy neni mozné tyto zdroje ziskat v pozadovaném case, kvalité
nebo cené.

Zarucni riziko — zarucni riziko je pravné zavazné vjisténi, ze zbozi nebo
sluzba je mimo jiné vhodné k pouziti tak, jak je uvedeno, bez vadného

materialu a provedeni, spliluje zakonné a/nebo jiné specifikace

Rizika finan¢ni

o

Kurzové riziko — kurzové riziko se stava relevantni, pokud jsou zdroje,
napi. materialy a sluzby, nakupovany, resp. vystupy Spolecnosti proda-
vany, za jinou nez funk¢ni ménu subjektu.

Riziko nedobytnych pohledavek — toto riziko materializuje v situacich,
kdy zékaznik neni schopen ¢i ochoten uhradit cenu za dodany produkt

(Fotr a Hnilica, 2014).
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2.4 Metody pro stanoveni transakénich cen

Metodika transferovych cen se nelisi napfic¢ svétem, ale z divodu rozdilnych okolnosti,
kam patii ekonomické, politické 1 kulturni aspekty, se od sebe aplikace metod transfero-
vych cen v jednotlivych statech lisi (Green, 2008). Dulezité je také umét zvolit vhodnou
metodou pro danou okolnost v ramci problematiky transferovych cen. Kazda z metod
ma své vlastni urceni, na které ma byt aplikovana, zarover plati, ze zadna z metod trans-
ferovych cen nemuze byt zcela pfijatelna do vSech moznych trznich operaci. Metoda,
ktera se doporucuje pro urceni ceny pii poskytovani sluzeb, nemusi byt vhodna pii sta-
noveni transferovych cen u nehmotnych aktiv (OECD, 2017).

Dle smérnice OECD existuje zakladnich pét metod, které se dale rozdéluji na 3 katego-

rie:

e tradi¢ni transakéni metody — jejich zdkladem je komparace nezavislé ceny
analogické transakce s cenou a pfidanou hodnotou transakce fizené
— metodu srovnatelné nezavislé ceny (CUP)
— metodu pfi opétovném prodeji (RPM)
— metodu naklada a prirazky (COST+)
e transakéni ziskové metody — zamétuji se na zisk
— transakéni metodu Cistého rozpéti (TNMM)
— transakéni metodu rozdéleni zisku (TRZ)

o kombinace téchto metod (Solilova a Nerudova, 2019).

Podle OECD (2010) jsou tradi¢ni transakéni metody vyhodnéj$i nez transakeni ziskové
metody, protoze jsou zamysleny jako pfimé&jsi metodologie nez tradicni ziskové metody.
Z daného vyplyva, ze kdyz je tradi¢ni transakéni metoda a transakéni ziskova metoda
stejn€ vhodna pro urcity vzor, tradi¢ni metoda je doporucovana vice.

Transak¢ni ziskové metody nekladou takovy daraz na srovnatelnost a nezavislost u
transakci. Vyhodné jsou pro své Siroké uziti. Uvazovany Cisty zisk je ovliviiovan spise
samotnym podnikem (jeho funkcemi, majetkem a rizikem) nez vlastnostmi transakci.
Na druhou stanu nejsou tyto metody oblibené u spravci dani, jelikoz nemaji vyznamnou
spojitost s kontrolovanymi transakcemi spojenych subjektd a s podminkou principu trz-

niho odstupu (Rylova, 2012).
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Nedostatek téchto metod také tkvi v tom, ze ukazatel Cistého zisku poplatnika mize vyt
ovlivnén nékterymi faktory, které by bud’ nemély vliv, nebo by mély mén€ podstatny ¢i
pfimy vliv na cenu nebo na hrubou marzi mezi nezavislymi subjekty. Tyto aspekty mo-
hou zté€Zovat presné a spolehlivé stanoveni ukazatela Cistého zisku za béznych trznich
podminek. Proto je dulezité napiiklad poskytnout urcité podrobné pokyny pro stanoveni

srovnatelnosti pro transakéni metodu Cisté marze (Solilova a Nerudova, 2019).

2.4.1 Metoda srovnatelné nezavislé ceny (CUP)

Anglicky Comparable Uncontrolled Price Method — CUP. Pfi metod¢ srovnatelné neza-
vislé ceny jsou porovnany transakce s transakcemi obdobnymi ostatnich subjektt a dle
tohoto porovnani je pak nastavena cena. Nejvétsi potencial ma tato metoda pii prode;ji
obvyklého zbozi nebo pti poskytovani obvyklych sluzeb za predpokladu, ze 1ze nalézt
patiiéné a postadujici srovnani. Ceska finanéni sprava se na tuto metodu diva tak, ze
pokud ji 1ze uplatnit, tak by méla byt uplatnéna prednostné (Sojka a kol, 2017).

Dle Smérnice OECD (2017) je nezavisla transakce pro ucely metody CUP srovnatelna

s fizenou transakci, pokud je splnéna jedna ze dvou podminek:

a) zadny z rozdilu (pokud néjaky existuje) mezi komparovanymi transakcemi nebo
mezi zainteresovanymi podniky nemohou podstatné puisobit na cenu obvyklou
na volném trhu

b) lze provést pomérmé piesné upravy, aby se zamezilo podstatnym dopadim tako-

vychto rozdili komparovanych transakci.

Dle autorek Solilova a Nerudova (2019) je dana metoda nejpfiméjsi pfi stanovovani
transferovych cen, a to je jeji silna stranka. Pfi této metod€ neni vyznamné, kdo ma na
starost, jaké funkce a kdo je zodpoveédny za dana rizika, zde je dilezité najit porovnatel-
né rysy produktu nebo sluzby, jez jsou pfedmétem dané fizené transakce, s produktem
nebo sluzbou bézné se vyskytujicimi na trhu, a to v ramci obchodovani nezavislych sub-
jektd. Aby byl princip trzniho odstupu naplnén, musi se dojit ke shodé mezi nezavislou
cenou a mezi zavislou/transferovou cenou. To je podminéno nalezenim vysoké miry
podobnosti fizené transakce s transakci nezavislou, a to ma Casto za nasledek neapliko-
vatelnosti dané metody. Vysoka mira podobnosti danych transakci a jejich porovnatel-

nosti je praveé povazovana za nejslab$i stranku dané metody. Proto je metoda vhodna
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pro porovnani cen u komodit, které jsou obchodované na burze nebo cen u finan¢nich
produktt.

Metoda CUP je zvlasté spolehliva, kdy nezavisla spolecnost prodava stejny produkt,
jaky je prodavan mezi pridruzenymi spole¢nostmi. Piikladem je situace, kdy nezavisla
spolecnost prodava neznackova kavova zrna z Kolumbie podobného typu, mnozstvi a
kvality jako jsou ta, jenz se prodavaji mezi dvéma piidruzenymi spolecnostmi, za pred-
pokladu, ze nezavislé a fizené transakce probihaji pfiblizné ve stejnou dobu, za podob-
nych podminek a ve stejné fazi vyroby ¢i distribu¢niho fetézce (OECD, 2017).

Obrdzek 1: Metoda srovnatelné nezdvislé ceny

dodavatel » odbératel
pievodni cena

nezavisly dodavatel ————» nezavisly odbératel
nezévisla cena
dodavatel » nezavisly odbératel

Zdroj: vlastni zpracovani dle GFR D-34 (2019)

2.4.2 Metoda ceny pii opétovném prodeji (RPM)

Anglicky Resale Price Method — RPM. V této metodé je cena nakupu od spojené osoby
komparovana s cenou prodejni pfi nasledném zamysleném prodeji. Nasledna cena je
pak urcena tak, aby spolec¢nost se spojenou osobou, dosahla podobného financniho roz-
péti, jako by dosahla spoleCnost nezavisla. Vyhodné je metodu pouzit hlavné
v situacich, kdy ke zbozi, sluzb& nebo pravu neni piidavana pfi nasledném prodeji vy-
znamna hodnota. Metoda RPM je vyuzivana obzvlasté u Cinnosti distribucni, marketin-
gové nebo zprostfedkovatelské (Sojka a kol., 2017).

U metody ceny pfi opétovném prodeji je stézejni cena, za niz je nakoupeny produkt od
podniku sdruzeného prodan podniku nezavislému, kdy nezavisla cena je redukovana o
pfimétenou hrubou marzi zavislého prodéavajiciho podniku. Marze zavislého distributo-
ra musi byt schopna zaplatit naklady prodejni a jiné a zaroven vytvaret patfiény zisk
v ramci vykonavanych funkci, s ohledem na nesena rizika a pouzitd aktiva. V fizené
transakci je to tedy distributor vykonavajici nulové strategické funkce (v dany cas doda-

va na dané misto urcity produkt bézné jiz znamym odbératelim), kdo je testovan. Dis-
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tributor zaroven nepouziva ani nevlastni cennd hmotna ani nehmotna aktiva v ramci
prodeje a nepiidava tak piidanou hodnotu produktu. V tomto ptfipad€ je princip trzniho
odstupu splnén, jestlize je za porovnatelnych podminek hruba marze u prodejce zavislé-
ho uvniti obchodniho rozpéti hrubé marze nezavislého distributora. Problém u této me-
tody je takovy, ze ne vzdy je prislusna hodnota zjistitelna. Vyznamni faktory pro pod-
minku srovnatelnosti patfi hlavné ekonomické okolnosti nebo vykonavané funkce.
(Solilova a Nerudova, 2019).

Dle OECD (2017) je nezavisla transakce srovnatelna s fizenou transakci pro ucely této

metody, pokud je splnéna jedna ze dvou podminek:

a) kdy zadny z existujicich rozdilu (pokud né&jaky existuje) mezi porovnavanymi
transakcemi nebo podniky, které tyto transakce provadéji, by nemohl podstatné
ovlivnit rozpéti cen pii nasledném prodeji na volném trhu, nebo

b) je mozné provést umérné piesné upravy, aby se eliminovaly podstatné dopady

takovychto rozdili mezi porovnavanymi transakcemi.

Pfi porovnavani cen pfi dal§im prodeji je obvykle potfeba v ramci metody RPM vyko-
navat méné uprav pro zohlednéni rozdilt produktd nez u metody CUP, jelikoz mensi
rozdily mezi produkty budou mit pravdépodobn€ méné tak vyznamny vliv na ziskové
rozpéti jako na cenu.

Obrdzek 2: Metoda ceny p¥i opétovném prodeji

dodavatel » zavisly prodejce
yp ]
pievodni cena (testovand strana)

nezavisly prodejce

ezavisla strana

Zdroj: vlastni zpracovani dle GFR D-34 (2019)

2.4.3 Metoda nakladi a ptirazky (COST +)

Anglicky Cost plus Method — COST +. V ramci této metody se pficte k nakladim na
sluzby nebo vyrobu imérna ziskova prirazka, ktera je srovnatelna s transakcemi podni-
ki nezavislych. Metoda je ucelna hlavné pro poskytovani sluzeb ve skupiné podnika
nebo je vhodna pii prodeji nedokoncené vyroby. Problém u této nastava pii zavedeni do

praxe, jelikoz byva Spatné aplikovana u spojenych podnikd, kdy jsou jednomu
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z podnikd doporucovany az vnucovany s prerazkou neefektivné vytvarené produkty ¢i
sluzby. Dochazi tak k prehlizeni trzni reality, kdy je tato taktika snadno rozpoznatelna
finan¢ni kontrolou (Sojka a kol., 2017).

Pro metodu COST + jsou klicové naklady na porfizeni vstupt od dalsi tieti strany a na-
klady potiebné na nadchazejici zpracovani vstupi do konec¢ného stavu produktu nebo
sluzby, jez jsou poskytované v ramci spojenych osob podniku, kdy je k zminénym na-
kladim prfictena i konkrétni pfirazka od zavislého dodavatele poskytujiciho dany pro-
dukt nebo sluzbu. Tato pfirdzka ma zajistit vyrobci ¢i poskytovateli sluzeb pokryti na-
klada i odpovidajici zisk, ktery je pfiméfeny vzhledem k vykonavané funkci, k nesené
zodpovédnosti za rizika, k uzivanému majetku nebo k pfispévku na tvorbu hodnoty.
Vyrobce Ci poskytovatel sluzby je strana, ktera je testovana. Za silnou stranku u metody
COST + je povazovana jednoduchost uprav, neni totiz potieba vykonavat tolik uprav
k zohlednéni diference v produktu nebo sluzbé jako u metody CUP (Solilova a Nerudo-
va, 2019).

Pro ucely metody COST + je nezavisla transakce srovnatelna s fizenou transakci, pokud

je splnéna jedna ze dvou podminek:

a) kdy zadny z rozdilt (pokud existuje) mezi srovnavanymi transakcemi nebo mezi
podniky, které tyto transakce provadéji, podstatné neovliviiuje naklady na pfi-
razku na volném trhu, nebo

b) lze provést pfimérene presné upravy, aby se eliminovaly podstatné dopady tako-

vych rozdilu

Princip trzniho odstupu je naplnén, pokud se za podobnych podminek pohybuje marze u
testovaného subjektu v ramci rozpéti marze u subjektu nezavislého. Pro spravné urcenti
této marze je zapotiebi striktn€ vymezit okruh nakladu, tedy nakladovou zakladnu, ktera
je pro prirazku urcujici. RozliSeni nakladi je pro metodu typické, vétSinou na: naklady
provozni, naklady nepfimé provozni a spravni, pfi¢emz metoda nejcastéji vyuziva na-
klady provozni a spravni naklady jiz nejsou zamysSleny. Pro vytvoteni nalezité naklado-
vé zakladny je zapotiebi striktné vedené konzistentni ucetnictvi a detailni funkéni ana-
lyzu v ramci vSech zapojenych subjekti (OECD, 2017).

Autorka Rylova (2012) vysvétluje, ze odhad dané pfirazky mize byt také ovliviiovan
dal§imi okolnostmi jako je druh komodity, samotnym trhem nebo prodejnosti sluzby ¢i

vyrobku na trhu. Zaroven je vhodné tuto metodu pouzit pro takové spojené osoby, pii
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absenci rizika anebo kdyz uz riziko existuje, tak jej nese subjekt, pro kterého je zhoto-
vovan vyrobek nebo vykonavana ¢innost.

OECD (2017) dale upozortiyje, ze je nezbytné vzit v ivahu fakt, ze spojené osoby ve
skupiné mohou mit rizné pfistupy k definovani nakladl, které nemusi byt dostupné
z vetejnych udaji. Kromé toho mize pouziti riznych metod ocenovani zasob vést
k vyznamnym rozdilim v nakladech na zbozi.

Obrdzek 3: Metoda ndkladi a prirdzky

nezavisly prodejce ———» ( zdvisly dodavatel ——» zavisly odbératel
nezavisla cena pievodni cena (distributor)

(v¥robce)

Zdroj: vlastni zpracovani dle GFR D-34 (2019)

2.4.4 Transak¢ni metoda Cistého rozpéti (TNMM)

Anglicky Transactional Net Margin Method — TNMM. Cena je dle dané metody stano-
vena dle Cistého ziskového rozpéti, které realizuje nezéavisly podnik, a to ve vztahu k
pfimérenému zéakladu (néklady, trzby). Neni zde pfimo stanovena srovnatelna cena, ale
zaklad dang, ktery je vyvozeny procentem od urcité kategorie nakladt ¢i od urcité kate-
gorie vynosu. Pouziva se u transakci, u nichz neni mozné nalézt srovnatelnou cenu (So-
jka akol, 2017).

Metoda TNMM funguje podobné jako metody RPM a COST +. Dava do poméru fi-
nancni ukazatele — zpravidla se jedna o ukazatele rentability, které maji souvislost
s transakci fizenou s finanénimi ukazateli ze srovnatelnych transakci nezéavislych (s fi-
nan¢nimi ukazateli porovnatelnych nezavislych spole¢nostech. Odectenim nakladi pro-
voznich od vynosu provoznich je pak zpravidla stanoven Cisty zisk (Solilova a Nerudo-
va, 2019).

Dle OECD (2017) mohou byt ukazatelé Cistého zisku ovlivnény piimo silami ptsobici-
mi v odvétvi napt. hrozba novych hract na trhu, konkurenc¢ni pozice, efektivita fizeni a
individualni strategie, hrozba substituCnich produktt, promeénliva struktura nakladd,
rozdil v nakladech na kapital a stupen podnikatelské zkusSenosti. Kazdy z téchto faktort

muze byt ovlivnén fadou dalSich prvki. Napriklad uroven hrozby novych hraca na trhu
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bude urCovana takovymi prvky, jako diferenciace produktt, kapitalové pozadavky nebo
vladni regulace, popfipadé vladni dotace. Transakcni metoda Cistého rozpéti by se dale
neméla pouzivat, pokud nejsou ukazatelé Cistého zisku urCeny z nezavislych transakci
stejného danového poplatnika za srovnatelnych podminek. Jinak tato metoda muaze po-
skytnou praktické feseni jinak nefeSitelnych problému s transferovymi cenami, pokud je
pouzivana spravné s vhodnymi apravami, aby zohlednila funk¢éni rozdily.

V posledni dobé se metoda TNMM stala téméf vychozi metodou pro nadnarodni spo-
lecnosti, pfi¢emz jeji hlavni vyhodou je mensi citlivost na drobné rozdily v prodavanych
produktech, kvuli které je tato metoda spolehlivéjsi, protoze Cista marze je méné ovliv-
néna transakénimi rozdily nez cena a méné ovlivnéna funkénimi rozdily nez hruba mar-
ze. Zaroven zkouma srovnatelné funkce vice ze Siroka za pomoci ukazatelti irovné zis-

ku, kdy 3 z nich jsou nejvyhodnéjsi:

e Provozni ziskova marze (provozni zisk déleny trzbami)
e Berry Ratio (hruby zisk déleny provoznimi naklady)
e Rentabilita vlozeného kapitalu — ROCE (provozni zisk déleny vlozenym ka-

pitalem) (UN — Manual transfer pricing, 2021).

2.4.5 Transak¢ni metoda rozdéleni zisku (TRZ)

Anglicky Profit Split Method. Pii dané metodé je celkovy zisk spojenych subjektt roz-
¢lenén dle objektivné zvoleného kritéria na kazdy jednotlivy z nich. Pfi tom je zohled-
néna jejich funkce pasobici na celkovou tvorbu zisku. Pouziti této metody je vhodné
v situacich, kdy jsou vzdjemné transakce spolecnost intenzivné provazané, tudiz jejich
srovnani s nezavislymi obchody je opravdu tézké. Dal§i doporuCeni pro pouziti této
metody je pro konstrukci zakladi dané spolecnosti, ktera ma své stalé provozovny neu-
stale ve vice statech. Problémem je, Ze metoda vyzaduje vyznamnou soucinnost vSech
danovych sprav, a to je divod, pro¢ neni tak rozsifena (Sojka a kol. 2017).

Zdali ma byt dand metoda pouzita zavisi na dostupnosti informaci a na okolnostech
provazejicich dany pfipad. Metoda ma za cil rozdélit zisky z transakce fizené takovym
zpusobem, ktery by mél zaklad v ekonomicky platnych analyzach a principech a byl by
schopny posoudit rozdéleni zisku, jez jsou realizovany subjekty nezavislymi za srovna-
telnych okolnosti. Mezi sdruzené podniky je pak rozdélen stanoveny kombinovany zisk

z fizené transakce dle analyzy zasluh nebo dle zbytkové analyzy, kdy vzdy je
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k rozdéleni zisku potieba pouzit alokacni klice (napt. aktiva, naklady, pouzity kapital).
Alokacni kli¢e pak odrazi, jak je tvofena hodnota v fizené transakci. Proto je vybér
vhodného alokacniho klice k rozdé€leni zisku vyznamny. Taktéz je tfeba brat zietel na
velikost pfispévku kazdého Clena v fizena transakcei k tvorbé hodnoty (Solilovéa a Neru-

dova, 2019).
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2.5 Legislativni uprava transferovych cen

Problematika tpravy transferovych cen je zanesena v nékolika legislativnich dokumen-
tech. Zakladni Urovni je mezinarodni Uprava transferovych cen, kterd je ukotvena ve
Smérnici OECD, nasledujici urovni je uprava prava EU a posledni urovni je vnitrostatni
Giprava, respektive Uprava prava transferovych cen v ramci Ceské republiky. Na viech
urovnich by méla spravné fungovat, nemélo by dochazet k vyznamnym konfliktiim me-
zi jednotlivymi legislativnimi dokumenty a pfedchazet velkym nakladiim za pfipadné

soudni spory (OECD, 2017).

2.5.1 Uprava transferovych cen dle OECD

Za zakladni dokument v dané oblasti je povazovana Smérnice o transferovych cenach
pro nadnarodni spoleCnosti a dariové spravy. Smérnice OECD (2017) je vychozi usta-
noveni, které jsou podniky vazany pii pravé svych transferovych cen.

I kdyZ nejsou principy Smérnice OECD napiimo zakotveny v dafiovém zakon& Ceské
republiky a zarover se ani na Smérnici OECD piimo Cesky zakon neodkazuje, Smérnice
OECD je i tak pro Ceskou republiku zavazna a musi ji dodrzovat. Divodem je skuted-
nost, 7e Ceska republika je zavaznym signatafem multilateralni mezinarodni Videfiské
Gmluvy o smluvnim pravu. Clanek 31 odstavec 2 ve Videiiské timluvé o smluvnim pra-
vu fika, ze pro ucely vykladu dané smlouvy, vCetné priloh a preambule a vyjma textu, se

tim sdélenim rozumi:

a) ze vSechny dohody které se n¢jak vztahuji k této smlouve, ke které doslo mezi
vSemi souvisejicimu subjekty a ve spojeni s akceptovanim smlouvy;

b) kazda jedna listina vyhotovena subjekty tohoto vztahu ve spojeni s akceptova-
nim smlouvy a pfijata ostatnimi subjekty jakozto listina jakkoli spojovana se

smlouvou (Nerudova, 2018).

Smérnice OECD (2017) ma své zaklady ze Zpravy OECD o transferovych cenach. Ac-
koliv fakticky byla schvalena v prvotnim znéni az 28. 6. 1995, a to Vyborem pro fiskal-
ni zalezitosti. O necely mésic pozd¢€ji dne 15. 7. 1995 pak Rada OECD schvalila jeji
uveiejnéni. Zminéné puvodni vydani bylo pravidelné dopliiovano od té doby a aktuali-
zovano. Vyznamngj§i zménou byl napiiklad pohled na hierarchii vybéru piihodnych

metod ke stanoveni ceny, kdy se jiz zamysli transak¢ni ziskova metoda jako rovnocen-
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nou tradi¢nim transak¢nim metodam. Dne 10. 6. 2017 a byla provedena posledni aktua-
lizace.

Dalsi podstatné zmény, které stoji za zminku, byly v oblasti vnitropodnikovych sluzeb
s nizkou pfidanou hodnotou. Dale v sekci nehmotného majetku byla pozménéna aplika-
ce trzniho odstupu spolu s faktory srovnatelnosti transferovych cen. Ve v§ech moznych
oblastech a sférach se neustadle OECD snazila zdokonalovat pravidla, dalsi zamyslené
zmény se tykaji napfiklad problému s tézce ocenitelnymi nehmotnymi aktivy nebo
v aplikaci transak¢ni metody Cistého rozpéti (UN — Manual transfer pricing, 2021).
Dalsim vyznamnym pfinosem k transferovym cendm zformovanym OECD je dokument
Modelova smlouva OECD, kdy prvni znéni tohoto dokumentu vzniklo jiz v roce 1976.
Od této doby prosla né€kolika aktualizacemi, kdy posledni aktualizaci je povazovana
v listopadu 2017 popiipadé v Cervnu 2018, kdy byly zapracovany zmeény plynouci
z projektu BEPS. Tato Modelova smlouva popisuje detailni postup pro uzavirani bilate-
ralnich smluv o zamezeni dvojiho zdanéni s dal§imi staty (Rylova, 2012). Dale popisuje
nejzakladnéjsi pojmy, které plynou z urceni transferovych cen jako napiiklad mezina-
rodné uznavana definice principu trzniho odstupu nebo pojem spojené podniky, jez jsou
zapsany v Clanku 9 Modelové smlouvy. Dle této Vzorové smlouvy velky pocet statl,
které nejsou Clenské staty OECD, vytvatfi bilateralni smlouvy o zamezeni dvojiho zda-
néni. Proto je mozné povazovat dokument Modelové smlouvy za mezinarodné respek-
tovany a platny dokument (Nerudova, 2017).

Doporuceni vychazejici ze Smérnice OECD jsou v Ceském pravu reflektovana v Poky-
nech skupiny D, a tudiz veskeré aktualizace Smérnice se odrazeji 1 v Pokynech skupiny

D, které budou vysvétleny v dalSich kapitolach.

2.5.1.2 Projekt BEPS OECD

V roce 2013 byl OECD jako reakce na nedodrzovani nastavenych pravidel a vyuzivani
mezer v ramci spravného zdanéni zapocat projekt pod nazvem Base Erosion and Profit
Shifting — BEPS, s cilem zamezit naruSovani zakladi dan€, a tak zamezit pfesouvani
ziskt do jinych oblasti s niz§im nebo dokonce zadnym zdanénim (OECD, 2010). OECD
(2017) dopliuje, ze dalsim podmétem k vytvoreni projektu BEPS byla snaha o zameze-
ni manipulace se zakladem dané pomoci odpocitatelnych plateb jako naptiklad uroky

nebo licencni poplatky.
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Cilem projektu BEPS bylo zabrénit invazivnimu dafiovému planovani, v kterém by
existovaly snahy o snizeni ztrat statniho rozpoctu plynouci z nespravného danéni piijmu
pravnickych osob. Cilem bylo zajistit spravné mistni zdafiovani pfijmu, aby piijmy na
daném misté odpovidaly vytvorené pridané hodnoté (Lang a kol., 2016).
Konecné znéni tohoto akéniho planu BEPS bylo uvetrejnéno dne 5. 10. 2015. Bylo pfi-
jato 15 ak¢nich bodu, které poskytuji narodni i mezinarodni nastroje k zamezeni dafio-
vych tnika. Té€chto 15 ak¢nich bodi je znamo pod nazvem ,,BEPS balicek™ a fadi se do
n¢j nasledujici body:
e vytvoreni pojmu ,,ovladana zahrani¢ni spolecnost” — k zamezeni presouvani pfi-
jma do dcefinych spole¢nosti
e dariové vyzvy v ramci digitalizace hospodatstvi
e omezeni uroka — pravidla upravujici odpocitavani urokti u dafiovych subjektt
e prevence zneuziti dafiové smlouvy — snaha o snizeni rizika zneuziti danych
smluv
e 3patné danové praktiky — snaha o zvySeni transparentnosti
e stav stalého zafizeni — zabranit dafiovym podvodim diky vyuziti stale provo-
zovny
e povinna pravidla zvefejiiovani finan¢nich udaju
e analyza tdaji BEPS
e zavedeni transferovych cen — snaha donutit subjekty k dodrzovani principu trz-
niho odstupu — zasada, ze transferové ceny by mély vychéazet z ekonomické pod-
staty
e mnohostranny nastroj — moznost synchronizovani a tprava danych smluv o za-
mezeni dvojiho zdanéni pomoci bilaterarni umluvy v ramci strategie BEPS
e postup vzajemného dohody — snaha o zlepSeni situace pfi feSeni sporti mezi jed-

notlivymi jurisdikcemi (OECD, 2017).

BEPS se primarné zaméfuje na funkéné-rizikovy profil u subjektd, které se podileji na
jistych transakcich. BEPS dale pfichazi s konceptem DEMPE — development, enhance-
ment, maintenance, protection and exploitation — vyvoj, zlepSovani, udrzba, ochrana a
vyuziti. Koncept si kladl za ukol zajistit, aby alokace vynosu, které plynou z vyuZzivani

nehmotnych aktiv, dale taktéz alokace nakladi souvisejici s nehmotnymi aktivy, byla
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provadéna kompenzaci spojenych osob za pouzita aktiva, za nesena rizika a provedené
funkce v ramci vyvoje, zlepSovani, udrzby, aktivity a vyuzivani nehmotného majetku.
Vyznamnou roli zde hraje rozdéleni pravniho a ekonomické vlastnictvi v rdmci ne-

hmotného majetku (Lang a kol., 2016).

2.5.2 Uprava transferovych cen dle EU

Evropska unie zatim nedosahla v oboru dani z pfijmua takového souladu, jako v piipadé
nepiimych dani, ale pfesto ma pomoci dil¢iho a nepifimého souladu vyznamny a stale
rostouci vliv na zdanéni zisk obchodnich korporaci, fungujicich na trhu EU. Dilezitym
krokem bylo rozhodnuti Soudniho dvora EU, dle kterého musi byt pravni upravy trans-
ferovych cen jednotlivych ¢lenskych statl v souladu se Smlouvou o fungovani EU, kte-
r4 zaji§tuje volny pohyb zbozi, sluzeb, kapitalu a osob. Clenské staty tedy musi respek-
tovat vySe zminény seznam svobod. Na zakladé toho byla v roce 2001 Evropskou unii

vytvorena , Studie o zdanéni spoleCnosti v ramci jednotného vnitiniho trhu®“, ze které

vyplynulo, ze narodni pravni upravy transferovych cen jednotlivych clenskych stat
jsou pro spolecnosti prekazkou v preshranicnich aktivitach. Proto pfijala Evropska ko-
mise v roce 2003 dvoufazovou strategii ke zdanéni spolecnosti v EU, jejimz cilem bylo
sladit pravidla pro bézné ceny pii zachovani principu trzniho odstupu (Solilova a Neru-
dova, 2019).

Nasledujicim opatfenim EU bylo vytvofeni samostatného funkéniho oddilu, ktery na-
zvaly , Forum k transferovym cenam* — EU JTPF“. Tento samostatny funkc¢ni oddil
vytvoril koncept Evropské dokumentace k transferovym cenam — European Union Joint
Transfer, ktery byl privodni dokumentaci ke Kodexu chovani vzhledem k dokumentaci
transferovych cen pro nadnarodni spoleCnosti se sidlem v EU ze dne 27.6. 2006. Vznikl

tak dalezity dokument vydany Evropskou komisi. Tento kodex tak zCasti integruje po-

7adavky na dokumentaci o transferovych cenach (GFR — Pokyn D-34, 2019).

2.5.2.1 Opatieni ATAD EU
Opatteni ATAD byla reakce Evropské unie na ak¢ni plan OECD BEPS. Evropska unie
provedla postup proti intenzivnimu danovému planovani pod nazvem Opatfeni ATAD —

Anti-Tax Avoidance Directive s pouzitim Smérice Rady EU 2017/1164 ze dne 12. 7.
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2016. Opatieni ATAD predstavuje 5 sté€Zejnich bodu platny pro vétsi ¢ast statd EU od
1.1.2019:

Exitové zdanéni platné od dubna 2019:

exitové zdanéni vznika pfi pfemisténi sidla daitového poplatnika, respek-
tive pii premisténi majetku dafiového poplatnika, aniz by se zménil
vlastnik tohoto majetku;

probiha tak, ze za béznou cenu na trhu danovy poplatnik provede prevod

majetku sob€ samému.

Omezeni akceptovatelnosti vypujénich nakladl na financovani spolecnosti, které

jsou platné od dubna 2019 s nasledujicimi zménami,

kdy néaklady jejichz prostfednictvim jsou financovani spolecnosti je
mozné akceptovat z daniového hlediska pouze do vyse 80 000 0000 K¢,
respektive do 3 milioni Eur, nebo do vyse 30 % zisku plynouciho z pla-
teb danovych poplatnikt pred uroky, odpisy a zdanénim. Zarover se tato
omezeni nevztahuji na puajcky, které byly provedeny pied dnem 18. 6

2016.

Omezeni hybridnich (kfizovych) nesouladu

Jsou-li pravni systémy individudlnich zemi navzijem v nesouladu, maji
tendenci vznikat tyto hybridni (kfizové) elementy.

Konsekvenci téchto elementti byva rozdilné vyhodnoceni podstaty jed-
notlivych transakci, coz muze vyustit v situaci, kdy dojde ke dvojimu
zdanéni, nebo obracené ke dvojimu nezdanéni, coz predstavuje pro staty

horsi alternativu.

Predpis pro fizené spolecnosti mimo dany stat, platné od dubna 2019:

ktery vysvétluje, jak je mozné fidici spoleCnosti zdanit zisk jeji fizené
spoleCnosti, kterd se nevyskytuje na tizemi daného statu, ackoliv pred-
métny zisk nebyl vyplacen jeji fidici spolecnosti

predevsim se jedna o zisk z pasivnich pfijmu, jako napftiklad dividendy,

licence nebo uroky.

Predpis zakazujici jakéhokoliv zneuziti stanoveného prava
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— Tento predpis je ve své podstaté obecné znéni, ktery zakazuje uznani
transakci, jejichz zakladnim principem je vytvofeni danové vyhody (Ne-

rudova, 2018).

2.5.2.2 Smérnice DAC 6 EU

DAC 6 je posledni vydanou smérnici EU, ktera by méla v pfistich letech znamenat po-
vinnost vymeény relevantnich informaci, které se tykaji mezinarodnich transakci sméfu-
jicich k nabyti dafiovych vyhod. Jedna se tedy o mladou smérnici, vydanou dne 25. 5.
2018, jejiz platnost je stanovena od 1.7. 2020. Ve smérnici je predstaven mechanismus,
ktery je mozny vyuzit, jestlize dojde ke stfetu zajma v ramci profesni mlcenlivosti na-
ptiklad u danovych poradci nebo u pravnické profese. Mechanismus umoziiuje uznavat
danou, zdkonem stanovenou mlcenlivost tak, Ze povinnost oznamit situaci v rozporu
s daflovym zakonem piebira jiny subjekt jiz mlcenlivosti nevazany napiiklad dam dario-

vy poplatnik (Nerudova, 2018).

2.5.3 Uprava transferovych cen na trovni CR

Legislativa Ceské republiky piijima upravy problematiky pfevodnich cen od OECD.
Zaroven tuto problematiku rozviji a upravuje tak, aby odpovidala vytyCenym cilim EU,
a co nejvice tyto upravy sladila dle potieb Ceské republiky. Jistou vyhodou, ktera plyne
pro CR je fakt, e se maze aktivné G&astnit navrhovani novych postupl v obou zming-
nych organizacich (GFR D-34, 2021).

Zéakladnim pramenem zastieSujici problematiku transferovych cen je zakon ¢. 586/1992
Sb., o danich z pfijma (dale jiz jen ZDP). V tomto zakon€ jsou sice transferové ceny
zminény jen okrajove€, ale zakon je pravné zavazny pro vSechny rezidenty na uzemi
Ceské republiky, jelikoZ reguluje problematiku dani, kam spada i oblast prevodnich cen.
Transferové ceny jsou konkrétné feSeny v § 23 odstavec 7, ve svém znéni: ,, LiSi-li se
ceny sjednané mezi spojenymi osobami od cen, které by byly sjedndny mezi nespojenymi
osobami v bézZnych obchodnich vztazich za stejnych nebo obdobnych podminek, a neni-li
tento rozdil uspokojivé doloZen, upravi se zaklad dané poplatnika o zjistény rozdil. Nel-
ze-li urcit cenu, ktera by byla sjedndvana mezi nespojenymi osobami v béznych obchod-
nich vztazich za stejnych nebo obdobnych podminek, pouZije se cena urcend podle
pravniho predpisu upravujiciho ocefiovdni majetku. “ (§ 23 odstavec 7, str. 47).

ZDP se v problematice transferovych cen zabyva nasledujicimi oblastmi:
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formulace pojmu ,,stala provozovna®;

urceni dantového zakladu stalé provozovny;

formuluje predpisy pro pfeménu vytyCenych nakladi na majetek;

vysvétluje potiebu zavazného posouzeni zpusobu tvorby cen smluvenych mezi
spojenymi osobami;

vysvétluje prijatelnost osvobozeni urcitych typu pifijmu jedna-li se o tok penéz
mezi fizenou a fidici spolecnosti;

vysvétluje moznost navySeni/ponizeni danového zakladu jedna-li se o bezuplat-

ny tok pendz (GFR D 34., 2019).

Zakladem ZDP je dolozit opravnéni ke zméné dafiového zakladu u transakci v ramci

spojenych osob, jestlize se odlisuji od transakci mimo spojené osoby. Dariovy zaklad se

zmeéni o nalezeny rozdil, pokud je spravné vysvétlen a dolozen spravcem dané pii kon-

trole.

2.5.3.1 Predpisy fady D

Ministerstvo financi CR a Generalni finan&ni feditelstvi spolu vydava pravni predpisy

pod pojmem fady D, respektive Pokyn D-32, Pokyn D-34, D-334, Pokyny D-10 a D—

22, které detailnéji vysvétluji problematiku transferovych cen s cilem zajisténi principu

trzniho odstupu. Tyto pokyny ovSem nejsou pravné zavazné. Obecné tyto predpisy za-

meétuji nasledujicim smérem:

Pokyn D-34 (2019) integruje a interpretuje jednotlivé kroky v postupu zdafiova-
ni transferd mezinarodnich spolecnosti, které jsou k sobé ve vztahu spojenych
osob. Na problematiku se diva z pohledu danové spravy 1 daniového poplatnika
Pokyn GFR D-32 (2018) se pak konkrétné specializuje na problematiku postupu
tvorby transferovych cen z pohledu danové spravy

Pokyn MFCR D-334 (2011) vysvétluje standardy a doporuéeni pro stanoveni
transferovych cen mezi spojenymi osobami

Pokyn D-10 (2013) vysvétluje problematiku transferovych cen u sluzby s niz-
kou pfidanou hodnotou.

Pokyn D-22 (2015) specifikuje vybrané paragrafy ZDP (GFR-D-34, 2019).
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Pokyn D-34

Pokyn D-34 byl uveden v roce 2019 v meésici dubnu. Vysvétluje dvoustranné smlouvy
uzavirané Ceskou republikou s ostatnimi staty o zamezeni dvojiho zdanéni z piijmu a
majetku. Pokyn odkazuje na Smérnici OECD o transferovych cenach, ktera byla jiz
popsana vySe. Pokyn D-34 dale charakterizuje metodiku stanoveni transferovych cen,
kde popisuje 1 vzorové priklady, definuje pojem sdruzené podniky a princip trzniho od-
stupu s usazenim do pravnich predpistt v CR a podrobn& vysvétluje proces srovnavaci

analyzy (GFR D-34, 2019).

Pokyn GFR 32

Pokyn GFR D-32 byl uveden roce 2018 v mésici listopadu. Zamé&fuje se na vysvétleni
vztahu 2 subjektt pii kontrole dariové spravy, tedy na vztah mezi dafiovym poplatnikem
a daflovou spravou. Vysvétluje:

— kdo predklada pozadavek o vyhodnoceni a jaké jsou nalezitosti tohoto pozadav-

ku

— komu je poZadavek prednesen
Dariovy poplatnik predklada pozadavek na posouzeni zvolené metody transferové ceny.
Dariovy spravce pak posoudi a prohlasi, zda bylo spravné stanovit danou metodu tvorby
transferové ceny, aby tak bylo zajis§téno nalezité rozdé€leni pfijmu a vydaji mezi spoje-
nymi osobami. V tomto procesu tedy spravce dané pouze hodnoti, zda byla pouzita
spravna metoda pro stanoveni transferové ceny, a tudiz zdali je transferova cena ve sho-
dé s principem trzniho odstupu. Dale vysvétluje, kdy je vydano rozhodnuti, kdy odvola-
ni a informace ohledn& spravniho poplatku (GFR D-32, 2018).

Pokyn MF CR D-334
Pokyn MF CR D-334 (2011c¢) je vydavan Ministerstvem financi a dava dafiovym po-

platnikim doporuceni pro rozsah a obsah dokumentace k tvorbé cen mezi spojenymi
osobami. Pokyn se odkazuje na ptfedpisy EU a OECD, ptedstavuje Koncept evropské
dokumentace k transferovym cendm — EU TPD, z anglického Transfer Price Directive a
vysvétluje zakladni zasady pii tvorbé dokumentace pro stanoveni transferovych cen v

ramci spojenymi osobami (MF, 2009).
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Pokyn GFR D-10

Pokyn D-10 byl uveden v roce 2013 s cilem zabezpecit konkrétniho a celistvého pouziti
daniovych predpist hodnoticich sluzeb s nizkou ptidanou hodnotou pfi dokazovani fad-
ného stanoveni transferovych cen. Do tohoto vymezeni spadaji sluzby, které nejsou vy-
konavany pod usilim hlavni ¢innosti podniku nebo nejsou vyznamnym elementem v
podniku. Suma téchto sluzeb by tak neméla piesahnout 10 % trzeb nebo piresahnout

hranici 50 mil K& (GFR, 2013).

Pokyn GFR D-22

Pokyn GFR D-22 byl vydan v roce 2015. Celkové se zam&fuje na jednotnou interpreta-
ci nafizenich ZDP tykajicich se transferovych cen. Vysvétluje, ze princip trzniho odstu-
pu muze byt aplikovan i na transakce mezi spojenymi osobami, které se obé nachazi na
tizemi CR. Konkrétngji se pak zabyva dobou vzniku spojeni sdruzenych podnikd. Zdali
v konkrétni dobé mely spoleCnost status spojena osoba, i kdyz smlouva byla teprve do-

mlouvana, ale jestd ne zcela dofesena a podepsana (GFR, 2015).
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3.Metodika a cil prace

3.1 Cil prace
Cilem diplomové prace je identifikovat rizika podniku plynouci z nejcastéji uskutecrio-
vanych transakci se sdruzenymi podniky a na zakladé analyzy soucasného stavu stano-
vit doporuceni pro minimalizaci téchto rizik.
3.2 Postup pi1 zpracovani prace
Pro lep$i prehlednost zvoleného postupu pro vypracovani dané prace bude zprvu vyme-
zen seznam dil€ich cila, na jejichz zakladé je splnén hlavni cil prace. Jednotlivé body
budou dale vysvétleny a rozebrany hned pod danym seznamem.
Dil¢i cile:

e Sestaveni literarniho ptfehledu

e Charakteristika vybrané spolecnosti a skupiny

e Funk¢ni analyza

e Rizikova analyza

e Analyza odvétvi

e Analyza fizené transakce

e Vybér metody pro stanoveni transferové ceny

e Zjisténi potencialné srovnatelnych transakci

e Urceni mezikvartilového trzniho rozpéti a stanoveni transferové ceny

e Urceni mezikvartilového rozpéti u transakci Spole€nosti s nezavislymi osobami

e Porovnani vysledka

e Posouzeni potieby vytvorfit dokumentaci k transferovym cenam

e Zhodnoceni vyznamnych rizik s nadvrhy na mozna feSeni

Sestaveni literarniho prehledu

Jak bylo stanoveno v metodologické osnové, nejprve se prace soustiedi na shromazdéni
informaci potfebnych k vysvétleni problematiky prevodnich cen pomoci odborné litera-
tury. Na zakladé toho je vytvorena literarni reSerSe, kde jsou vysvétleny potiebné pojmy
k pochopeni dané problematiky. Dale je rozebrana legislativni struktura, kterou se Ces-

ka republika fidi pfi feSeni situaci spojenych s transferovymi cenami.

43



Charakteristika vybrané spole¢nosti a skupiny

Nasledné jsou vyzadany od obchodniho podniku potfebné dokumenty, informace, ucet-
nictvi a vykazy, jsou shroméazdény soucasné zapisy v obchodnim rejstiiku, zavérecné a
konsolidované zpravy, které jsou potfebné k popisu nejen daného podniku, ale i jeho

sdruzenych podnika v ramci skupiny.

Funk¢ni analyza

V ramci této analyzy jsou analyzovany funkce relevantni pro danou spolecnosti. Postu-
pyje se tak, ze vSechny funkce jsou dle charakteru spolecnosti jsou rozdéleny do jednot-
livych kategorii v ramci struktury spoleCnosti a nasledné jsou zanalyzovany. Samotna
analyza probiha tak, Ze jsou jednotlivym funkcim pridéleny symboly, které reflektuji,
jak vyznamné je funkce vykonavana spolecnosti i jak je vykonavana ostatnimi subjekty
realizujici obchod s vybranou spolecnosti, nebo zda viibec dochazi k ticasti spolecnosti

a ostatnich subjektti na dané funkeci.

Rizikovéa analvza

V ramci rizikové analyzy jsou vybrana rizika relevantni pro danou spolecnost. Vybrana
rizika jsou dale podrobena analyze, tak Ze jednotlivym rizikiim jsou pfidéleny symboly,
které reflektuji, jak vyznamnou hrozbu predstavuji dana rizika pro spolecnost i pro

ostatni zainteresované subjekty predstavuji.

Soucasti funkeni analyzy a rizikové analyzy je 1 analyza majetku a personalu. V ramci
této analyzy je charakterizovan hmotny majetek, nehmotny majetek, sluzby relevantni
pro feSeni problematiky transferové dokumentace. V této analyze je feSen i personal,
kterym spolecnost disponuje.

Funk¢ni, rizikovou a majetkovo-personalni analyzou lze spolecnost charakterizovat a

dle toho zvolit dalsi postup v urceni transferové ceny.

Analvyza odvétvi

Pomoci analyzy odvétvi je popsano vnéjsi okoli spolecnosti, na zakladé kterého, jsou
vytyCeny silné a slabé stranky, na kterych si spoleCnost zaklad4a nebo by se jich méla

obavat
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Analvza fizené transakce

Pfi této analyze jsou identifikované transakce, které spole¢nost provadi se spriznénymi

osobami v ramci skupiny. Dle charakteru urcené transakce je pak piistoupenou k vybéru

metody pro stanoveni transferové ceny

Vybér metody pro stanoveni transferové ceny

Dle analyzy funkci, rizik, aktiv a fizené transakce je stanovena nejvyhodnéjsi metoda ke

stanoveni transferové ceny. Tento proces porovnava jednotlivé metody dle jejich sil-

nych a slabych stranek se vSemi nalezenymi relevantnimi informacemi o vybrané spo-

le¢nosti.

Popis metod a jejich silnych/slabych stranek je autorkou prace popsan v nasleduyjici ta-

bulce:

Tabulka 1: Slabé a silné strdanky metod stanoveni pievodnich cen

Metoda | Silné stranky Slabé stranky
Metoda CUP | nejspolehlivéjsi zpusob aplikace | velka mira srovnatelnosti, slozi-

principu trzniho odstupu; nezavis-
la (relativné) na internim infor-
macnim systému podniku; cena je

ovéritelna na trhu

t¢jSi nalézt srovnatelnou transakci
mezi podniky nezavislymi pfi
neexistenci rozdilii s vyznamnym
dopadem na cenu; rozdily je nut-

né ocistit

Metoda RPM

neni tfeba provadét tolik uprav
pro zjisténi marze k zohlednéni
rozdili; rozdily u vyrobki nemaji
vyznamny dopad na hrubou mar-
zi; pti realizaci dal§itho brzkého
prodeje poskytuje presné vysled-
ky

zavislost na srovnatelnosti vyko-
navanych funkci; vyznamna role
faktoru casu; hrubé rozpéti marze
obtizn¢ urcitelné, kdyz je zbozi
dale zpracovavano do vyrobku

vvvvvv
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Metoda COST +

neni tfeba provadét tolik uprav
jako u metody CUP; neni tolik
citliva jako metoda RPM na od-
liSnosti  vykonavanych funkei,

nesenych rizik

Casty problém s urcenim spojeni
mezi trzni cenou a vySi nakladi;
Casty problém prifazena nakladu
k poskytovanym sluzbam; vétsi
duraz na dalsi faktory srovnatel-

nosti

Metoda TNMM

mensi ovlivnéni rozdilu
v transakcich ukazateli cistého
zisku; funk¢né-rizikovy profil

pouze pro stranu testovanou; neni
potieba vést ucetni doklady vsech
spfiznénych  podniki; snadna
aplikace diky pfistupnym databa-

zim

ukazatel cist¢ho zisku ovlivnén
jinymi faktory bez vlivu na cenu;
potfeba informaci o nezavislych
obtiz s

subjektech; vyhraze-

nim vhodné uGpravy ukazatele
Cisteho zisku; citlivéjsi na rozdily

v upotiebeni kapacity

Metoda TRZ

komplexni pohled; bere v uvahu i
jedinecné okolnosti sdruzenych
podniku; pouziti vnitinich Gdaja a
alokovani  ziski uskutec¢néno
z rozd¢€lenych rizik, funkei a ma-
jetku; pouzité i v pripadé nulové
srovnatelné transakce mezi neza-

vislymi subjekty

subjektivnéjsi  vysledek alokace
zisku; nutné informace od sdru-
zenych podnikii ze zahranici;
obtizna aplikace prakticky; otaz-
ka spolehlivosti metody (nutné

stanoveni  alokaéniho

upravy,
klice)

Zdroj: vlastni zpracovani dle dat z OECD (2017)

Zji8téni potencialné srovnatelnych transakci

Dale jsou ziskany vhodné srovnatelné transakce pomoci externich dat o jinych spolec-
nost vyskytujicich se v daném odvétvi, ktera jsou srovnatelna s danou spolec¢nosti. Ex-
terni data jsou nalezena prostfednictvim databaze TP Catalyst. Pfi analyze srovnatelnos-
ti budou zaroven zminény ekonomické okolnosti a trzni podminky, které je tfeba brat

v uvahu pfi hledani vhodnych srovnavacich transakci téchto spolecnosti.
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Pokud neni mozné zjistit relevantni externi data z databaze, identifikuji se fizené trans-
akce spoleCnosti s nezavislymi spoleCnostmi za podminky, Ze objem transakci

s nezavislymi osobami odpovida objemu transakci s nezavislymi osobami.

K srovnatelnosti transakci se piistupuje individualné vzhledem k vybrané metodé:
e Metoda CUP

Rovnice 1: Srovnatelnost transakce metodou CUP

Parp = Psom (1)
Zdroj: Solilova a Nerudova (2019)

Parp ... cena, ktera je v souladu s principem trzniho odstupu
Psou ... cena konecnad na volném trhu

e Metoda RPM

Rovnice 2: Srovnatelnost transakce metodou RPM

Pare = Psom * (1 — GMa) (2)
Zdroj: Solilova a Nerudova (2019)

Parp ... cena, ktera je v souladu s principem trzniho odstupu
GMy ... pfima marzZe

e Metoda COST +

Rovnice 3: Srovnatelnost transakce metodou COST +

Parp = TCt + Par =TCt * (1 + Par) (3)
Zdroj: Solilova a Nerudova (2019)

Parp ... cena, ktera je v souladu s principem trzniho odstupu

TCr ... celkové ndaklady transakce
Par ... umérna ziskova srazka
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e Metoda TNMM

Rovnice 4: Srovnatelnost transakce metodou TNMN

CRZ = Pzsk / zakladna 4)
Zdroj: Solilova a Nerudova (2019)

CRZ ... cisté ziskové rozpéti
Pusk ... provozni zisk
Zdkladna ... celkova provozni aktiva, trzby, ndklady

e Metoda TRZ
Probiha ve 2 etapach:

— identifikace kombinovaného zisku — zisky vznikajici pouze ze kouma-
nych fizenych transakci

— rozdéleni kombinovaného zisku dle analyzy zasluh nebo dle zbytkové
analyzy

Urcéeni mezikvartilového trzniho rozpéti a stanoveni transferové ceny

U zjisténych potencionalné srovnatelnych transakci je dale vypocitana ziskova provozni
marze:

Rovnice 5: ziskovd provozni marze

Ziskova provozni marze = Provozni zisk / celkové vynosy %)
Zdroj: Solilova a Nerudova (2019)

V ramci kazdého roku v testovaném obdobi se z takto vypoctenych ziskovych marzi
vypocte individualni mezikvartilové rozpéti — vypocita se:
— minimalni a maximalni hodnota
— 1. kvartil z hodnot — 25 % hodnot z vypocitaného vzorku je rovno nebo mensi
danému cislu,
— median — 50 % hodnot z vypocitaného vzorku je rovno danému Cislu a
— 3. kvartil — 75 % hodnot z vypocitaného vzorku je rovno nebo mensi danému
Cislu).

Rozpéti mezi 1. kvartilem a 3 kvartile je hledané mezikvartilové rozpéti.

Transferova cena je v prvni fazi vypocitana stejn€, ovSem se zaméfenim na dany pod-
nik. Tim je zjiSténa ziskova pfirazka, ktera se musi pohybovat v daném rozpéti, aby se

jednalo o béznou trzni cenu a princip trzniho odstupu tak mohl byt zachovan.
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Urceni mezikvartilového rozpéti u transakci Spoleénosti s nezavislymi osobami

Mezikvartilové rozpéti se zjisti z fizenych transakci, které spoleCnost provadi
s nespojenymi osobami dle stejného vzorce jako v pfipadé trzniho mezikvartilového

rozpeti.

Porovnani vysledku

Jednotliva mezikvartilova rozpéti jsou komparovana a jsou vyiceny vysledky o dodrzeni

principu trzniho odstupu.

Posouzeni potreby vytvofit dokumentaci k transferovym cenam

Zde jsou kvantifikovany a kvalifikovany ptfinosy ze zavedené transferové dokumentace

v daném podniku.

Zhodnoceni vyznamnych rizik s navrhy na mozna fesSeni

Nejvyznamnéjsi rizika, ktera vyplyvaji nejen z rizikové analyzy, ale z celé této prace

jsou vytyC€ena spolu s moznym navrhem na zamezeni nebo minimalizovani téchto rizik.

3.3 Pouzita data
Spolecnost, ktera poskytla data na vypracovani této diplomové prace si nepieje, aby
bylo uvede jeji jméno v této prace a nebyla tak rozkryta interni data. Proto bude spolec-
nost v praci popisovana jako Spole¢nost ABC.
Jednatelé¢ a management spolecnosti byl obezndmen se zaméfenim prace a z toho ply-
noucich pozadavki na poskytnuti informaci o spolecnosti i potfebnych dokumentu:

— Vykazy z ucetni zavérky spolecnosti v Casovém rozmezi 2018-2022

— Interni data o obchodnich transakcich se spojenymi osobami

— Interni data o obchodnich transakci s nespojenymi osobami

Data z databaze TP Catalyst:

— Celkové informace o porovnavanych spole¢nostech
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4.Predstaveni vybrane spolecCnosti

Vybrana spolecnost v praci pojmenovana jako Spole¢nost ABC, je to z toho davodu, zZe
jednatelé vybrané spoleCnosti si neprali, aby poskytnuta data byla znam4 i mimo danou
spole¢nost.

Spole&nost ABC byla zalozena v roce 2011 a vyskytuje se na tizemi Ceské republiky.

Tabulka 2: Zdkladni informace o spolecnosti

Polozka Popis

Obchodni jméno ABC

Datum zalozeni 2011

Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Zakladni kapital 120 000 000 K¢

¢ ABC E s vlastnickym podil: 30 %
Spolecnici ¢ ABC GI s vlastnickym podilem: 68 %
e Pan X vlastnicky podil: 2 %

¢ ABC GT Rakousko kde ma vlastnicky

Vlastnické podily v jinych entitach
podil: 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle data z Justice.cz

4.1 Popis Spolecnosti

Spolecnost ABC poskytuje kompletni herni feSeni, jako jsou vyherni automaty, jackpo-
tové ostrovy, stolni hry, zafizeni na michani karet a dal§i vybaveni kasin. Produkty spo-
leCnosti a jejich vlastni platforma posouvaji hrani na vysSSi aroven. SpoleCnost
s rozsahlym prodejem v né€kolika zemich nabizi feSeni, ktera jsou na trhu velmi zadana.
Vyrobky Spolecnosti ABC jsou prodavany jak spojenym osobam, tak i zakaznikim
z externiho trhu. Z tohoto divodu se spole¢nost v ramci svych obchodnich aktivit ucast-
ni transakci se spojenymi osobami, coz je fakt, ktery je ¢asto kontrolovan zastupci fi-
nancni zpravy.

4.2 Zakladni finan¢ni idaje Spole¢nosti ABC

Pro dalsi analyzu jsou nize uvedeny zakladni finan¢ni ukazatele spolecnosti:
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Tabulka 3: Zdkladni financni ukazatele Spolecnosti; 2020-2022 (financni vudaje jsou uvede-

ny v tis. K¢

I'Jdaj / Zdanovaci obdobi 2020 2021 2022
Aktiva 861 467 998 943 1372204
Vlastni kapital 596 507 688 896 1 004 748
Zavazky 241 526 306 304 366 597
Prumérny pocet zaméstnancu 82 84 114

Zdroj: vyro¢ni zprava spolecnosti ABC (vlastni zpracovani)

Graf 1: TrZby Spolecnosti ABC
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Zdroj: Vyro¢ni zprava Spolecnost ABC (vlastni zpracovani)

V grafu je mozné vidét vzrustajici tendenci spolecnosti ABC.
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Obrdzek 4: Organizacni struktura spolecnosti

Valnd hromada

(Dozorci rada)

Predstavenstvo
spolecnosti
Controlling
Vyvoja T Servis Vyroba Ucetni Obchod
vyzkum oddéleni oddéleni

Zdroj: Spolecnost ABC (vlastni zpracovani)

Spolecnost ABC je vlastnikem certifikace ISO 9001:2015, kterou dosvédcuje spravné
fungovani chod systému managementu vné Spolecnosti. Spolecnost ABC pravidelné

absolvuje audity této mezinarodni instituce

4.3 Informace o vyznamnych spojenych osobach
e ABC GI — spole¢nost se sidlem ve Svycarské konfederaci, ktera vlastni ob-
chodni podil na Spole€nosti ve vysi 815/1200 (67,92 %).
e ABC E je spole¢nost se sidlem v Ceské republice, ktera vlastni obchodni podil
na Spolecnosti ve vysi 360/1200 (30 %).
e Pan X je fyzicka osoba s bydlistém v Rakouské republice, ktera vlastni obchod-

ni podil na spolecnosti ve vysi 25/1200 (2,08 %).

52



4.4 Funk¢ni analyza

V této kapitole budou podrobnéji popsany funkce, které jsou provadény Spolecnosti
ABC, stejné jako 1 celou skupinou spojenych osob, zavislymi i nezavislymi distributory
a kasiny, které predstavuji kone¢ného zékaznika v distributorském fetézci. Prehled téch-
to funkci, byl vybran autorkou prace. Seznam danych funkci byl vybran dle podstaty
spoleCnosti, protoze dané funkce dokazou nejlépe zachytit a charakterizovat situaci ve

Spolecnosti ABC. Vybrané funkce dle OECD (2017):

e Strategické funkce a vS§eobecna administrativa

o Strategicka vize a fizeni — vrcholové fizeni podnikovych aktivit v delSim
casovém horizontu; formuluje pravidla fungovani, priority a smér, kte-
rym se chce organizace dlouhodobég ubirat

o Corporate design — oficialni graficka uprava loga a nazvu spolecnosti ne-
bo instituce pouzivana na jejich budovach, kancelafich nebo jiném vyba-
veni a vyrobcich. Také na hlavickovych papirech, obalkach, formulatich,
slozkéach a brozurach.

o Provozni planovani a fizeni — operativni plan popisuje kratkodobé postu-
py k dosazeni vybranych milnikd a urcuje, jak bude strategicky plan ¢i
jeho ¢ast v daném Casovém obdobi realizovan. Operativni plan zaroven
tvori zaklad pro ro¢ni rozpoctovani nakladt

o VSeobecna administrativni ¢innost — administrativni ¢innost je prace spo-
jena s organizaci prace zaméstnanct, oddé€leni a (internich) utvard pod-
niku s cilem dosahnout vysoké vykonnosti organizace. Zahrnuje také pl-
néni pravnich a jinych povinnosti spolecnosti jako celku (napt. planova-
ni, statistika, ucetnictvi, pravni oddéleni, controlling, interni audit atd.),
dale zajisténi a obnoveni certifikace, licenci a povoleni potifebnych pro
vykon zvolené podnikatelské Cinnosti atd.

e Vyzkum a vyvoj — vyzkum a vyvoj jsou ¢innosti, které se zamefuji na inovaci
novych vyrobka nebo sluzeb ve spolecnosti. Jednim z hlavnich uceld vyzkum-
nych a vyvojovych €innosti je, aby si spolecnost udrzela konkurenceschopnost,
protoze vyrabi produkty, které rozvijeji a zdokonaluji jeji soucasnou produkto-

vou fadu.
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o Vyvoj novych produkt, vylepSovani stavajicich produkti — vyvoj no-
vych produktt je proces uvedeni originalni myslenky produktu na trh.
Ackoli se lisi podle primyslu, maze byt v podstaté rozdélena do Sesti fa-
zi: ideace, vyzkum, planovani, prototypovani, ziskavani a kalkulace.

o Vyvoj vyrobnich procesi — vyvoj vyrobnich a souvisejicich procestu a
technologii umoziiuje spole¢nostem dlouhodobé tGspé€sné pusobit na tr-
zich ve svém oboru a nabizet zakaznikiim produkty, které budou odpovi-
dat jejich ménicim se preferencim. Rozvoj a vyvoj technologii rovnéz ci-
li na snahy spolec¢nosti dosahnout zadanych tspor.

Prodejni a marketingové funkce — prodejni a marketingové funkce zahrnuji
¢innosti, jako je priazkum trhu, stanoveni sortimentu nabizenych vyrobks, urCeni
cen, platebnich podminek, slev, vybér prodejnich kanalt, realizace prodeje, pro-
pagace a reklama, servis atd

o Prazkum trhu — prazkum trhu lze chapat jako proces hodnoceni provedi-
telnosti nového vyrobku nebo sluzby. Hlavnim telem provadéni pru-
zkumu trhu je prozkoumat trh spojeny s urCitym vyrobkem nebo sluzbou,
aby bylo mozné pochopit, jak budou zékaznici na vyrobek nebo sluzbu
reagovat.

o Marketingova a prodejni strategie — Marketingova strategie urCuje smer,
jakym bude spolecnost vyhledavat a oslovovat potencialni zakazniky,
aby mohla propagovat své aktivity a budovat zajem o svou znacku, pro-
dukty a sluzby. Prodejni strategie popisuje, jak bude spolecnost prodavat
této cilové skupin€ a jak z potencialnich zakaznikd udéla kupujici.

o Realizace prodejni strategie a ziskavani zakaznikt — Ziskavani zakaznika
je proces ziskavani novych zakaznikd pro podnikani nebo pfeména sta-
vajicich potencialnich zakaznik(i na nové kupujici

o Vyjednavani se zadkazniky a cenova politika — vyjednavani se zakazniky
predstavuje proces, ve kterém dochézi k vzajemné vymené informaci a k
rozhodovani o prodeji a koupi produktu. Tvorba cen (nékdy téz ceno-
tvorba) znamena stanovovani cen nabizenych sluzeb a zbozi podnikate-
lem ¢i firmou. Zpusob rozhodovani o tvorbé ceny v souladu s cili podni-

ku, jeho pozici na trhu a omezujicimi podminkami, jako jsou zakony, se
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nazyva cenova politika. Jak spravné nastaveni cenové politiky, tak i jeji
implementace pfi vyjednavani se zakazniky prestavuji stézejni kompo-
nenty uspésného pusobeni podnikatelskych subjektt na trhu

o Technickd Skoleni pro zakazniky — technicka Skoleni pro zakazniky
predstavuji aktivity, v ramci nich je potencionalni zakaznik seznamen s
technickymi parametry produktu, zpasobem jeho obsluhy a udrzby. Dle
relevance mohou byt tato Skoleni realizovéana jak v ramci prodejnich ak-
tivit, tak 1 v ramci po-prodejnich sluzeb a podpory.

o Fakturace a sprava pohledavek — fakturaci rozumime proces vystavovani
faktur neboli ucti za provedenou praci ¢i dodané zbozi. Komplexni evi-
dence a sprava pohledavek a zavazkl je zakladem ekonomiky kazdé or-
ganizace. Radna sprava pohledavek zahrnuje napf. sledovani stavu nedo-
platkt, kontaktovani dluznikd a navrh a zajisténi odstranéni téchto nedo-
platkd.

e Nakup materiilu

o Sprava dodavateli — spravu (vztaha) s dodavateli si lze predstavit jako
soubor kroku, které zlepSuji organizacni vykonost prostfednictvim kva-
litni prace s dodavateli. Kromé¢ jiného tyto kroky obnasi napft.: (a) vybér
vhodného dodavatele (napt. z hlediska kvality a rychlosti dodavek, vzda-
lenosti), (b) navazani obchodnich vztaht s dodavateli za oboustranné ak-
ceptovatelnych (cenovych) podminek, ¢i (¢) provéfeni dodavatele ve
vztahu k (lokaln€) platnym pravidlim a predpisum.

o Vyjednavani smluv s dodavateli — cenova vyjednavani s dodavateli jsou
soucasti budovani a udrzovani vztaha s dodavateli, zde konkrétné s cilem
dosazeni takovych cenovych podminek, které budou odpovidat pozadav-
kim kupujiciho a zaroven umozni nakup vstupt v potfebném case a kva-
lite.

o Rizeni nakupu / planovani nakupu — proces nakupovani je mozno Fidit
jako cilovy management, ktery stanovuje pfesné odpoveédnosti a pravo-
moci jednotlivym zucastnénym funkcim. Organizace musi zajistit, aby
nakupovany produkt vyhovoval zadanym pozadavkim. Typ a rozsah fi-

zeni musi byt zavislé na vlivu nakupovaného vstupu na naslednou reali-
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zaci produktu nebo na konecny produkt. Pro uspésné fizeni procesu na-
kupu je nutno zajistit jeho stabilizaci, opakovatelnost, stanoveni jednotli-
vych odpovédnosti a pravomoci, cilt, méfitelnych parametri a shromaz-
d’ovani jednozna¢nych udaja

Skladova logistika a pieprava materialu — skladovani a jeho logistika da-
va odpovédi na otazky o zbozi prochézejici skladem, o vstupnich a vy-
stupnich dodavkach, o vysi stavu zasob a skladovacim cyklu, o prostoro-
vém usporadani skladu, jeho velikosti a kapacité, o vybavenosti skladu, o
umisténi zbozi a jeho spravné organizaci atp. Vlastni manipulace s mate-
rialem, polotovary ¢i jinymi vyrobnimi vstupy zahrnuje v podstaté
vSechny aspekty premistovani materialti a surovin, rozpracovanych dila
ve vyrobé a finalnich vyrobk.

Kontrola kvality vstupti — kontrola nakupovanych vstupti spociva zejmé-
na v uplném ¢i namatkovém provéfeni, ze dodany material ¢i polotovar
odpovida ve svych parametrech objednanému zbozi. V pfipadé zjisténi
odchylky je bez prodleni spustén proces zjednani napravy tak, aby nedo-
Slo k ohrozeni plynulosti vyroby.

e Vyroba, skladovani a logistika

o

o

o

Planovani vyroby — planovani vyroby lze chapat jako proces rozhodova-
ni o tom, jak se bude vyrobek nebo sluzba vyrabét; je to postup, jakym
spoleCnost planuje fidit své suroviny, zameéstnance a fyzické prostory,
kde vyroba probiha.

Planovani a usporadant vyrobniho zdvodu — uspotradani zavodu piedsta-
vuje celkové usporadani vyrobnich prostor, stroju, lidi, manipulace s ma-
terialem, obsluznych zafizeni atd., které je nutné k usnadnéni efektivniho
provozu vyrobniho systému.

Realizace vyrobnich aktivit — vyrobni aktivity ptedstavuji souhrn operaci,
které méni slozeni, jakost surovin a materialti a které pfimo vstupuji do
vyroby. Vyrobni proces je stézejni funkci vyrobnich spolecnosti; jeho
radna a ekonomicky efektivni realizace je stézejni podminkou uspéchu

spolec¢nosti na trhu.
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o Realizace vyrobnich aktivit — vyrobni aktivity predstavuji souhrn operaci,
které méni slozeni, jakost surovin a materialt a které piimo vstupuji do
vyroby. Vyrobni proces je stézejni funkci vyrobnich spolecnosti; jeho
radna a ekonomicky efektivni realizace je stézejni podminkou uspéchu
spolec¢nosti na trhu.

o Optimalizace vyroby — techniky zlepSovani procesui jsou nezbytné pro
optimalizaci vyrobnich tkolt; optimalizaci vyroby lze chapat jako sou-
bor Cinnosti urenych ke zvyseni produktivity vyrobniho systému.

o Kontrola a rizeni kvality — kontrola kvality je proces, ktery podniky pou-
zivaji k zajisténi toho, aby vyrobek nebo sluzba spliiovaly predem defi-
nované standardy kvality nebo pozadavky zakazniku ¢i klientd.

o Skladovani hotovych vyrobkii — skladovani hotovych vyrobka je zde cha-
pano jako docasné umisténi dokoncenych vyrobki k nasledné expedici.
Pii skladovani je nutné brat v tivahu strategické umisténi skladu, jeho
kapacitu i skladovany sortiment. Sklady jsou ve vétSiné piipadti umisto-
vany co nejblize k samotné vyrobé, a to zejména z divodu zefektivnéni
skladové manipulace.

o Preprava hotovych vyrobku — pteprava hotovych vyrobku je soucasti vy-
robni a skladové logistiky a pfedstavuje napt. ukony zabaleni, nalozeni a
prepravy hotovych produkti k zakaznikim ¢i na jiné urCené misto.
Zejména v mezinarodnim obchodé jsou pro rozdé€leni zodpovédnosti a
uloh v ramci pfepravy mezi vyrobce, piepravce, zakaznika, ¢i jiny sub-
jekt tradiéné vyuzivany tzv. podminky Incoterms, které pokryvaji vsech-
ny povinnosti, rizika a naklady, které vznikaji béhem pfesunu zbozi od
prodavajiciho ke kupujicimu

e Prodejni funkce — poprodejni servis zahrnuje podporu vyrobku nebo sluzby od
okamziku, kdy je zdkaznik obdrzi. Je soucasti snahy spolecnosti nejen ziskat za-
kazniky, ale pfedevsim udrzet si jejich vérnost.

o Zaruky a reklamace — zaruka oznacCuje obecné garanci, ze dojde ke spl-
néni urcité povinnosti nebo dohody, smlouvy; mize se jednat napi. o za-
ruku za jakost pii koupi zbozi, finan¢ni zaruku, pfip. bankovni zaruku.

Reklamace je pravni jednani, ve kterém smluvni strana zavazkového
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vztahu uplatiuje odpovédnost za vady v plnéni. Zpusob reklamace, jeji
opravnénost a dalsi zalezitosti fesi pravni predpisy nebo smlouva.

Zakaznicky servis — zékaznicky servis je obecné proces probihajici mezi
odbératelem, dodavatelem, popiipad¢ treti osobou. Je méfitkem spravné
fungujiciho logistického systému z pohledu tvorby uzitné hodnoty Casu a
mista pro konkrétni produkt a sluzbu. Ptfikladem zakaznického servisu
muze byt naptiklad zapojeni zakazniki do zavére¢ného hodnoceni, coz
by mélo vést ke zlepSeni kvality. Dle relevance a potieby muze zakaz-
nicky servis probihat jak v ramci predprodejniho servisu, tak 1 prodejni ¢i
po-prodejniho servisu. Jednim z cila zakaznického servisu je ziskani ¢i

udrzeni loajality zakaznika.

Funkce treasury — treasury predstavuje fizeni penéznich tokli v organizacich.

Jedna se o Cinnosti spojené s fizenim, alokaci a kontrolou (vlastniho 1 ciziho)

kapitalu spolecnosti/skupiny s cilem dosahnout jejich nejefektivngj§iho vyuziti a

zarover fidit souvisejici rizika

o

o

o

Rizeni cash-flow — fizeni hotovosti je tieba chapat jako praxi vénovanou
planovanym vydajim. Je vysoce zaméfena na provozni efektivitu a op-
timalizaci procesi. Vyzaduje fizeni penéznich toka prichazejicich a od-
chazejicich z ucta spolecnosti, aby bylo zajisténo, ze spolecnost bude mit
k dispozici spravné mnozstvi hotovosti.

Rizeni rizik — fizenim rizik se rozumi praxe orientovana na nutné (neoe-
kavané) vydaje. Je vysoce zaméfena na vyvoj a provozni kontroly. Iden-
tifikuje a planuje potencialni dopady zmén v technologiich, provozu spo-
lecnosti a finan¢nim prostiedi, ve kterém spolecnost pusobi. To vyzaduje
finan¢ni analyzu v kazdé z téchto oblasti a zahrnuje zavedeni provoznich
kontrol.

Podnikové finance — podnikovymi financemi se rozumi praxe vénovana
financovani vydaji prostfednictvim pljcek a investic. Je vysoce zaméfe-
na na strategické planovani. Na zakladé cilt stanovenych vedenim spo-
le€nosti vyhodnocuje potencidlni zdroje financovani a stanovuje celko-

vou finan¢ni strategii, kterou spolecnost vyuzije k dosazeni téchto cilt
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o Pojisténi — pojisténi chapané jako zavazek pojistitele vyplatit pojistniko-

vi nahradu skody/sjednany obnos v ptipadé realizace rizika/pojistné uda-

losti. Z pohledu pojistnika — spolecnosti se jedna o snahu o zmirnéni (fi-

nan¢nich) dopadu rizik, ktera jsou s jejimi podnikatelskymi aktivitami

spojena a mohou se (s urcitou mirou pravdépodobnosti) vyskytnout.

Tyto popsané funkce jsou nasledné analyzovany v nasledujici tabulkach (4,5 a 6). Ana-

lyza vysvétluje, jestli je dana funkce vykonéavéana v distributorském fetézci, pokud vy-

konéavana je, tak rozliSuje mezi vyznamnym vykonavanim funkce, ¢i participujicim vy-

konavanim dané funkce. Tato Skala je pak hodnocena 3 znaky, které jsou vysvétleny

v legendé pod kazdou z nasledujicich tabulek.

Tabulka 4: Funkcni analyza — strategické funkce, vSeobecnd administrativa, vyzkum a vyvoj

Distributor | Distributor
Funkce Vlastnici | Spolecnost | —Spojena | — Nezavisla Kasina
osoba osoba
Strategické funkce a vSeobecna administrativa

é’,trate, gickd vize a X o i i i
Fizeni

Corporate design - X - - -
Provozni pldnovani

a rizeni - X (0] (0] (0]
Vieobecnd adminis- o o o 0 0

trativni dinnost

Vyvoj novych pro-

duktit a jejich vy- - X - - -
lepSovani

Vyvoj (vyrobnich) i % ) ) ]

procesii

Legenda k tabulce

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

ZnackaFunkce

X
(0]

Hlavni / kli¢ova odpovédnost za danou funkci
Omezena participace subjektu na dané¢ funkci, podpliimy charak-
ter participace €i dané funkce

Zadna participace na dané funkci
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Strategicka vize a Fizeni — strategicka vize Spolecnosti ABC je formulovana
a definovana jednateli Spolecnosti ABC. Na téchto aktivitach z titulu své pozice partici-
puje 1 sama spolecnost prostfednictvim svého managementu.

Corporate design — korporatni design ve vztahu k vyrobkiim spolecnosti Ci jejiho pro-
pagacniho materialu je navrhovan spolecnosti, dle relevance ve spolupraci s externimi
dodavateli, a schvalovan managementem spolecnosti. Spolecnost ABC ma vlastni oddé-
leni, které se navrhem korporatniho designu zabyva.

Provozni planovani a fizeni — provozni planovani vyroby je v kompetenci Spolecnosti
ABC a jejich pfislusnych pracovnika. Toto planovani probiha v detailu na tydenni bazi,
v kontextu objednavek a aviz zakaznikd spolecnosti, tj. spojenych i nespojenych distri-
butort a kasin, které takto na operativnim planovani vyrobnich kapacit spolecnosti ne-
pfimo participuji.

VSeobecnd administrativni ¢innost — strategicka vize Spolec¢nosti ABC je formulovana
a definovana jednateli Spolecnosti ABC. Na téchto aktivitach z titulu své pozice partici-
puje 1 sama spolecnost prostiednictvim svého managementu.

Vyvoj novych produkti a jejich vylepsovani — vyvojové aktivity, které nalezi do kom-
petence spolecnosti, mohou byt orientovany zejména na vyvoj a vylepSovani hardwaro-
vych komponentt ¢i softwarového vybaveni vyrobka spolecnosti. Soucasti vylepSovani
hardwarovych komponentli mohou byt i vyzkumné aktivity, naptiklad v oblasti mustro-
vani plecht ¢i upgradu led panelt. Tyto aktivity probihaji ve vlastnim vyvojovém oddé-
leni Spole¢nosti ABC.

Jsou-li vystupy vyzkumnych a vyvojovych aktivit dokonceny a schvaleny, je zpracova-
na technologicka dokumentace. Ta nasledné slouzi téz jako podklad pro subdodavatele
spoleCnosti, ktefi na jejim zakladé zajistuji pro spole¢nost vyrobu urcitych komponent
vyrobku. Aktivity v oblasti vyvoje softwarového vybaveni vyrobkl jsou outsourcovany
do dcefiné spolecnosti ABC T, ktera k tomu zaméstnava potiebné specialisty. Vyvoj ve
Spolecnosti ABC T je realizovan na zakéazku, zodpovédnost a na naklady Spole¢nosti
ABC.

Vyvoj (vprobnich) procesii — vyrobni aktivity, které zajistuje Spolecnost ABC, jsou
relativné jednoduchym a ustalenym procesem. Jeho vyvoj ¢i aktualizace mize byt po-

tfebna napf. v navaznosti na podnéty od zakaznikd Spolecnosti.
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Tabulka 5: Funkcni analyza — prodej a marketing, nakup materidlu

Funkce Vlastnici Spoleénost | Distributor | Distributor Kasina
—Spojena | — Nezavisla
osoba osoba

Prodejni a marketingové funkce

Priizkum trhu X O X X -
Markeﬁ;/agova a o X X X )
prodejni strategie

Realizace prodej-

ni strategie a zis- - X X X -
kavani zakaznikii

Vyjednavani se

zdkazniky a ceno- X X X X -
va politika

T echn/zcka s,kolenz i X o o i
pro zdkazniky

Fakturace a spra- i X X X i

va pohleddvek

Nakup materialu

Sprava dodavate-

i i X i i i
Vyjednavani
smluv s dodavateli 0 X i i i
Rizent ndkupu /
L - X - - -
planovani ndkupu
Skladova logistika
a preprava mate- - X - - -
rialu
Kontrola kvality i X i i i
VStupii
Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)
Legenda k tabulce

ZnackaFunkce

X Hlavni / kli¢ova odpovédnost za danou funkci

(0] Omezena participace subjektu na dané funkci, podptrny charak-

ter participace ¢i dané funkce
- Zadna participace na dané funkci
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Prizkum trhu — vyrobky Spolecnosti ABC predstavuji relativné vyznamneé regulovanou
oblast, ktera musi naplnit pfisné legislativni pozadavky, které se pro rizna teritoria a

jurisdikce mohou vyznamné liSit.

Témto pravidlim podléha predevsim softwarové vybaveni vyrobku, které je pro spolec-
nost zajistovano jeji dcetfinou spolecnosti ABC T. Zodpovédnost za faktickou realizaci
,pruzkumu trhu“ ve vztahu k legislativnim pozadavkim a jejich reflexe v softwarovém

vybaveni vyrobkd je tedy fakticky realizovana touto dcefinou spolecnosti.

Prizkumy trhu ve vztahu k jeho preferencim, nejnovéjsim trendiim a ocekavanim ko-
necnych uzivatell, tedy navstévnika kasin, jsou realizovany a Spole¢nosti ABC preda-
vany jejimi distributory at’ spojenymi ¢i nezavislymi, ¢i skupinou

Marketingovd a prodejni strategie — marketingova a prodejni strategie pro vyrobky
Spolecnosti ABC je formulovana Spolecnosti samou, téz ve spolupraci s distributory.
Kli¢ovou slozkou marketingové strategie je zejména tcast a prezentace vyrobku na kli-
covych svétovych vystavach a veletrzich — zejména v Las Vegas (USA), Londyn (UK),
Sofie (Bulharsko) & Bukurest’ (Rumunsko). Ugast na téchto veletrzich je koordinovana
a zajiStovana spolecné s vlastniky, respektive s ostatnimi vyrobci skupiny ABC N, sku-
piny ABC DI a skupiny ABC E. Spolecnost s t€émito vyrobci zpravidla téz sdili vystavni
plochu. Spolecnost sama vénuje této oblasti velkou pozornost jako zasadni komponenté
k dosazeni komercniho uspéchu na novych trzich, kdy naptiklad zaméstnava pracovni-
ky, ktefi se intenzivné vénuji ptipraveé a ucasti na téchto svétovych prezentacich. Kazdy
rok se Ucastni cca 5 zastupcti Spolecnosti ABC. V ramci prodejni strategie jsou zejména
definovany cenové pozadavky Spole¢nosti ABC, ¢i konkrétni postupy, jak oslovit po-
tencialni zakazniky nad ramec vySe popsanych veletrhi. SpolecCnost a jeji management
v této oblasti definuji zejména ramcova pravidla pro uskuteciiovani prodeje vlastnich
vyrobkiim kterym je naptiklad zakaz prevozu mezi zemémi bez védomi spolecnosti.

Déle to mohou byt i cenova pravidla.

Realizace prodejni strategie a Ziskavani zakazniki — realizace konkrétnich prodejnich
ukonti vramci vySe definované strategie je v kompetenci distributord spojenych
¢i nespojenych, kteti jsou zodpovédni za jeji fadny vykon s cilem maximalizace zisku.
Spolecnost sama téz realizuje prodeje piimo do kasin, kdy se jedna o prodeje konkrét-

nich typl produktd. Prodejni oddéleni spolecnosti zameéstnava 2 tzv. , front-line” pra-
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covniky, ktefi zajiStuji zejména prodej kombinaci vyrobkl. V piipadé distribuce vyrob-
ki Spolecnosti ve spolupraci se spojenymi i nespojenymi distributory je obchodni vztah
se zakazniky, respektive s kasiny a podobnymi provozovateli vyhernich automatd, uza-
viran mezi timto konkrétnim zakaznikem a distributorem. Spolecnost v téchto situacich
do ptfimého obchodniho vztahu s kasiny nevstupuje. Vlastnické pravo k vyrobkim tak
prechézi nejprve mezi spole¢nosti a konkrétnim distributorem a néasledné mezi timto

distributorem a jeho zakaznikem.

Vyjednavani se zakazniky a cenova politika — cenova politika je definovana spole¢nos-
ti, v uzké spolupraci s vlastniky. Hlavnimi cili cenové politiky je zejména prosazeni se
na novych trzich, udrzeni se na stavajicich trzich a rozsifeni podili na nich, pfi soucasné
maximalizaci zisku. Charakteristikam konkrétnich trht a jejich lokaci jsou tak podfize-

ny zakladni parametry cenové politiky spolecnosti

Technicka Skoleni pro zdakazniky — technicka Skoleni pro zakazniky jsou realizovana
zejména jako soucast prodejnich aktivit. Jejich ucelem je seznamit tyto zdkazniky se
zpusobem obsluhy a provozu vyrobkd a moznostmi vyuziti nahradnich dild. Pro tyto
ucely ma spolecnost vypracovan obsahly technicky manual a ptehled doporucenych
nahradnich dilt. Tyto manualy jsou vyuZzivany jak prodejci Spole¢nosti ABC, tak i dis-
tributory. Detailni technicka Skoleni pro zakazniky jsou zajistovana pracovniky servis-

niho oddéleni spolecnosti.

Fakturace a sprava pohledavek — fakturace za vyrobky vici distributorim ¢i pfimym
zakaznikiim je zajiStovana Spolec¢nosti samou.

V piipadé prodeji ve spolupraci s distributory vystavuji faktury vici jejich odbératelim
ptimo tito konkrétni distributofi.

Navazna sprava pohledavek, kontrola jejich splatnosti a feSeni pfipadnych neuhraze-

nych pohledavek je pak v kompetenci té spolecnosti, ktera vystavila fakturu za piislus-

nou dodavku.

Sprava dodavatelii — vyhledani vhodnych dodavateld materialu, ovéfeni jejich kvalita-

tivnich standardii a moznosti spoluprace je v kompetenci Spole¢nosti ABC.
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S cilem optimalizovat naklady na vstupni material muze spolecnost rovnéz vyuzit moz-
nosti hromadné objednavky se spolecnostmi skupiny ABC N, diky ¢emuz je mozné

dosadhnout na mnozstevni slevy.

Vyjedndavani smluv s dodavateli — vyjednavani dodacich a cenovych podminek s doda-
vateli a uzavirani kontraktd s nimi je v kompetenci Spole¢nosti ABC. Spolecnost ma
moznost vyuzit ramcovych smluv uzavienych skupinou ABC N, pfipadné nakoupit
ptfimo od nékteré Clenské spole¢nosti v ramci této skupiny v piipadech, kdy to dava
ekonomicky smysl napf. pfi potiebé vyssi rychlosti dodavky vstup nebo pro potiebu
ziskani dosazitelnych cenovych parametri — dosazena mnozstevni slevy. Rozhodovaci

pravomoci ohledné téchto nakupi jsou v kompetenci managementu spolecnosti.

Rizeni a plinovdni nikupu — fizeni nakupu vstupt a jejich planovani v navaznosti na
potteby vyroby, je zcela v kompetenci Spole¢nosti ABC. Hlavnim komponentem, ktery
spoleCnost nakupuje jsou ,,bedny*, tj. jakési skiin€, do kterych jsou nasledné ve Spolec-
nosti ABC montovany dalsi komponenty a nahran software tak, aby vznikl kone¢ny
produkt. Tyto ,,bedny* mohou byt nakupovany v nékolika urovnich vybavenosti, napft.
stupen 3 znaci, ze soucasti bedny budou jiz téz zasazené monitory. Vybavenost beden je
dana objednavkou od dané spolecnosti. Vyznamnym skupinovym dodavatelem téchto
komponentt jsou predevsim asijské spoleCnosti. Tito dodavatelé vyrabi a kompletuji
,bedny“ na zaklad¢ konkrétnich instrukci a objednavek od dané Spolecnosti ABC, kdy
se mesicné jedna o objemech cca 200-300 beden. Prikladem dodavatele beden je neza-

visla spolecnost Y se sidlem na Taiwanu.

Skladova logistika a pFeprava materidalu — skladova logistika vstupli a zajisténi sklado-

vani materialu a polotovart, je v kompetenci pfislusnych oddé€leni spolecnosti.

Doprava vstupti do skladii spolecCnosti je realizovana v souladu s dojednanou dodaci
podminkou INCOTERMS.

Kontrola kvality vstupu — vstupni kontrola nakoupenych produktd je zajisfovana pra-
covniky Spolecnosti. Této zalezitosti je vénovana zna¢na pozornost. Manazer kvality
nastavuje parametry kontroly, které pak musi byt pfisluSnymi zaméstnanci striktné do-
drzovany. V pfipadé zjiSténi nesrovnalosti jsou obratem ucinény kroky k zajisténi na-

pravy a dle charakteru zjisténé chyby vyzadany slevy z cen.
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Tabulka 6: Funkéni analyza — vyroba, skladovani, logistika, prodejni servis, funkce

tresaury
Funkce Vlastnici Spolec¢nost | Distributor | Distributor Kasina
— Spojena | — Nezavisla
osoba osoba
Vyroba, skladovani a logistika
Planovani vyroby - X - - -
Planovani a uspo-
Fadani vyrobniho (0] X - - -
zdvodu
Realizace vyrob- i x i i i
nich aktivit
Optimalizace vy-
- X - - -
roby
Kontrola a Fizeni
. - X - - -
kvality
Skladovani hoto- i X i i i
vych vyrobkil
Preprana hoto- : x x X x
vych vyrobkil
Poprodejni servis
Zaruky a rekla- i X i i i
mace
Zdkaznicky servis - X (0] (0] -
Funkce treasury
Rizeni cash-flow - X - - -
Rizent rizik (0] X - - -
Podnikové finance - X - - -
Pojisténi X X (0] - (0]
Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)
Legenda k tabulce
ZnackaFunkce
X Hlavni / kli¢ova odpovédnost za danou funkci
(0] Omezena participace subjektu na dané funkci, podptrny charak-

ter participace ¢i dané funkce
- Zadna participace na dané funkci
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Planovani vyroby — vyroba je planovana pfisluSnymi specialisty Spole¢nosti ABC
v navaznosti na objednavky od zakazniki (spojeni i nespojeni distributofi a kasina).

Planovani a usporadani vyrobniho zdavodu — vlastnici realizuji strategicka rozhodnuti
ve vztahu k vyrobnim prostoram. Vlastni uspotradani vyrobnich prostor a technologii je
pak zajistovano piisluSnymi pracovniky spolecnosti. V aktualnim obdobi je tato oblast

obzvlasté aktualni v disledku malého skladovaciho prostoru.

Realizace vyrobnich aktivit — vyroba ve spolecnosti mé charakter zakazkové vyroby.
Vyroba je zahajena az po ziskani objednavky od zakazniku, ktera teprve obsahuje kon-
figuraci pozadovanych vyrobku naptiklad ve vztahu k typu hraciho automatu, jeho vy-
bavenosti a mnozstvi zakazky. Vyrobni proces ve Spolecnosti ABC lze rozdélit do 3
stupnti: (a) pripravna faze, béhem které dojde k ptipravé kabelG v bednach, instalaci
monitord, kontrole funkcnosti jednotlivych komponent a zprovoznéni automatu, (b)
montaz, béhem které dojde k dokoncCeni instalace veskerych komponenti a uzavieni
bedny a (¢) vystupni kontrola, béhem které dojde k finalni kontrole celkové funk¢nosti
automatu a jeho bezvadného stavu a kontrole splnéni podminek certifikace. Vyrobni
kapacity Spolecnosti jsou aktualné vytizeny nad dostupné moznosti spolecnosti. Vyrob-
ni lhity se tak pohybuji v rozmezi 3—5 mésicu.

Optimalizace vyroby — k optimalizaci vyroby a vyrobnich postupli mize dochéazet na-
priklad na zakladé podnéti od pracovnikii Spolecnosti ¢i na zakladé vyvoje technolo-
gickych moznosti a parametrti vstupnich komponent. O zpisobu implementace téchto
opatfeni ve vyrobnich procesech rozhoduji pfislusni manazeti Spole¢nosti ABC.
Kontrola a iizeni kvality — kontrola kvality vyrobku je prabézné uskuteciiovana v ramci
vyrobniho procesu.

Skladovani hotovych vyrobkii — hotové vyrobky jsou v prostorach Spolecnosti ABC
skladovany zpravidla pouze po omezenou dobu, zejména pak zajist'uje-li pfepravu sama
Spolecnost, dochazi k jejich expedici kratce po dokonCeni vyroby a ptiprave k odvozu.
V ptipadech, kdy si zakaznik zaji§tuje pfepravu a s ni spojené povinnosti napt. proclent,
pokud se dodavka uskuteciiuje mimo EU, mizou byt hotové vyrobky u dané spolecnosti
skladovany napftiklad az 1 mésic.

Preprava hotovych vyrobku — preprava je zajistovana Spolecnosti ABC v navaznosti na

dojednanou dodaci podminku Incoterms.
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Zajistuje-li prepravu Spolecnost sama, je tato aktivita realizovana a vSechny souvisejici
povinnosti jako naptiklad pojiSténi zajiStovany pracovniky jejiho logistického oddélent,
kteti spolupracuji s osvédcenymi piepravnimi spolecnostmi.
Zaruky a reklamace — Spolecnost ABC sama ruci za kvalitu dodaného vyrobku a jeho
shodu, jak s objednavkou, tak 1 se v§emi piisluSnymi predpisy a pravidly.
V ptipadé reklamaci hardwarovych soucasti vyrobku jsou zavady zpravidla odstrafiova-
ny servisnimi techniky Spolec¢nosti. Dle charakteru zavady a lokaci produktu bud’
v prostorach zakaznika, nebo v prostorach spoleCnosti. V piipadé nedostatki v oblasti
softwaru jsou zavady odstrariovany dcefinou spole¢nosti ABC T. Naklady na odstrané-
ni zavad a vyfizeni reklamacnich fizeni v ramci zaru¢nich podminek jdou k tizi Spolec-
nosti.
Zikaznicky servis — ve svém servisnim oddéleni zaméstnava Spole¢nost ABC 6 tech-
nickych pracovniki. Servisni oddéleni fesi jak zaruCni opravy, tak i ostatni interakce
v této oblasti se zdkazniky. Pracovnici servisniho oddéleni se mohou rovnéz podilet na
marketingovém a akviziénim procesu, a to naptiklad formou technickych Skoleni a pii-
pravy technického manualu k vyrobkim. Distributofi pfedstavované spojenymi i ne-
spojenymi osobami na uvedené funkci diky svému pfimému kontaktu se zdkazniky rov-
néz participuji.
Rizeni Cash-flow — primami zodpovédnost za tuto funkci naleZi spole¢nosti a jejimu
managementu.
Rizeni rizik — primarni odpovédnost za fizeni rizik nese spoletnost a jeji vedeni, a to
rovnéz v souladu se strategickymi cili a standardy skupina ABC. Ukoly v oblasti fizeni
provoznich rizik implementuje spole¢nost. Soucasti fizeni rizik je rovnéz i1 formulace
platebnich podminek pro zakazniky, kdy zodpovédnost za tuto oblast ma spolecnost a
jeji jednatelé, popfipad€ jeji manazefi. V daném obdobi platily nasledujici principy
platebnich podminek:

- Novy zakaznik: uhrada 100% prodejni ceny vyrobku predem.

- Obcasny zakaznik: uhrada 50% prodejni ceny vyrobku piedem, zbytek ceny je
zakaznikem hrazen béhem 12 (vyjimecné 24) mésicti formou mésicnich splatek,

kdy splatnost prvni splatky nastava 30 dni po fungovani vyrobku u zakaznika.
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Silny konkurenc¢ni tlak mize v budoucich obdobich donutit spolecnost upravit tyto pla-
tebni podminky, coZz ji maze zvySit riziko v této oblasti.

Podnikové finance — primarni zodpovédnost za tuto funkci nalezi spolecnosti a jejimu
managementu.
Pojisténi — skupina vyjednala pro své spfiznéné osoby ramcovou pojistku
podnikatelskych a souvisejicich rizik. Kazda ze zucastnénych spolecnosti participuje na

pojistném svym finanénim piispévkem.

4.5. Rizikova analyza

Pro rizikovou analyzu byla vybrana standardizovana rizika vyplyvajici pro spolecnost,
které jsou vypsany do standardizované Tabulky 5: Rizikova analyza. Kazdému riziku
byl pfifazen symbol z tfiaroviiové stupnice dle toho, jaky subjekt je za né zodpovédny
v ramci spojenych 1 nespojenych osob. Dle toho, zda jsou rizika nenesena ¢i je odpo-
védnost z rizika participovana nebo je riziko neseno plné urcitym subjektem, jsou pfifa-

zovany tfi znaky, které jsou vysvétleny v legendé pod Tabulkou 7: Rizikova analyza.

Tabulka 7: Rizikovd analyza

Distributor | Distributor
Rizika Vlastnici | Spolecnost | — Spojena | — Nezavisla Kasina
osoba osoba
Strategicka a trzni rizika
Strategickad rizika X X X X X
Rizika vyzkumu a i X i i i
vyvoje
Trzni (cenova) rizi- i X o o i
ka
Reputacni riziko X X (0] (0] X
Provozni rizika
Riziko investice o) X - - (0]
Vyrobni riziko - (0] - - -
Riziko vyrobni ka- i X i i i
pacity
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Distributor | Distributor
Rizika Vlastnici | Spolecnost | — Spojena | — Nezavisla Kasina
osoba osoba

Riziko dostupnosti a

zpuisobilosti perso- - X X X -
nalu
Riziko dostupnosti X
zdsob a vstupii
Zarucni riziko
- X - - -

Finandéni rizika

Kurzoveé riziko - X - - -
Riziko nedobymych
pohleddvek i X 0 0 i

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Legenda k tabulce:
Znacka Riziko / Vyznamnost rizika
X Plné prevzeti — vysokeé riziko
(0] Limitovan¢ pfevzeti — omezené riziko

- Zadn¢ prevzeti — Zadna mira rizika

Strategicka rizika — strategickym rizikiim jsou v principu vystaveny vSechny subjekty
zucastnéné na transakci. Spole¢nost ABC, jako subjekt s prostiedky vlozenymi do ma-
jetku a personalu potiebného pro zajisténi vyroby, muze v této oblasti snaset relativné
vy$$i miru rizika nez napriklad distributofi, kteti vyrobky od Spole¢nosti nakupuji pou-
ze v navaznosti na objednavky od zakaznikl. V testovaném obdobi byl vSak prakticky
projev tohoto rizika do finan¢nich vysledk Spole¢nosti relativné omezeny, a to i na-
vzdory vladnim opatfenim v souvislosti s onemocnénim Covid-19.

Rizika vyzkumu a vyvoje — spolecnost sama provadi vyzkum a vyvoj, poptipadé ho fi-
nancuje ve vztahu k vyvoji softwaru, ktery pro ni na zakazku zajistuje dcefind spolec-
nost ABC T. Riziko v oblasti vyzkumu a vyvoje v souvislosti s vyrobky je proto neseno
danou Spolecnosti.

Trini (cenova rizika) — rizika tykajici se zmény financnich ocekavani zakaznikt jsou
nesena jak Spolecnosti ABC, tak i1 spojenymi 1 nespojenymi distributory. Vys$si miru

tohoto rizika lze pravdépodobné prisoudit Spolecnosti samotné.
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Reputacni riziko — reputaéni riziko je neseno vSemi zicastnénymi subjekty, ovem ve vyssi
mirfe témi, které vlozily finanéni prostfedky do vybaveni vyroby ¢i zafizeni kasin. Nebo dale
takovymi, ktefi se néjak finanén¢ ucastnily nav deefinych spolecnostech. To je cela skupina,
dana Spolecnost ABC a kasina.

Riziko investice — riziko investice je neseno zejména Spolecnosti ABC jako vlastnikem
vyrobnich prostor, technologii, know-how a jejim managementem a vlastniky, jako in-
vestory do dcefinych spolecnosti. Do jisté miry téz kasiny, jelikoz jsou vlastniky vyba-

veni heren.

Vyrobni riziko — Spolecnost ABC je témto rizikim vystavena jako subjekt odpoveédny
za vyrobni ¢innosti. Toto riziko vSak Ize povazovat za omezené vzhledem k dlouhodo-
bé pritomnosti Spolecnosti ABC na trhu, zkuSenému vedeni a zaméstnanciim vyroby a

fizeni vyroby, systematickému planovani a kontrole realizace dohodnutych rozhodnuti.

Riziko vyrobni kapacity — Spole¢nost ABC jako vlastnik vyrobnich technologii a vy-
robnich prostor a zaméstnavatel nejen vyrobniho personélu je vystavena riziku nizsich
ziskd/ztrat z divodu nevytizeni své vyrobni kapacity. SpoleCnost nema garantovan
odbér vyrobkd, jak jeji piimi zakaznici, tak i distributofi spojeni i nespojeni nakupuji
vyrobky dle svych, respektive zakaznickych pland a potieb. Spolecnost tak nese rela-
tivné vyssi riziko nevytizeni vyrobni kapacity. S ohledem na situaci na trhu jak
v testovaném obdobi, tak 1 v obdobich predchazejicich se vsak toto riziko nemateriali-
zuje, protoze vyrobni kapacity spolecnosti jsou naopak pretizeny nad jeji moznosti.

Riziko dostupnosti a zpusobnosti persondlu — riziko je neseno Spolecnosti ABC ve
vztahu k celému hodnotovému fetézci, kdy distributofi nesou riziko nedostupnosti

zkuSeného/kompetentniho personalu ve vztahu k prodejnim specialistim.

Riziko dostupnosti a zdasob — vzhledem k tomu, ze funkce souvisejici se zdsobami a
fizenim vstupt jsou v odpoveédnosti Spolecnosti ABC, spolecnost sama také prebira
souvisejici rizika. Oddéleni nakupu fidi souvisejici rizika predzasobenim nejCastéji
pouzivanych materiali a zaroven se snazi tyto zasoby minimalizovat na nezbytnou
uroven.

Zarucéni riziko — Spolecnost ABC nese rizika spojend s ptipadnou nedostatecnou kva-
litou svych vyrobka. V praxi se diky peclivému fizeni vyroby a kontrole kvality vy-
stupt reklamace vyskytuji sporadicky a v nevyznamném mnozstvi ve vztahu k celko-

vému obratu Spolecnosti.
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Kurzové riziko — riziko kurzovych vykyvu je neseno spolecnosti. Toto riziko patfi
mezi rizika vyznamna, nebot’ malou ¢ast svych nakladu realizuje v CZK, zatimco vy-
znamna Cast jejich vynost je realizovana predevs§im v ménach EUR a USD.

Riziko nedobytnych pohledavek — riziko nedobytnych pohledavek je primarné neseno
spolecnosti, zejména ve vztahu k novym/obCasnym zakaznikiim je fizeno nastavenim
prislusnych platebnich podminek. Pii prodejich mezi danou spole¢nosti a jejimi distri-
butory spojenymi i nespojenymi nejsou platebni podminky tykajici se thrady ceny
distributorem vazany na platebni podminky, které si tento distributor sjednal se svymi
zakazniky. V praxi vSak muze dochazet k situacim, kdy z titulu neuhrady kupni ceny
zakaznikem nema distributor dostatek financnich prostiedkt na uhradu pro spolec¢nost.
K témto situacim dochézi. SpoleCnost je pak ve spolupraci s distributory a vlastniky
spoleCnosti snazi fesit tak, aby minimalizovala jejich dopad do financnich vysledku

spoleCnosti.

4.6 Analyza aktiv a personalu

Investice do aktiv a lidskych zdroja jsou dal§im z faktord, ktery ovliviiuje cenovou poli-
tiku a obchodni vyjednavani mezi nezavislymi spolecnostmi. Nachazi proto 1 odraz v
cenovych politikach tykajicich se transakci mezi spojenymi osobami.

V nésledujici Tabulce €. 8: Analyza aktiv a personalu, se analyzuje majetek a personal,
které vlastnici, spolecnost a distributofi zavisli 1 nezavisli vkladaji do zkoumané trans-

akce.

Tabulka 8: Analyza aktiv a persondlu

Aktiva a Per- . . Distributor, Spo- Distributor,
) Vlastnici Spolecnost ., s .,
sonal jena osoba Nezavisla osoba
Hmotna aktiva
- X - -
Vyrobni a
souvisejict Spolec¢nost ABC je vlastnikem vyrobnich, skladovych, administrativnich a dal-
prostory Sich souvisejicich prostor, v nichZ realizuje své obchodni aktivity. Je tak vysta-
vena riziku spojenému s vlastnictvim a vyuzivanim nemovitého majetku.
- X - -
Pozemky
Spolecnost ABC je vlastnikem pozemki, na kterych jsou umistény vyrobni a
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Aktiva a Per-
sonal

Vlastnici

Spolecnost

Distributor, Spo-
jena osoba

Distributor,
Nezavisla osoba

ostatni prostory, které spole¢nost vyuziva pro svou ¢innost.

Vyrobni zari-
zeni a techno-

- X - -

Spolecnost ABC je vlastnikem vyrobnich zafizeni a technologii potfebnych pro

logie vyrobu. Je tak vystavena riziku spojenému s vlastnictvim a vyuzivanim movité-
ho majetku.
(0] (0] (0] (0]
Kanceldarské . . . . . . (1
) Spolecnosti zapojené do transakce jsou vlastnici nebo najemci kancelarského a
vybaveni o B L PRSI g T
souvisejiciho vybaveni, kter¢ je vyuzivano jejich pracovniky pro realizaci jejich
pracovnich tikonil.
Nehmotna aktiva
Obchodni ] X ) -
znacky a pa- Spolecnost ABC je vlastnikem obchodnich znacek a oznaceni vyrobku, které
tenty

vyrabi a prodava.

Znalost trzni-
ho prostiedi a

- X X X

Toto aktivum, které lze povazovat za vyznamny faktor uspéchu spoleénosti a
jejich vyrobkl na svétovém trhu, je ,.vlastnéno® jak spolecnosti i distributory.
Vsechny tyto subjektu vyuzivaji svou znalost a orientaci na pfislusnych trzich

legislativy. tak, aby udrZely a rozsifily trzni podil vyrobku spolecnosti na danych trzich.
Podil a pozice | Potieba znat a orientovat se v legislativnich pravidlech nachazi rovnéz zejména
na trhu. odraz v takovém nastaveni a konfiguraci softwarového vybaveni vyrobku, které
budou odpovidat lokalnim pravidlum. Znalost legislativnich pravidel je proto
spolu se Spolecnosti ABC sledovana a implementovana jeji dcefinou spole¢nos-
ti ABC T v ramci jejich sluzeb pro danou Spolecnost.
(0] X - -
Vztahy s do- o , . ., .
davateli Vztahy s dodavateli jsou budovany a udrzovany zejména Spolecnosti samou. Ve
avateli

vztahu k ramcovym dohodam lze toto aktivum pfisoudit vlastnikim a pfislus-
nym spole¢nostem skupiny.

Vztahy se zd-

- X X X

kazniky Primamé zodpovédnymi subjekty za budovani a péci o vztahy se zakazniky jsou
distributofi a Spolecnost sama.
Vyrobni know- - X - -
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Aktiva a Per-

Distributor, Spo-

Distributor,

Vlastnici Spolec¢nost ) .
sonal S jena osoba Nezavisla osoba
how Vlastnictvi vyrobniho know-how lze pfipsat Spole¢nosti vzhledem k jejim
dlouholetym zkuSenostem a praxi ve vyrob¢.
Financ¢ni aktiva
- X - -
Spolecnost ABC disponuje vlastnimi financnimi prostfedky uloZzenymi u ban-
Viastni fi-

nancni zdroje

kovnich instituci. Management Spolecnosti je zodpovédny za spravu a fizeni
rizik v této souvislosti.

Spolecnost je 100% vlastnikem dcefiné spolecnosti ABC T nachazejici se
v Rakousku.

(0] X - -

Za ucelem vyznamngjSich investic maze spolecnost ¢erpat cizi financni zdroje,

Cizi financni | 5 ¢, jak od uvérovych instituci bank, tak i od spojenych osob.
zdroje , , e e .

J Hodnota dlouhodobych zavazka vici ivérovym institucim ¢inila ke konci testo-
vaného obdobi castku cca 31 milionu K¢, ke spojenym osobam c¢astku cca 48
miliont K¢.

Personal
- X - -
Ridici perso-
nal Spolecnost ABC zaméstnava pracovniky, ktefi zastupuji pozice v fidicich orga-
nech.
- X - -
Spolecnost je odpovédna za zajisténi dostateéného poctu vhodné kvalifikova-
nych pracovniku pro provadéni vyrobnich a souvisejicich ¢innosti spolecnosti.
Vyrobni per- L ) 5 o o ) o )
sondl- Pra- Soucasné musi Spole¢nost ABC zajistit bezpecné a zdravi neohrozujici pracovni

covnici skladu

prostfedi a podminky prostfednictvim vhodné organizace bezpecnosti a ochrany
zdravi pii praci, véetn¢ souvisejiciho technického a jiného skoleni svych za-
meéstnancui.

Spolecnost angazuje pouze vlastni zamé&stnance, proto nevyuziva tzv. agenturni
zaméstnavani.

Pracovnici
oddéleni na-
kupu

- X - -
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Aktiva a Per- . . Distributor, Spo- Distributor,
) Vlastnici Spolecnost .. .
sonal jena osoba Nezavisla osoba
- X X X
Pracovnici Prodejni specialisté pracuji jak ve Spolecnosti ABC, tak v ramci distribucnich
(oddéleni) spolecnosti jak spojenych, tak nespojenych.
rodeje . _— .
prodae] V daném obdobi zaméstnavala spole¢nost 2 prodejni specialisty tzv. front-line
pracovniky.
Ostatni od- i X i i
bornz,C{ apra- Spolecnost vykonava administrativni ¢innosti a ostatni podpuarmé aktivity pre-
covmiet vazng vlastnimi silami.
Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)
Legenda k tabulce:
Znacka Aktiva / Personal
X Vyznamné / Hlavni aktivum / personal
O Podparné aktivum / personal

- Limitované ¢i zadné aktivum / personal

4.7 Zavéry plynouci z funkéni a rizikové analyzy
Na zakladé komplexni funk¢ni analyzy, analyzy rizik a vyznamnych aktiv a kli¢ovych
personalnich kompetenci, l1ze Spolecnost interpretovat jako tzv. Plnohodnotného vy-

robce:

e Spolecnost je zodpoveédna za zajisténi a piimou realizaci aktivit v celé §ifi hod-
notového fetézce, zejmeéna:
o Aktivity vyzkumu a vyvoje, kdy vyvoj software je zaji§tovan prostied-

nictvim dcefiné spolecnosti ABC T dle zakazek od Spole¢nosti ABC

o Aktivity vyroby, které jsou realizovany bud’ pfimo Spolecnosti ABC,
nebo je jejich Cast nakupovana od spojenych i nespojenych dodavatelt

dle zakazky od Spolecnosti.

o Aktivity marketingu, prodeje a akvizice zakaznikd, které jsou realizova-
ny bud’ pfimo Spole¢nosti, nebo spolupracujicimi distribu¢nimi subjekty
spojenymi i nespojenymi. V piipadé realizace marketingovych a prode;j-

nich aktivit distributory je tviircem cenovych ¢i jinych podminek (napfi-
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klad zakaz pfevozu mezi zemé&mi) mezi Spolecnosti a témito distributory
sama Spole¢nost ABC. Cenové podminky mezi distributory a jejich za-
kazniky se odviji od ceniku Spolecnosti, avSak nejsou Spolecnosti dikto-

vany.

e Rizika souvisejici s vySe sumarizovanymi hlavnimi funkcemi, zejména rizika
trzni, cenova, kapacitni, kurzova jsou nesena Spole¢nosti ABC.

e Spolecnost ABC je vlastnikem ¢i na zakladé jiného titulu opravnénym uzivate-
lem aktiv potfebnych pro realizaci jejich funkci. Spolecnost je rovnéz_zameéstna-
vatelem kliCového personalu rozhodného pro tspésny vykon Cinnosti této Spo-
lecnosti.

e Jako ¢len nadnarodni korporace se Spole¢nost ABC orientuje dle strategickych
cilia a preferenci své skupiny. Tato skute¢nost vS§ak neomezuje kompetence a
zodpovédnost jednateltt Spolecnosti ABC a jejiho managementu za vyse uvede-
né klicové podnikatelské funkce, implementaci strategickych a provoznich roz-
hodnuti ¢i jeji orientaci na maximalizaci zisku dle moznosti danych trhem, na

kterém se Spolecnost ABC a jeji vyrobky uplatiuji.

4.8 Srovnavaci analyza

V této kapitole jsou popsany a analyzovany transakce, které jsou realizovany mezi da-
nou Spolecnosti ABC a jejimi spiiznénymi osobami.

4.8.1 Analyza odvétvi

Analyza trhu ukazuje zakladni informace pro zhodnoceni konkurenénich ptednosti spo-
leCnosti, které se UCastni na analyzovanych vybranych transakci na zékladé urceni kri-
tickych vlivi na uspéch. Tyto vlivy predstavuji aktiva nebo aktivity, které spolecnost
vlastni nebo je potieba je ziskat, aby spolecnost obstdla mezi konkurenci v daném od-

vetvi.

Odvétvi hracich automatt z celkového pohledu pomaha ekonomice, kdy podporuje ve-
fejné sluzby dariovymi piispévky. Tato podpora se rozsifuje do mnoha regiont a poma-
hé napfiklad cestovnimu ruchu v mistech, kde jsou kasina zndma. Dal§im pfispénim pro
ekonomiku je fakt, ze odvétvi vytvaii pracovni mista, pfimo i nepfimo. Dale pomaha v

odvétvi dopravy a maloobchodu.
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Ptijmy generované v daném odvétvi jsou vyznamné. Toto odvétvi zaziva v posledni
dobé vyznamny rust, ktery zvysil poptavku po digitalnich slotech. Vysledkem je, Ze
vyvojafi softwaru a online kasina zaznamenavaji vice toka ptijmu. Vyrobci hracich au-

tomatt vydélavaji penize prostfednictvim partnerstvi, spoluprace a udrzby stroju.
4.8.1.1 Porteriv model péti sil

Za pomoci této metody lze analyzovat trzni prostiedi, v kterém se analyzovany podnik
nachazi. Porteriv model péti sil predpoklada, ze strategicka pozice podniku v daném
odvétvi je determinovana pusobenim 5 zakladnich faktort, které se odliSuji v ramci
vSech odvétvi, coz znamena, ze predstavuji i rdznou hrozbu rizika. Témito 5 faktory

jsou:

— Existujici konkurence — intenzita soupefeni mezi existujicimi konku-
renty)

— Nova konkurence — hrozba plynouci ze spolecnosti vstupujicich do da-
ného odvétvi

— Nahraditelnost produktu — hrozba stejnych produktt, které mohou na-
hradit produkt dané spole¢nosti

— Vliv odbératela

— Vliv dodavatelli (Ketkovsky a Vykypél, 2006)

Tyto faktory jsou ohodnoceny na Skale od 1-5 dle vyznamu a sily, jaky maji na vybrany
podnik.

Existujici konkurence

Jako hlavni konkurenty na mistnim trhu v oblasti vyroby a provozu hernich automatt
jsou nasleduyjici spolecnosti: Euro games technology Ltd., Matsui Europe Ltd. a Cot-
swold Micro Systems limited. Vybrané spolecnosti se vyskytuji na trhu po delsi ¢asovy
horizont, maji nadnarodni zakladnu a jsou vlastniky pozadovaného know-how a dosta-

teCnych financ¢nich prostredka.
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Vsechny spole¢nosti prodavaji svou ¢ast svych vyrobki nespojenym osobam a ¢ast spo-

jenym osobam pres obchodni partnery do zemi po celém svété.

Dané konkurencni spolecnosti si zatim nekonkuruji natolik, aby definitivné byla exis-
tence jedné spoleCnosti ohrozovana spolecnosti druhou, a to z toho divodu, Ze na trhu
se nepohybuje dostateCné mnozstvi spolecnosti a trh je zatim postacujici pro dalsi spo-

le¢nosti.

Sila: 2

Nova konkurence

Spolecnosti, které se vyskytuji v odvétvi vyroby a prodeje herniho zafizeni jsou znaéné
poznamenany legislativni narocnosti. Stat pozaduje po spoleCnostech znalost specifik
odvétvi a striktni dodrzovani téchto legislativnich pozadavka. Proto neni vstup do toho-
to odvétvi pro nové konkurenéni spolecnosti, které by mohly zmeénit podminky tohoto

trhu nebo ohrozit stavajici spole¢nosti, ¢astym jevem.

Sila: 1

Nahraditelnost produktu

Mezi podobné produkty, které by mohly nahradit produkt dané spolecnosti produktem
jinou spolecnosti by se daly povazovat obecné herni automaty. Na druhou stranu pro-
dukty, jez Spolecnost ABC vyrabi, jsou vyrabéné na vysoké technologické urovni
s kvalitnim displejem a celkovym kvalitnim hernim feSenim jak v ramci hardwaru, tak 1
softwaru, ktery umoziiuje konecnym zakaznik(im (kasina) ziskani vysokych ziskd. Dany

produkt ma na trhu jen malo substitutd.

Sila: 1

Vliv odbératelu

Spolecnost ABC dodava své produkty po celém svéteé, zejména pak do Evropy, Ameri-
ky i Afriky. V daném vyrobnim odvétvi se preferuje obchodni model B2B. To znamena

ze odbératel, dale se zakoupenymi vyrobky obchoduje. Takovému odbérateli se pak fika
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distributor, ktery je vazan smlouvou k vyrobci. Dalsimi odbérateli jsou kasina se svym

obchodnim zastupcem, ktera predstavuji konecného zakaznika v odbératelském fetézci.

Odbeératelé se rozhoduji dle zakaznickych pozadavkt na daném trhu. Odbératelé jsou
tak omezeni vkusem zakaznikd na konecném trhu, legislativnimi pozadavky na daném
trhu, situaci z geopolitického pohledu na daném trhu, zpisobem a cenou dopravy a sa-
moziejmé cenou vyrobkiu. Kasina jako koncovy zakaznici mohou pozadovat oproti
konkurenci specifické sestaveni pozadovanych produkti, kdy je mozné nékteré kompo-

nenty vynechat ¢i nékteré komponenty piidat, tak jak to vyhovuje zakaznikiim.

Vétsinou se v tomto odvétvi jedna o zakazkovou vyrobu, kdy spolenosti nevyrabéji
konecné produkty na sklad. Proto rychlost informaci v ramci distribu¢niho kanalu zde

hraje vyznamnou roli, aby nedochazelo ke zpozdéni vyroby.
Sila: 3
Vliv dodavatelu

Material a komponenty potfebné pro vytvoreni produktu jsou dovazeny predev§im
s Asijskych zemi. I kdyz se jedna o provérené partnery, jejich geograficka poloha muize
znamenat problém. Od Evropy, respektive Ceské republiky jsou vzdaleny mnoho kilo-
metry, a to v nepredvidatelnych situaci (napt. Covid 19) znamena pro spolecnosti pro-

dleni zptuisobené nedostate¢nymi zasobami.

Sila: 3

Do dané analyzy byla pridana i dalsi slozka a tou je vliv legislativy. Je to z toho divodu,
ze tento bod je v daném odvétvi nejzasadnéjsi a jeho vliv na spolecnost je vy-
znamny.

Vliv legislativy

Pocatkem roku 2017 vydala vlada Zékon ¢. 186/2016 sb. o hazardnich hrach, ktery tak

nahradil stavajici zakon. Tento zakon s sebou pifinasi dost vyznamnych zmén, které
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pfimo pusobi na provozovatele kasin a nepfimo tak ptsobi na vyrobce a prodejce herni-
ho feSeni pro kasina, jako je vybrana spolecnost. Hlavnim omezenim, které vyplyva
z nového zakona pro kasina je fakt, ze se zvySuje dan z 28 % na 35 %. Dale zdkonem

vlada zrusila provozovani hazardniho zafizeni v nelicencovanych provozovnach.

Tento zakon znacné omezuje provoz kasin v Ceské republice. Podobné zakony
s menSim Ci vétsSim omezenim se vyskytuji i v ostatnich zemich. Tyto zakony se mohou
meénit a omezovat tak i dodavatelsky fetézec mezi spoleCnosti a odbératelem vyskytu;i-

cim se na daném Uzemi.

Vlada vydanim nového zakona o loteriich a hazardnich hrach znacné omezuje provoz
v Ceské republice. Podobné zakony s vétsimi & mensimi omezenimi jsou i v nékterych
ostatnich statech. Proto je pro spole¢nost vyhodnéjsi obchodovat s vice zemémi, aby se
vyhnula zavislosti na jednom vétsim odbérateli, ktery obchoduje v daném staté, kde je

pravdépodobnost omezeni zakona o hernach a kasinech.

Sila: 4
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Vyhodnoceni Porterova modelu konkurenéniho prostredi je mozné vidét na Grafu €. 2:
Porteriv model 5 sil

Graf 2: Porteriv model 5 sil

Porterav model 5 sil

| .

0
Existujici Nova  Nahraditelnost Odbératelé  Dodavatelé  Legislativa
konkurence konkurence produktu

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Vysledna data ukazuji, Ze nejvétsi obavou Spolecnosti ABC jsou vladni legislativni za-
kony, kdy staty mohou timto zdsahem omezit i ukoncit podnikani v kterékoliv zemi.
Proto by méla spolecnost hledat své odbératele v riznych statech, a snazit se nastavit

své portfolio zakazniku z hlediska statu pisobeni co nejrozmanitéji.

Faktor odbératelé a dodavatelé maji svou podstatou, chovanim a pozadavky také vy-
znamny vliv na spole¢nost. Jsou to predevsim faktory vyplyvajici z geografické polohy
jak odbératele, tak distributora. Navic u odbérateld musi spoleCnost pocitat
s individudlnimi pozadavky koncového zakaznika a snedokonalou informovanosti

v ramci distribuéniho fetézce.

Faktor nové konkurence ukazuje minimalni silu kvuli finan¢ni narocnosti, ktera vyzadu-
je sumu pocatecnich investic. Proto neni pro novou firmu lehké vstoupit na tento trh a
udrzet se na ném. Potfeba financi neni jedinou bariérou vstupu do odvétvi, potieba
technologii a pozadavek na certifikace u softward a jinych produktt také neni snadné

prekonat.
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Faktor aktualni konkurence také nevykazuje vyznamnou silu z toho divodu, Ze Spolec-
nost ABC, ktera je znama svou certifikovanou kvalitou produktl, je celkem spolehli-
vym hra¢em na trhu. Jejimi vyhodami je technologické védéni, kvalitni fizeni podniku a
v posledni dobé i1 financni stabilita, ktera ji pomaha stale rozsifovat trh se svymi produk-
ty. Dalsi vyhodu oproti konkurenci méa spoleCnost ve vysoké kvalité vyvoje a

v objevovani novych technologii.

Celkoveé finan¢ni sila podniku v silném odvétvi, kde je nizsi riziko vstupu novych kon-
kurenc¢nich firem, pfinasi dané spoleCnosti pfilezitost v podobé vzristajiciho ziskovém

trendu.

Konkurenceschopnost Spole¢nosti ABC je udrzitelna za predpokladu neustalého zlep-
Sovani technologické vyspélosti produktl a zvySovani kvality vyrobka v piijatelném
tempu tak, aby tyto nové produkty byly stale ve své technologické vyspélosti o krok
pted konkurenci. Spolec¢nost tak bude schopna dosahovat vétsi produkce a tim snizovat

cenovou hladinu.

Dle Asociace Ceskych hernich vyvojaii — GDA CZ (2020) se trzby Ceskych spole¢nosti
zabyvajicich se vyrobou a vyvojem her a herniho zafizeni zvySily v roce 2019 az 0 20 %
ve srovnani s rokem 2018. V Grafu ¢. 3 — Trzby odvétvi dany rust zobrazen. Dle asocia-
ce je herni priumysl na stejné tirovni se své€tovymi vyrobci. 95 % zakaznik pochazi ze
zahranici, predev§im z Némecka, USA a Velké Britanie. Tento rast je dle asociace zpu-
soben nartstem investord, ktefi Seskym spole¢nostem v CR vé&ii a umozituji jim piiliv

kapitalu.
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Graf 3: Triby odvétvi

Trzby v odvétvi
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Zdroj: data z GDA (2019) vlastni zpracovani

4.8.2 Stanoveni druhu transakci

Mezi danou spolecnosti a jejimi spfiznénymi osobami probihaji nasledujici transakce:

— prodej vlastnich vyrobka
— prodej zbozi
— prodej polotovara

— poskytovani sluzeb souvisejici s montazi prodanych vyrobki a zbozi

Tyto transakce 1ze zaradit do kategorie prodej vyrobku. Spolecnost ABC je podnik,
ktery se zabyva vyrobou komponentt i celkii pro zabavni, respektive herni primysl.
Podstatou transakce se spojenymi osobami jsou dodavky vyhernich automati. V ptipadé
kasin se jedna o finalniho provozovatele, v piipadé dodavek distributorim jsou automa-
ty témito distributory dale prodavany jejich provozovatelim.

Vyroba je realizovana az po pfijeti konkrétni objednavky od spojené osoby, a to prede-
vsim z divodu individualizace konkrétni podoby a parametrii jednotlivych vyhernich
automatll. Spolecnost vlastni seznam svych zakladnich automat(, pfistroja i piislusen-
stvi v hernim odvétvi s prislusSnymi kalkulovanymi cenami, ov§em koneCny poskytnuty

produkt zavisi na prani zakazniki. Spole¢nost ABC nevyrabi automaty na sklad. Na
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sklad se vyrabi a kupuji pouze komponenty z kterych jsou jednotlivé vyrobky sestavo-
vany a vyrabény.

Cena za dodavky se spojenymi i nespojenymi osobami je dojednana pfi uzavirani ob-
jednavky. Jeji splatnost distributory neni zavisla na uhradé€ a terminech splatnosti, které

tito distributofi vyjednaji se svymi zakazniky.

4.8.3 Vybér nejvhodnéjsich metod

Pro stanoveni transferovych cen je klicovy vybér nejvhodnéjsi metody dle daného druhu
transakci probihajicich mezi vybranou spolecnosti a spifiznénymi osobami. Pro tento
ukon je zamySleno pét zakladnich metod. Pfi volbé metody je podstatné zohlednit cha-
rakter transakci, klasifikovani rizik a funkci a pfistupnost k datim z trzniho prostiedi
(Jelinek, 2018).

Pro stanoveni transferovych cen u typu transakce prodej vlastnich vyrobki, je mozno
zamysSlet dvé z metod jiz vysvétlenych v metodice. Témito metodami jsou Metoda ne-
zavislé srovnatelné ceny (CUP) a Metoda prirazky k nakladim (COST+). Nejvhodnéjsi
se jevi Metoda nezavislé srovnatelné ceny, ktera ovsem vyzaduje vysokou miru srovna-
telnosti transakci, v na§em piipadé¢ tedy malou miru diferencovanosti mezi prodavanymi
vyrobky. Spole¢nost ABC vyrabi specifické vyrobky, jejichz srovnatelnost s jinymi
produkty na trhu, tedy které nespadaji pod definici spojenych osob, neni zcela dohleda-

telna.

4.8.4 Zvolena metoda

Pro stanoveni transferovych cen u typu transakce prodej viastnich vyrobkii, byla vybra-
na Metoda prirazky k nakladum (COST+). Spole¢nost ABC vyrabi specifické vyrob-
ky, jejichz srovnatelnost s jinymi produkty na trhu, tedy které nespadaji pod definici
spojenych osob, neni zcela dohledatelna. Timto byla eliminovana Metoda nezavislé
srovnatelné ceny, ktera by pro ocenéni danych transakci byla nejvhodné;jsi.

Byly vybrany nejcastéji uskuteciiované transakce v ramci spolecnosti, v tomto piipadé
byly urCeny nejcastéji prodavané vyrobky spoleCnosti, tedy celé herni automaty nebo
herni celky ,,lod¢“. Tyto produkty patfi mezi nejdrazsi a nejCastéji prodavané vyrobky
touto spolecnosti. Jak jiz bylo zminéno, podobné transakce jsou na trhu jen tézko dohle-

datelné, proto jsou pro potieby srovnavaci analyzy porovnavany transakce fizené, které
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podnik uskuteciiuje se sdruzenymi podniky, s transakcemi fizenymi, které podnik usku-

teCiluje s nezavislou stranou, v nasem piipad¢ jsou to kasina.

4.8.5 Nalezeni srovnatelnych dat v trznim prostiedi (benchmark)

Pro stanoveni transakCnich cen Metodou piirazky k nakladam (COST+) je jednou
s moznosti nalézt zpusobila externi data na trhu, ktera lze srovnat s daty fizenych trans-
akci se spojenymi osobami. Tyto externi data pochazi od transakci potencionalné srov-
natelnych spolecnosti, které svoji Cinnosti, typem produkti a geografickym uzemim
jsou podobna vybrané spoleCnosti. Tyto externi data je mozné nalézt provedenim tzv.
benchmark analyzy za pomoci nékteré z komer¢nich databazi, kde se nachazi potrebné
informace o vyznamném poctu existujicich spole¢nosti. Pro ucely této prace autorka
vybrala databazi TP Catalyst, ktera obsahuje informace o spolecnostech sidlicich na
uzemi Evropy, coz odpovida potrebé nalézt spoleCnosti na stejném geografickém tizemi.
Data by méla byt nalezena pro takovy vybrany ¢asovy usek, aby informace nebyly
zkresleny. Zaroven je potieba vychazet z poslednich vefejné dostupnych dat.

K dosazeni potiebnych dat je tfeba eliminovat vSechny nevhodné spolecnosti a vybrat
odpovidajici spolecnosti pomoci standartni vyhledavaci strategie. Je poteba nalézt spo-

lecnosti s odpovidajicimi charakteristikami:

— spoleCnosti se stejnym statusem — aktivni spolecnost
— spolecnosti se stejnymi NACE kody (kody ¢innosti):
o 261 — Vyroba elektronickych soucdstek a desek
o 264 — Vyroba spotrebni elektroniky
o 324 — Vyroba her a hracek
o 90040 — Provozovani kulturnich zarizeni
— spoleCnosti pasobici na stejnym geografickém tizemi — Spolecnost ABC se za-
meéfuje svym objemem prodeje piedev§im na Evropu — spolecnost piisobici
v Evropé
— spole¢nosti budou nezavislé na skupiné sdruzenych podnika do které patii dana
spolecnost, kdy tento pozadavek vychazi ptfimo ze Zakona ¢. 586/1992 Sb., § 23
odst. 7, ktery vysvétluyje, ze takové nezavislé podniky jsou ty v kterych nema
kterykoliv vlastnik podil na kapitalu ¢i hlasovacich pravech vétsi nez 25 %. —

spolecnost nezavisld na skupiné sdruzenych podnikii, kam patit Spolecnost ABC.
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— nalézt spolecnost s podobnymi textovym kritériem, kdy se filtrace spolecnosti

zptesni pomoci klicovych slov napt. oznaceni produktu — pouZita klicova slova

,,slot machines — herni automaty “, , table games — elektronické rulety“, , card

shufflers — michacky karet“, ,, casino equipment — vybaventi kasin .

Tato vyhledavaci strategie nabidla 26 spoleCnosti. Tyto spolecnosti je tfeba proveéfit

podrobnéji automatickou filtraci, kdy je zkontrolovano, zda opravdu aktivity nalezenych

spoleCnosti odpovidaji aktivité vybrané spolecnosti:

— zda jsou ¢innosti nalezenych spolecnosti srovnatelné s hlavni ¢innosti Spolec-

nosti ABC;

— zda nalezené spolecnosti nevykazuji dlouhodobou ztratu (nevykazuji dlouhodo-

by zaporny hospodarsky vysledek);

— zda je mozné o nalezenych spoleCnosti ziskat dostate¢né a vyhovujici informace

o obchodni ¢innosti a financni tdaje.

Vyloucenim spolec¢nosti, které nevyhovuji t€émto dal§im parametrim, bylo nalezeno 8

vyhovujicich spolecnosti, které odpovidaji potifebnému charakteru Spole¢nosti ABC.

4.8.6 Vypocet ziskové marze

Dalsim krokem je analyzovat ukazatele ziskovosti nalezenych 8 spole¢nosti. Jako uka-

zatel ziskovosti je v tomto kontextu chapana Cista ziskova provozni marze, kterou lze

vypocitat jako podil Cistého zisku a provoznich trzeb

Tabulka 9: Ziskové marZe vybranych podnikii v odvétvi

2018 2019 2020 2021 2022
Euro games technology 16,52 % 15,07 % 10,32 % 15,73 % 18,27 %
Ltd
Matsui Europe Ltd. 18,2 % -0,3 % 12,29 % 12,87 % 13,98 %
Aristocrat L.L. 21,74 % 22,14 % 18,56 % 19,76 % 22,05 %
Costworld Micro Sys- 9,32 % 7,19 % 7,11 % 11,03 % 19,32 %
tems limited
Blueprint Gaming Ltd 40,2 % 36,73 % 33,07 % 25,62 % 26,73 %
European data project 15,50 % 12,41 % 11,70 % 14,52 % 23,28 %
S.I.0.
Casino Equipment 14,52 % 12,45 % 10,27 % 15,98 % 16,27 %
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Warehouse Internatio-
nal S.L.
Bally’s corporation ‘ 27,57 % 21,89 % 16,90 % 15,71 % 13,98 %

Zdroj: data z databaze TP Catalyst (vlastni zpracovani)

V ziskaném vzorku jsou analyzované spolecnosti z nékolika evropskych zemi. Nékteré
ze spolecnosti vykazuji pouze mirny zisk reprezentovany nizkou provozni ziskovou
marzi, nékteré spolecnosti vykazuji vyssi provozni ziskovou marzi. I kdyz dlouhodoba
ztrata byla jednim z kritéria pro vybé&r spolecnosti, je v analyzovaném vzorku zastoupe-
na i zaporna hodnota provozni ziskové marze, ale pouze vyjimecné a v ramci kratkého
casového horizontu.

Analyza se zameétuje na ¢asové obdobi mezi roky 2018-2022. Toto casové obdobi bylo
vybrano dle doporuceni OECD, které tika, ze by se méla vzit v ivahu posledni dostupna
data. Zaroven byl stanoven dostatecné dlouhy ¢asovy horizont, a tak se zamezilo zkres-
leni, které vychazi z nizsi produkce a vykazovani zisku spoleCnosti v odvétvi vyroby
herniho zafizeni z divodu propuknuti pandemie Covid 19.

Na zakladé dat vypocitanych pro dané obdobi bude mozné urcit vhodné rozpéti zisko-
vych marzi dle kterych jsou stanoveny ceny se spfiznénymi spolecnostmi. Dle doporu-
Geni plynouci z Geské legislativy (D 34-GFR, 2019) se tato analyza nazyva , mezikvarti-
lové trzni rozpéti, kdy je ur€ena minimalni a maximalni hodnota v testovaném prvku,
dale 1. kvartil (25 % hodnot z vypocitaného vzorku je rovno nebo mens$i danému cislu),
median a 3. kvartil (75 % hodnot z vypocitaného vzorku je rovno nebo mensi danému
Cislu). Rozpéti mezi 1. kvartilem a 3 kvartile je rozhodujici pii uréeni politiky trzniho
odstupu a spravného nastaveni cen transakci v ramci skupiny.

Dané rozpéti se vypocita tak ze se vypocita minimalni hodna, 1. a 3. kvartil a median ze
ziskovych marzi v jednotlivych letech. Tyto data se pak zpruméruji a vysledek je finalni
mezikvartilové ziskové rozpéti vypocitané v Tabulce 10: Mezikvartilové trzni rozpéti.

Tabulka 10: Mezikvartilové trini rozpéti za jednotlivé roky

2018 2019 2020 2021 2022
Minimum 9,32 % -0,3 % 7,11 % 11,03 % 13,98 %
1. kvartil 15,255 % 11,16 % 10,31 % 14,11 % 17,77 %
Median 17,36 % 13,76 % 12 % 15,72 % 19,15 %
3. kvartil 232 % 21,95 % 17,32 % 16,925 % 22,36 %
Maximum 40,2 % 36,73 % 33,07 % 25,62 % 26,73 %
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Rozptyl ‘ 0,0119 0,0109 0,0058 0,0018 0,0014
Zdroj: data z databaze TP Catalyst (vlastni zpracovani)

V tabulce 10 je vypocitané mezikvartilové rozpéti spolecnosti za jednotlivé roky. Tato
data jsou zpramérovana a vyjde finalni mezikvartilové ziskové rozpéti. V tabulce je dale
vypocten rozptyl, ktery dosahuje nizkych hodnot. To znamena, ze se ziskové pfirazky
v ramci analyzovanych subjekti vyznamné neodlisuji. Od roku 2019 dochazi ke zmen-
Seni rozdilu mezi 1. a 3. kvartilem. Tuto situaci je mozné vysvétlit tim, Ze na trhu vzris-
ta pocet konkurentt.

Tabulka 11: Mezikvartilové trini rozpéti

Minimum | 1. kvartil ‘ Median ‘ 3. kvartil ‘ Maximum

8,23 % 1371 % | 15,60 % | 20,35 % | 32,47 %
Zdroj: data z databaze TP Catalyst (vlastni zpracovani)

Mezikvartilové trzni rozpéti se pohybuje v intervalu 13,71 % - 20,35 % (1. — 3. kvartil)
s medianem v hodnoté 15,5 %. Aby bylo mozné cenu provadénych transakci uvnitf
skupiny nazvat trzn€ obvyklou, je potieba aby se pohybovala v daném rozmezi. Vypoci-
tané mezikvartilové trzni rozpéti je tfeba porovnat se ziskovosti, kterého podnik dosahu-
je prodejem vyrobkl v ramci skupiny. Pokud tato ziskovost, kterou podnik dosahuje
v ramci skupiny, bude vétsi nez vypocitané mezikvartilové trzni rozpéti, je nutné, aby
podnik provedl upravu, aby se ziskova pfirazka podniku vesla do mezikvartilového trz-
niho rozpéti.

4.8.7 Metoda stanoveni prevodni ceny

Prodejni ceny jsou spolecnosti na rocni bazi zakotveny v cenicich pro jednotlivé regiony
svéta: jizni a vychodni Evropa, severni a jizni Amerika a ostatni svét, kdy cenova hladi-
na je pro kazdy z téchto regiond prizpusobena tamé&jsi vyspelosti trhu, konkurenénimu
postaveni produkti Spolecnosti ABC na daném trhu a ostatnim relevantnim skute¢nos-
tem.

Z nakladovych cen jednotlivych produkti spolecnosti jsou pak odvozeny prodejni ceny
pro vySe uvedené regiony, a to pro jednotlivé typy produkti dodavanych spolecnosti
v podobé tzv. , Listprice®.

Jestlize prodava vyrobky pfimo provozovatelim vyhernich automatd, respektive kasi-

num, cili na vyjednani ceny v urovni , Listprice“, po reflexi pfipadnych nakladd na pfe-
2 2 2 y
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pravu, pripadné po zohlednéni velikosti dil¢i objednavky, zpiisobu a vCasnosti uhrady
ceny objednavky.
Prodava-li Spolecnost ABC vyrobky distributoriim, at’ uz spojenym osobam ¢i nezavis-
lym distributorim, je cena pro tyto distributory obecné stanovena v trovni , Listprice™
pro dany trh snizena o 35 % hrubou marzi pro distributora. Cenova vyjednavani mezi
distributorem a dalsim subjektem v fetézci nejCastéji kasina ¢i jini provozovatelé vyher-
nich automatd, jsou pak v kompetenci daného distributora.
Obecny kalkulacni vzorec vychazi z naklada spolecnosti a jejich rozpoctu na nadchaze-
jici obdobi — nakladové kategorie zvazované pii cenotvorbé jsou zejména nasleduyjici:

e Piimé vyrobni materidlové a personalni naklady.

e Naklady na ostatni a pomocny material.

e (Odpisy a amortizace.

e Poplatky za licence / patenty / poradenstvi / pojisteni.

e Naklady na vedeni / podporu vyroby; servis a kvalitu, naklady na vyvoj, vCetné

vyvojovych aktivit realizovanych dcetfinou Spolecnosti ABC T se sidlem v Ra-

kousko.

K takto stanovené urovni celkovych pfimych naklada je prictena prirazka ve vysi 11 %
na pokryti v§eobecnych administrativnich nakladi a naklad( na vedeni spolecnosti, kte-
ra je obecné zamyslena:

— 2,55 % vyrobni marze

— 8,72 % prodejni marze

Tabulka 12: Pldn cisté ziskové priraZky (2022)

2021 2022
Osobni naklady 16 794 839 4284 208
Amortizace 9 819942 14 248 501
Naklady na poradenstvi 589 853 487 885
Naklady na vozovy park 579 262 70 983
Pojisténi 266 754 90 341
Licence/patenty 4429 701 2112671
Naklady na material 2115210 226 265
Provozni naklady 149 490 698 818
Ostatni naklady 270 900 1813 525
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Naklady na servis 6274277 3419 686
Niklady na aktivaci 2 700 000 13 662 204
Software 9930 000 17 289 201
Celkové naklady 48 085 228 58 404 290
Provozni naklady 441 085 067 527717 348
Ziskova marze 11 % 11,1 %

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Pro rok 2021 i 2022 méla Spole¢nost ABC plan dle ,,Listprice” pfifadit ke kazdé zakaz-

ce 11 % ziskové marze pro vSechny své zakazniky.

Tabulka 13: Ziskovost transakci ve skupiné

2018 2019 2020 2021 2022
Provozni vynosy za 122 499 195 066 103 948 108 087 466 375
obdobi
Provozni naklady za 105 543 160 245 84 408 89 170 373 201
obdobi
Provozni vysledek 16 956 34 821 19 539 18 917 93174
hospodaieni za obdo-
bi
Ziskova marie 13,84 % 17,85 % 18,80 % 17,50 % 19,98 %

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Béhem testovaného obdobi (roky 2018-2022) byla vypocitana ziskovost Spolecnosti
ABC u transakci v ramci skupiny v rozmezi 13,48 % — 19,98 %. Mezikvartilové trzni
rozpéti v testovaném obdobi (roky 2018-2022) bylo vypocitano 13,71 % - 20,35 %.
Tato skuteCnost potvrzuje, ze nastavené ceny v ramci spolecnosti odpovidaji trznim
cenam a princip trzniho odstupu je tak zachovan. I kdyz princip trzniho odstupu je za-

chovan, plan Spole¢nosti ABC je vyznamné odlisny od skutecnosti.

4.9 Urceni transferovych cen pii nedostatecném vzorku porovnatelnych spolec-
nosti

Spolec¢nost ABC vyrabi produkty, ke kterym existuje jen malo substitut, které by je
mohly na trhu nahradit. Z toho vyplyva fakt, Ze jen malo spolecnosti miize byt porovna-
no s vybranou Spolecnosti ABC. Jednim z pozadavki financni zpravy je stejna geogra-
ficka poloha spolecnosti, které jsou porovnany, proto muaze dochazet i k tomu, ze vy-

branou spolecnost nebude mozné porovnat s dostatenym mnozstvi jinych spolecnosti,
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respektive nebude existovat dostate¢né mnozstvi spolecnosti pro vypocet mezikvartilo-
vého trzniho rozpéti.

V tomto pfipadé Metoda nakladi a pfirazky (COST +) navrhuje dalsi feSeni, kdy neni
pouzita databaze a mezikvartilové rozpéti je vypocitano z transakci, které dana spolec-
nost provadi s nezavislymi osobami, tedy z transakci mimo skupinu. Jedinou podmin-
kou tohoto feSeni je porovnatelny objem transakci mimo skupinu s transakcemi v ramci
skupiny

Této skutecnosti dosahla Spole¢nost ABC v roce 2022, proto je mozné i tuto metodu
provést v ramci této prace. V tabulkach nize (tabulka 14, 15 a 16) jsou porovnany obje-
my prodeji vyrobkd, které Spolecnost ABC uskuteciiuje se spojenymi osobami.

Tabulka 14: Objem prodeje vyrobkii se spojenymi osobami

Spojené osoba | Objem prodeje vyrobku (v K¢)
Skupina ABC N 30759 079
Skupina ABC E 14 432 556
Skupina ABC GI | 10 709 744

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Tabulka 15: Objem prodeje vyrobkii s nezdvislymi podniky

Nezavisla osoba | Objem prodeje vyrobku (v K¢)

Treti strana | 49 572 921
Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Tabulka 16: Porovndni objemu prodejii

Spojena osoba Nezavisla osoba

55901 379 K¢ 49 572 921 K&

53 % 47 %
Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Porovnanim transakci se spojenymi osobami a transakcemi s nezavislymi osobami vi-
dime, ze pomér provadénych transakci je srovnatelny. Z tohoto divodu je mozné po-
rovnat data fizenych transakci, které spolecCnost provadi se spojenymi osobami a neza-
vislymi osobami tfetich stran a zaroven je mozné stanovit prevodni ceny Metodou na-

kladu a prirazky (COST+).
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4.9.1 Urceni mezikvartilového rozpéti u transakci Spolecnosti s nezavislymi osobami
Po identifikovani transakci je potieba piijit k analyze ukazatele ziskovosti vybranych
fizenych transakci s nezavislymi osobami. V daném piipadé je ukazatel ziskovosti Cista
provozni marze.

Pro urCeni trzniho rozpéti ziskovosti jsou zamysleny vSechny prodeje vyrobka danou
spoleCnosti tfetim stranam na trhu neboli nezavislym osobam. Jedna se nejen o kasina,
které predstavuji konec¢ného zédkaznika, ale vétSinou jsou to nezavisly distributofi,
se kterymi spolec¢nost vétSinou spolupracuje.

U takto definovanych uskutec¢iiovanych vnitfnich transakci bylo stanoveno rozpéti Cis-
tych marzi, které je mozné vidét v Tabulce 17: Mezikvartilové rozpéti ziskovosti:

Tabulka 17: Mezikvartilové rozpéti ziskovosti

Minimum | 1. kvartil ‘ Median ‘ 3. kvartil ‘ Maximum

5.32% | 10,54 % | 12,93 % 16,89 % | 22,78 %
Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Trzni rozpéti ziskovosti (méfené ukazatelem ziskové piirazky) spolecnosti ramcoveé
srovnatelnych se spolecnosti, které bylo zjiS§téno Srovnavaci analyzou, se pohybuje
v rozmezi 1. kvartilu — 3. kvartilu od 10,54 % do 16,85 %, s medialni hodnotu
na urovni 12,93 %.

Dle této metody by Spole¢nost ABC nedodrzela princip trzniho odstupu, protoze zisko-
vost Spolecnosti je vysSi nez ziskova marze. Z tohoto vypoctu vyplyva myslenka, ze
Spolecnost prodava vlastni vyrobky spiiznénym osobam ve skupiné levnéji nez osobam
nezavislym. Toto tvrzeni je mozné potvrdit analyzou marzi.

4.9.2 Analyza marzi

Analyzou marzi jsou porovnany marze u transakci se spojenymi osobami v ramci sku-
piny s marzemi u transakci s osobami nezavislymi. Pokud budou marze u transakci mi-
mo skupinu vyssi nez marze provadéné v ramci skupiny, bude potvrzeno, ze Spolecnost
ABC prodava do skupiny své vyrobky levnéji nez mimo skupinu.

Spolecnost v ramci své politiky rozdéluje vSechny své zadkazniky, tedy celkovy trh, na 3
casti, kdy nerozlisuje, zda se jedna o spfiznénou spolecnost nebo ne. Dalo by se fici, ze
tyto rozdélné ¢asti trhu toleruji jiné ceny a zarover i jiné marze. S takto nadefinovanou
politikou, spolecnost provadi své obchody.

Spolecnost si rozde€luje trh na:
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— jih a vychod Evropy (jih Asie) — kam jsou prodavany vyrobky v niz§i cené —
nizsi marze
— jih a sever Ameriky — americky trh toleruje vyssi ceny — vys$s$i marze
— Ostatni staty — ostatnim zemim, kde se ceny pohybuji kolem praméru — priimer-
né marze
Analyzu marzi z takto déleného trhu v ramci prodeje vyrobkt se zakazniku mimo neza-
vislé, respektive nespojené osoby je mozné vidét v nasledujici Tabulce 18: Analyza
marzi nespojenych osob (2022).
Tabulka 18: Analyza marZi nespojenych osob (2022)

Staty, kam spolecnost prodava vyrobky Prumérna Cista marze

Ukrajina 4,50 %
Turecko 8,01 %
Bulharsko 10,53 %
Estonsko 12,60 %
Gruzie 13,76 %
Gibraltar 14,77 %
Lichtenstejnsko 18,92 %
Irsko 19,15 %
Nizozemsko 22,06 %
Finsko 24,53 %
Suriname 38,22 %
USA 40,93 %
Guyana 41,02 %
Uganda 43,01 %
Primérna marze prodeje nespojenym 22 %
osobam

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Vypracovana tabulka zaznamenava pramérnou marzi z prodeje nezavislym osobam za
rok 2022, ktera vysla ve vysi 22 %. V tabulce je mozné vidét, ze opravdu pfedem nasta-
vena prodejni politika Spolecnosti ABC odpovida skute¢nosti. Praimér zemi na jihu a
vychodé Evropy a jihu Asie (Bulharsko, Estonsko, Turecko a Gruzie) je niz§i oproti

pruméru zemi na Gzemi jizni a severni Ameriky (USA, Guyana, Suriname). Jediny stat,
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kde analyza neodpovida predpokladu je Uganda, kde jsou nastaveny specialni podmin-
ky, aby mohl byt obchod pii danych podminkach proveden. Zbytek Evropy odpovida
prumérnym marzim.

V dalSim kroku jsou analyzovany marze u transakci v ramci skupiny, a to v Tabulce 19:
Analyza marzi spojenych osob. Marze téchto transakci jsou rozdeleny dle skupin spoje-
nych osob, kterymi jsou Skupina ABC E, Skupina ABC N a Skupina ABC GI. Zprimé-
rovanim marzi téchto tfech skupin ziskavame pramérnou marzi u transakci, které spo-
le¢nost uskuteCiiuje se spiiznénymi osobami.

Tabulka 19: Analyza marZi spojenych osob (2022)

Staty, kam spolecnost prodava vyrobky | Primér z marze

Skupina ABC E
Makedonie 7,80 %
Ceska republika 10,14 %
Slovensko 10,88 %
Lichtenstejnsko 12,73 %
Albanie 16,01 %
Belgie 23.82 %
Némecko 25,72 %
Mexiko 40,79 %
Priamér marzi se Skupinou ABC E 18,49 %

Skupina ABC GI
Ceska republika 10,57 %
Chorvatsko 21,82 %
Pramér marzi se Skupinou ABC GI 16,20 %

Skupina ABC N
Makedonie 8,87 %
Bosna a Hercegovina 9,96 %
Bulharsko 9,93 %
Spanélsko 10,76 %
Rumunsko 13,88 %
Italie 18,05 %
Rakousko 19,70 %
Némecko 14,30 %
USA 40,82 %
Priamér marzi se Skupinou ABC N 18,47 %
Priamér marzi se spojenymi osobami 18 %

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

Tabulka zaznamenava rok 2022, kdy opét predem nastavena politika odpovida skutec-

nosti i v prodeji s pfiznénymi osobami. Marze u stati v severni a jizni Americe se do-
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stavaji do maximalnich hodnot v analyzovaném vzorku, zatimco marze u zemi na jihu a
vychodu Evropy se dostavaji na minimalni hodnoty. Marze u transakci se zbytkem Ev-
ropy se pohybuji okolo priméru.

Zprumérovanim marzi jednotlivych stati v ramci spojenych osob se spolecnost dostava
na pramérnou marzi 18 %.

Spolecnost ABC prodava vyrobky mimo svou skupinu s primémou ziskovosti 22 % a
mimo svou skupinu s prumérnou ziskovosti 18 %. Z toho vyplyva, ze Spolecnost ABC
prodava své vyrobky spojenym osobam za nizsi cenu nez nezavislym osobam mimo
skupinu. OvSem tato skuteCnost je zpusobena politikou Spolecnosti ABC, kdy Spolec-
nost ABC prodava své vyrovky s riznymi marzemi dle geografické polohy stati, tedy
prodava své vyrobky sruznou marzi dle pozadavka ur€itého trhu. NavySeni prodeje
vyrobka do skupiny, ke kterému doslo v roce 2022, mize zkreslovat ziskovost Spolec-

nosti ABC.

4.9.2 Statistika prodeje

Spolecnost ABC za rok 2022 zaznamenala a provedla nejvétsi pocet transakci se zakaz-
niky, nachazejici se na trhu ve épanélsku, v Turecku, v tuzemsku, v Mexiku, v Make-
donie, v Chorvatsku, v Gruzii i v USA. Objem transakci je v Tabulce x: znadzornén tma-
veé Sedou barvu. Svétle Sedou barvou je znazornén zisk, ktery spolecnosti plynul
z provedeni jedné transakce v konkrétnim staté s pfihlédnutim na ceny poptavanych
produkti, ziskovosti zjedné marze a objemem produkce. Zakaznici Spolecnosti ABC
jsou vétSinou distributofi — spojené 1 nespojené osoby, ktefi spravuji trh na uzemi kon-
krétniho statu. Zaroven maji se spolecnosti ABC své zkuSenosti, ve vétsiné pripadi jsou
distributofi vérni zakaznici, kteti se stale na Spole¢nost ABC obraci s poptavkou po
hernim zafizeni. Maji se Spolecnosti 1 zabehlé komunikacni kanaly a vzajemnou pred-
stavu o cenach produktil, které se pii konstantnich cenach vstupli nebo ostatnich pro-
ménnych (napf. inflace) neméni. Z toho divodu by tato tabulka mohla Spolecnosti ABC
napovedét, do jakého statu, respektive na jakého distributora sméfovat svij prodej, aby

pii moznych vyrobnich kapacitach ziskala co mozna nejlepsi finan¢ni ohodnoceni.
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Graf 4: Objem transakci za rok 2022
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Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

4.9.3 Porovnani vypocitanych mezikvartilovych rozpéti

Mezikvartilové trzni rozpéti u podobnych spolecnosti v daném odvétvi ukazuje rozdilny
interval nez mezikvartilové rozpéti tfizenych transakci s nezavislymi osobami. Vétsi
vyznam je v ramci transferové dokumentace ptipisovan mezikvartilovému trznimu roz-
péti, ktery ma vét§i vypovidaci schopnost o vysi ziskovosti u spolecnosti na trhu a ne-
dochazi tak ke zkreslovani udaju.

Pro Spolecnost ABC je dulezité, ze jeji ziskovost ve celém zkoumaném obdobi odpovi-
da vypocitanému mezikvartilovému trznimu rozpéti a lze tedy konstatovat, ze princip
trzniho odstupu je zachovan. Pro Spolecnost z toho plyne doporuceni, aby se vyvarovala
navySovani objemu transakci v ramci skupiny nebo aby vyrovnala vysi ziskové pfirazky

mezi spojenymi osobami a nespojenymi osobami.

4.10 Vytvoreni dokumentace k prevodnim cenam

Pti dariové kontrole znamena predlozeni kvalitné provedené dokumentace k prevodnim
cenam jisty predpoklad ze stran zastupct finan¢niho Ufadu, ze dana spolecnost se touto
problematikou transferovych cen zabyva a ze prevodni ceny v ramci skupiny jsou na-
staveny v souladu s principem trzniho odstupu. Tato dokumentace muze poslouZit jako
velmi cennd pomoc pro vysvétleni a obhajeni nastavené politiky Spolecnosti, ovSem je

potfeba, aby vykazovala vSechny potifebné formality, méla pozadovanou strukturu a
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spravnym zpusobem vypocitala a ohodnotila aktualni transakce probihajici se spfizné-
nymi spolenostmi.

Pouzitim 2 metod k vypocitani mezikvartilového ziskového rozpéti bylo dokazano, ze
ne vSechny metody mohou kvalitné poslouzit k urCeni spravnych a nezkreslenych pre-
vodovych cen. Jednim z nejzakladnéjSich predpoklada pro kvalitné vypracovanou do-
kumentaci prfevodovych cen je pomoc od kvalifikovaného odbornika, ktery za pomoci
databaze nashromazdi kvalitni data a urci nejvhodnéjsi metoda ke stanoveni mezikvarti-

lového rozpéti a prevodové ceny, ktera bude odpovidat trznim podminkam.

4.10.1 Kvantifikovani pfinosu dokumentace k prevodnim cenam

V teoretickém modelu je mozné kvantifikovat pfinos dokumentace transferovych cen.
Predpokladejme Ze objem produkce vlastnich vyrobkt obchodovany v ramci skupiny za
rok 2022 dosahuje hodnotové zakladny 373 mil K¢&. Zaroven bylo rozhodnuto v ramci
skupiny, ze fakturovana Castka bude v této vysi. Tato hodnota, ktera odpovida principu
trzniho odstupu by méla byt zvySena o ziskovou pfirazku 11 %, ktera byla urcena pro
dany rok v ramci aplikace metody COST +. Zaklad dan€ z ptijma by tak mél byt zvySen
041 030 000 K¢.

Za predpokladu ze dariova kontrola bude provedena v poloviné roku 2023, splatnost
noveé urcené dané z piijma bude v poloviné roku 2023. Pokud by doslo k navysena za-
kladu dan¢ z ptijmt dle nalezenych skutecnosti k tomu vedoucich, sankce po ukonceni
danové kontroly by byly nasledujici: - pokud je zjisténo, ze se musi dafiova povinnost
zvySovat, penale ¢ini 20 % z dométené dané dle § 251 odst. 1 danového fadu; zaroven
je potteba zohlednit uroky z prodleni, které se dle § 252 dariového tadu zjisti dle hodno-
ty repo sazby Ceské narodni banky platné poc¢atkem roku, ktera je dale navysena o
14procentnich bodt. Od po&atku roku &ini repo sazba CNB 7 %, urok z prodleni bude
ve velikosti 21 %.

Tabulka 20: Kvantifikace pendle 7 nesprdavné nastavené pievodni ceny

Castka zvySeni | Dann  z prijmu | Penale 20 % Urok z prodleni
zakladu dané 19 % 21 %
Prodej vyrobki ‘ 41 030 000 K¢ 7 795 700 K¢ 1559 140 K¢ 1 637 097 K¢

Zdroj: data Spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)
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Z tabulky vyplyva, ze dométena dan z piijmu je 41 030 000 K¢, sankce za doméfenou
dan v dané teoretické situaci za domeéfeny rok 2022 z prodeje vlastnich vyrobka je
v ¢astce 3 196 237 K¢. Tato ¢astka predstavuje hodnotu, kterou by Spole¢nost ABC
nemusela zaplatit v pripadé kvalitné vypracované transferové dokumentace, které
odpovida skute¢nost Spole¢nosti ABC. Zaroven tyto penale jsou doméfené pouze za 1
rok 2022. Dle § 148 odst. 1 dailového fadu udava, ze doba pro urCeni dané trva 3 roky.
V praxi ovSem doba vykonu dafiové kontroly pro provéfeni transferovych cen zavisi na
spolupraci na mezinarodni urovni jednotlivych danovych entit.

Dalsim vyznamnym piinosem plynouci z kvalitné vypracované dokumentace transfero-
vych cen je zamezeni rizika z trestnépravni odpoveédnosti. Na urovni spravci dan€ exis-
tuje povinnost oznamit skuteCnost o spachani trestnépravniho cinu plynouciho
ze zkraceni dani. Za tento trestnépravni Cin jsou zodpovédni jednatelé spoleCnosti, po-
pfipadé i management podniku. Dokumentace pak slouzi jako dukazni prostfedek, ktery

doklada ze trestnépravni €in spachan nebyl.

4.11 Vyznamna rizika plynouci pro podnik a doporuceni k jejich zamezeni

4.11.1 Riziko legislativni a regulacni

Pro odvétvi herniho pramyslu jsou rizika plynouci z legislativy a regulatornich nafizeni
obzvlasté vyznamna. Ze stran stati dochazi k zpfisnovani pravidel jak uvniti uzemi, tak
v ramci vyvazeni vyhernich zafizeni a jinych vybaveni kasin. Riziko plyne predevsim
z kratkodobosti horizontu téchto zmeén, které by pak mohly mit nepfiznivy dopad na
podnikani Spolecnosti ABC, napfiklad ve vzniku dodatecnych nakladi. Zaroven nedo-
drzeni téchto pravidel vede ke zvySenému riziku vySetfovani, finan¢nich sankci nebo
ztraty licence.

Prikladem zasahu statu do herniho odvétvi je jiz zminény Zakon ¢. 186/2016 sb. o ha-
zardnich hrach, ktery nahrazuje stavajici zakon. Tento zédkon s sebou piinasi dost vy-
znamnych zmén, které ptimo plisobi na provozovatele kasin a nepfimo tak pisobi na
vyrobce a prodejce herniho feSeni pro kasina, jako je vybrand spolecnost. Hlavnim
omezenim, které vyplyva z nového zakona pro kasina je zvyseni dan¢ z 28 % na 35 %
nebo zruSeni provozovani hazardniho zafizeni v nelicencovanych provozovnach. Tento

legislativni zasah mél za nasledek snizeni odbératelti Spolecnosti ABC.
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Tyto zakony existuji a stale se upravuji po celém svété. Tim dochazi k vyznamnému
omezovani dodavatelskych fetézcti mezi Spolecnosti ABC a odbératelem vyskytujicim
se na ur¢itém tzemi.

Doporuceni pro Spole¢nost ABC:

* Pozorné sledovat legislativni a regulacni vyvoj a ozndmeni ve vztahu k mozné
budouci zméng.

*  Sestaveni zasad a postupu, které by mély byt pravidelné revidovany a podle po-
tfeby aktualizovany, aby byly zohlednény regula¢ni zmény. Tyto zasady a po-
stupy priblizovat zaméstnanciim Spolecnosti v podobé skoleni.

* Udrzovat portfolio svych odbérateld v ramci geografického tizemi co nejrozma-
nitéjsi.

4.11.2 Riziko preruseni dodavatelského fetézce

Vyznamné riziko, které vyvstava prevazné na mezinarodni arovni, je riziko pferuSeni
dodavatelského tetézce. SpoleCnost vyrabi své produkty dle sjednanych zakazek, ale
z divodu specifi¢nosti svého produktu a ve vétsiné pripadé i z divodu velké Castky do-
mluvené zakazky muze byt spoleCnost vystavena riziku ztraty dalSiho potencionalniho
zisku. V boji proti tomuto riziku by mela spolecnost pravidelné analyzovat své zakazni-
ky v dodavatelském fetézci, tak ze bude identifikovat klicové dodavatele, kteti by moh-
ly vyrobu ovlivnit nejvice.

Doporuceni pro Spole¢nost ABC:

* Identifikace nejvyznamnéjsich dodavatelli, ke kterym by méla SpoleCnost pfi-
stupovat individualné. Navrhovat mozna zlepSeni pro udrzovani obchodniho
vztahu a utvafeni podminek a prostiedi, které by byly vyhodné pro ob€ strany
napi. dohoda o stalém prodeji vyrobku od Spolecnosti ABC kompenzovana

mnozstevnimi slevami.

4.11.3 Riziko plynouci z geopolitickych podminek

Dalsi vyznamné riziko plyne z geopolitickych podminek na trhu vyrobka herniho feSeni
pro kasina. Spolecnost ABC v ramci vyroby svych vyrobki provadi obchody po celém
svété. Své vyrobky prodava na uzemi stati 4 kontinentd (Evropa, Amerika, Afrika a

Asie). Komponenty a material nakupuje predev§im ze stati 2 kontinentd (Evropa a
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Asie). Ve vSech statech je tieba kontrolovat vyvoj prevazné politickych a ekonomickych
podminky, které by mohly zasahovat do ptirozeného béhu Spolecnosti.

V posledni dobé& se ukazala tato rizika obzvlast' zdvazna. Prvni skutecnosti, ktera vyraz-
n¢ omezila rozvoj ¢innosti Spolecnosti bylo vypuknuti pandemie Covid 19. Vétsi mnoz-
stvi dodavateld Spolecnosti ABC se nachazi v Asii (nejvyznamnéjsi dodavatel spolec-
nost Y se sidlem na Taiwanu). Pti propuknuti epidemie doslo k vyznamnému zamezeni
dodavek materialu a komponenti a SpoleCnost tak nemohla vyrabét v dostateCném
mnozstvi své vyrobky a uspokojovat tak poptavky svych odbératelt. Tato skutecnost
byla o to horsi, ze pred vypuknutim pandemie sice byly naplnéné sklady materidlem a
komponenty, ale i tak do§lo v kratkém ¢asovém horizontu k vyznamnému poklesu vy-
roby. Skladovaci prostory nebyly dostatecné. Druhou nastalou skutec¢nosti bylo propuk-
nuti valky na Ukrajiné. Spole¢nosti na Ukrajiné patii mezi stale odbératele herniho fe-
Seni pro kasina. Pfi vypuknuti valky se odbér vyrobka omezil na minimum. Po né&jaké
dobé se odbér vyrobkl opét navysil, ale ne na ptivodni mnozstvi. V daném obdobi byly
dokoncCeny a pfipraveny k transferu nekteré objednavky pro spolecnosti na Ukrajing.
Objednavky nebylo mozné nikam transferovat nebo spolecnosti rusily svou ¢innost, a to
meélo za nasledek, ze Spolecnosti ABC se tak zacaly hromadit na skladu hotové vyrob-
ky. Tyto hotové vyrobky byly svym zpusobem specifické, a proto nemohly byt zaslany
jinym odbératelim na jiné zakazky za standartnich podminek, ale az po vyrazném sni-
zeni ceny. Tato situace tak prinesla Spolecnosti ABC vyznamné ztraty.

Tyto dvé skuteCnosti jsou diikazem vysokého rizika plynouciho z geopolitickych a eko-
nomickych podminek.

Doporuceni pro Spole¢nost ABC:

*  Spolecnost ABC by si méla zajistit vice dodavatelt predevsim ve svém bliz§im
okoli i za cenu vy8§ich nakladi na material. V Evropé i konkrétné v Ceské re-
publice existuji mozni dodavatelé, ktefi by byli schopni dodavat obdobné kom-
ponenty a material.

*  Spolecnost ABC je vlastnikem nevyuzitého prostoru a budov. Proto by se méla
Spolecnost zaméfit na vystavbu novych skladovacich prostor, kde by material a
komponenty mohla skladovat.

% Spolecnost je poji§téna v ramci skupiny zakladnim typem pojisténi, které ale ne-

ni zcela vyhovujici parametrim a aktivitam Spolec¢nosti. Spolecnost by si méla
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vyjednat pojisténi, které by presné odpovidalo jeji aktivité s cilem zamezit tak
budoucim moznym ztratam plynoucich z geopolitickych podminek.

* Management SpoleCnost by se mél zameéfit na kvalitni vypracovani smluv
s distributory i koncovymi zékazniky, které budou obsahovat i teoretické dopady

z geopolitickych podminek a mozna feseni.

4.11.4 Kurzové riziko

Kurzové riziko nastava v situaci, kdyz se vyskytuje ménovy nepomér mezi vydaji a pii-
jmy Spolecnosti. Proto bude kurzové riziko v dané mezinarodni Spole¢nosti vzdy vy-
znamna obava, jelikoZ pouze mensi ¢ast transakci probiha v Ceskych korunach, zatimco
vyznamna ¢ast transakci probihd v Eurech a Americkych dolarech.

Doporuceni pro Spole¢nost ABC:

*  Spolecnost by se méla zajistit proti riziku pomoci hedgingu napfiklad pies fi-
nan¢ni derivaty (kurzového forward, opce)
* Eliminace rizika pomoci smlouvy, kdy se spolecnosti dohodnou, Ze negativni

dusledky se pfesunou pouze na jednu stranu vybranych transakci.

4.11.5 Riziko z nesplacenych nedobytnych pohledavek

Riziko z nesplacenych nedobytnych pohledavek hrozi, kdyz spole¢nost nebude schopna
ziskat své pohledavky od dodavatelt, ktefi nemaji financni zdroje na zaplaceni. Z tohoto
divodu spolecnost presla na novou politiku placeni zakazek, aby dané riziko eliminova-

la. Pokud je odbératel:

- Novy zakaznik — je pozadovana uhrada 100 % z prodejni ceny vyrobku pifedem.

- Obcasny zakaznik — je uhrada 50 % z prodejni ceny vyrobku piedem, zbytek ce-
ny je zakaznikem hrazen béhem 12 mésicti formou mésicnich splatek. Splatnost

prvni splatky nastava 30 dni po fungovani vyrobku u zakaznika.

Vyrobky Spole¢nosti ABC by mély byt na trhu natolik oblibené a natolik diferencova-
né, aby se Spolecnost nemusela obavat vlivu ostatni spoleCnosti na trhu, respektive aby
se nemusela svého vybudovaného trzniho podilu na daném trhu. Zaroven neni vyroba
produktti jednoducha ani technicky ani finan¢né€ a vzdy se v dané objednavce od zakaz-
nika vyskytne specifi¢nost, kterd zabrafiuje Spolecnosti moznou zaménu a vtésnéni ne-

prodaného vyrobku do jiné zakazky. Z toho divodu by si Spolecnost méla zadat thradu

100



100% prodejni ceny vyrobku pifedem, at’ uz se jedna o nového zakaznika ¢i obcasného
zakaznika. Privilegium uhrady 50 % prodejni ceny vyrobku pfedem bych ponechala
pouze nejveérnéjsim zakaznikim jako pfislib dalsiho budouciho obchodovani mezi spo-

le¢nostmi.

4.11.6 Riziko plynouci z neexistujici dokumentace transferovych cen

Riziko dvojiho zdanéni

Nastane-li situace, kdy je potieba provést Upravu zakladu dané zapftic¢inénou chybného
nastaveni pfevodni ceny u jedné spolecnosti, mélo by k této upravé dojit i u spolecnosti
na druhé strané feSené transakce. V praxi tohle ovSem neni tak jednoduché a je mozné,
ze danovy systém v jedné zemi prehlédne fakt, ze z pfijmu v jiné zemi jiz byla dan za-
placena. Tak dochazi ke dvojimu zdanéni.

Doporuceni pro Spole¢nost ABC:

*  Mit spravné sestavenou dokumentaci transferovych cen. Spole¢nost by méla pro
urCeni svych transferovych cen za danych podminek vyuzit Metody COST +,
v tomto piipadé by bylo vhodné dodat i prohlaSeni od smluvniho odbératele,
ve kterém ruci za pripadné srovnani rozdili mezi naklady skutecnymi a plano-
vanymi.

% Uzavirat dvoustranné smlouvy proti dvojimu zdanéni, které skytaji navod na
provedeni korekce v zékladu dané s cilem zamezeni dvojiho zdanéni.

*  Maximalni spoluprace v priabéhu danové kontroly a vstiicné feSeni nesrovnalos-
ti. V problematice transferovych cen existuje vice interpretaci feSenych situaci,
proto je zapotiebi si rozumné obhajovat provedené kroky a docilit tak maximalni

shody v rozsudku mezi spolecnosti a kontrolnim tradem.

Riziko penale z nespravné vycisleného zakladu dané

Pokud danova kontrola nalezne v dané spoleCnosti nesrovnalosti a nafidi doplatek za-
kladu dané€, musi tento doplatek spole¢nost doplatit. Nejedna se vsak jen o doplaceni
castky zvysSeni zakladu dan€, spolecnost musi doplatit 1 irok z prodleni a penale. Penale
je nastaveno na 20 % z doplacené Castky navySeni zakladu dané a urok z prodleni je

repo sazba nastavena CNB na zacatku kalendainiho roku navysend o 14procentnich
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boda. Pii kontrole v roce 2023 by to bylo 21 % doplacené Castky navyseni zakladu da-

n¢. Spolecnost by méla extra vydaje na zaplaceni takového penale.

Riziko trestnépravni

V kontextu transferovych cen plyne pro Spolecnost ABC riziko trestnépravnich dopadu
z trestného Cinu kraceni dané. Posouzeni, zda se jedna o trestni ¢in vyplyva ze samotné
ekonomické podstaty danych transakci Spolecnosti ABC se spiiznénymi osobami uvnitf
skupiny, kterou je potieba vyhodnocovat v navaznosti na vnéjsi specifika. Posouzenim
téchto okolnosti dafiova kontrola zjisti, zda se jedna o trestni ¢in, ktery se dale pfeda do
rukou soudnich instituci, nebo se jedna pouze o pokus optimalizovat dariovy zaklad ve
vyty€enych hranicich dafiového zakona. Pokud dafiové doméfeni pievySuje Castku
50 000 K¢, je realné a velice pravdépodobné, ze dojde k predlozeni navrhu na vzneseni
obzaloby. Toto riziko neohrozuje pouze jednatele ve Spole¢nosti ABC ale i ma-
nagement a vSechny, kterym by bylo dolozeno, ze o dané skuteCnosti védéli a nehlasili
ji, naptiklad spravce dané.

Doporuceni pro Spole¢nost ABC:

*  Spolecnost ABC (jednatelé, management a piislusny spravce) by méla byt dosta-
teCné znala v dané problematice, aby byla schopna rozeznat, co je v mezich za-
kona a co ho presahuje.

*  Mit fadné sestavenou dokumentaci o transferovych cenach, ktera svou podstatou

slozi jako dikaz o nespachani trestné Cinnosti.
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S.Zaver
Diplomova prace méla na zakladé teoretického, legislativniho a metodického ramce
problematiky transferovych cen, spolu s analyzou politiky transferovych cen vybrané
spoleCnosti, podrobné prozkoumat a urcit, zdali je nastaveni transferové ceny spravné a
zdali tak spole¢nost dodrzuje princip trzniho odstupu.
Pti zpracovani diplomové prace bylo postupovano vzdy s ohledem na aktualni predpisy,
dle relevantnich informaci o vn€jSim trznim prostiedi i o vnitfnim prostiedi spolecnosti
a dle obchodnich vztahi, které spolecnost buduje. Prace byla vypracovana s dovolenim
jednateld vybrané spolecnosti.
V literarni reSersi byly vysvétleny pojmy a popsany skutecCnosti, které je tfeba znat
k pochopeni slozitosti transferovych cen. Tyto pojmy bylo dale tfeba, pomoci legisla-
tivniho ramce, zasadit do spravniho legislativniho kontextu, aby bylo zifejmé, komu se
zkoumana spolecnost zodpovida za svou politiku transferovych cen. Jelikoz transferové
ceny jsou zalezitosti mezinarodni, zprvu feSené pouze u nadnarodnich podniki, je na-
staveni pravniho ramce velice $iroké. Ceska republika se tak pii posuzovani transfero-
vych cen zaobira nejen legislativni upravou CR, musi se zamé&fovat i na upravu EU a
také na upravu dle OECD, kterd je dle charakteru samotné organizace nejrozsahle;jsi.
Pro zanalyzovani ziskanych informaci z literarni reSerSe byla vybrana spolecnost nacha-
zejici se na tzemi Ceské republiky. Dle piani jednatelt spole¢nosti bude dale v praci
spoleCnost predstavovana pod nazvem SpoleCnost ABC. Vybrana spolecnost se jiz po
fadu let angazuje v odvétvi vyroby her a herniho feSeni pro poteby vybaveni kasin.
Jako takova utuzuje obchodni vztahy pomalu s celym svétem. I proto je jeji skupina tak
rozrostlou organizaci nachéazejicich se na vice kontinentech. Pfimo je spole¢nost vlast-
néna 3 entitami nachazejici se na izemi Rakouska a sama spolecnost je 100% vlastni-
kem dcefiné spolecnosti nachazejici se opét v Rakousku. Jeji vlastnici spravuji i jiné
spolecnosti a jsou vlastnény jinymi subjekty, takze zde vznikla vyznamna skupina spo-
leCnosti, které vSechny mezi sebou realizuji transakce. U vybrané spolecnosti, jakozto
vyznamného vyrobniho subjektu v ramci skupiny, se fesi transakce prodeje vlastnich
vyrobkda.
Provedenim analyzy funkci, analyzy rizik a analyzy majetku a personalu bylo zji§téno,
ze firma dosahuje statutu plnohodnotného vyrobce. Na vSech funkci ve spoleCnosti se

vyluéné nebo alespon z €asti i€astni. Za vznikla rizika odpovida rovnéz sama.
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Po zjisténi charakteru spoleCnosti nasledovala srovnavaci analyza. Ve srovnavaci analy-
zy bylo zkoumano okoli spolecnosti a bylo prokazano, ze se jedna o vyznamného hrace
minimalné na tuzemském trhu. Pomoci téchto zanalyzovanych informaci pak byla sta-
novena vhodna metoda stanoveni transferové ceny v daném podniku — metoda nakladu
a prirazky (COST+).

Dale bylo pro ucely srovnavaci analyzy a za pomoci databaze TP Catalyst nalezeno 8
spoleCnosti, které funguji ve stejném odvétvi jako analyzovana spoleCnost a zaroven
jsou ji charakterem a provadénymi aktivitami tak blizké, Ze je mozné vyuzit jejich data
pro posouzeni ziskovosti fizené transakci. Tato analyza byla vyty¢ena na obdobi 5 let od
roku 2018 do roku 2022. Delsi ¢asové obdobi bylo vybrano z toho divodu, ze rok 2019
byl poznamenén vypuknutim pandemie Covid 19, ktera mohla zkreslit informace o da-
ném odvétvi. Autorka prace tak predpokladala, ze pokud se nastavi co nejdelsi obdobi,
zkresleni budou minimalizovana.

Ze ziskovosti spolecnosti bylo vypocitano mezikvartilové trzni rozpéti, na zékladé kte-
rého, je hodnocena nastavena transferova cena. Mezikvartilové trzni rozpéti bylo stano-
veno na rozmezi 13,71 % - 20,35 %. Spravné nastaveni transferové ceny je dle metody
COST + urceno tak, ze se ziskova pfirazka vtésna do mezikvartilového trzniho rozpéti.
Pro vypocitané casové obdobi byla transferova cena nastavena spravné a bylo ji mozné
nazvat béznou cenou.

Metoda COST + nabidla 1 druhou moznost urceni mezikvartilového rozpéti a transfero-
vé ceny, a to pomoci vnitiniho mezikvartilového rozpéti u fizenych transakci spolecnos-
ti s nezavislymi podniky. Tuto metodu bylo mozné vypocitat pouze pro rok 2022, kdy
se objem provedenych transakci uvnitt skupiny témét rovnal objemu transakci s trznimu
subjekty, coz je podminkou pro podstoupeni této dal§i moznosti, kterou zvolend metoda
nabizi. Timto postupem bylo vypocitano mezikvartilové rozpéti 10,54 % - 16, 89 %,
které jiz nepokrylo ziskovost analyzované spoleCnosti. Zjis§téna mezikvartilova rozpéti
se tolik odliSuji, protoze spolecnost ma nastavenou politiku raznych cen a riznych mar-
Zi v ramci svéta. Dobfe vi, Ze na trhu v Americe si maze dovolit vyjednat jinou cenu nez
na trhu na vychodu Evropy. Poté tedy zavisi na konkrétnim roce a objemu vyroby, jaka
bude ziskovost spolecnosti. Tento diivod je vyznamnym argumentem pro vytvoreni do-

kumentace pfevodnich cen. Hrozi zde nebezpeci, ze pokud bude spolecnost objemy
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transakci provadéné uvnitt skupiny zvysovat, transferova ceny by tak presahla ziskovost
trzniho prostiedi v navazujicich letech a princip trzniho odstupu by jiz nebyl dodrzen.
Po zhodnocena dodrzovani trzniho odstupu byl vypocitan a vysvétlen prospéch ze
spravné vypracované dokumentace o transferovych cenach. Kdyby totiz doSlo
k narovnani dané, tak by to spoleCnost stalo spole¢nost nemaly obnos, popiipadé by se
mohlo jednat o trestni €in.

Na zavér prace jsou vymezena nejvyznamngjsi rizika, které byly analyzou spoleCnosti
zjistény a vysvétleno, jak jim je mozné zabranit. Jsou to riziko legislativni, riziko pferu-
Seni odbératelského fetézce, riziko plynouci z geopolitickych a ekonomickych podmi-
nek, kurzové riziko a samoziejmé 1 riziko z neexistujici dokumentace transferovych cen,
které se jesté rozd€luje na riziko dvojiho zdanéni, riziko penale z nespravné vycisleného
zakladu dané a riziko trestnépravni. Nejvyznamnéjsi doporuceni pro spolecnost je, aby
se zamyslela nad sestavenim oficialni dokumentace transferovych cen, ktera by tak hli-
dala neptredvidatelnou prodejni politiku, kterou spolenost provadi pii prodeji svych
vyrobku. Dalsim doporuceni je uzavirat dvoustranné smlouvy proti dvojimu zdanén,
kterou jsou prospesné pro zabranéni nejen rizika proti dvojimu zdanéni, ale 1 pfi boji

proti kurzovym rizikiim.

Hlavnim pfinosem této diplomové prace je detailni analyza aktualniho feSeni a nastave-
ni transferovych cen u dané spolecnosti. Spole¢nosti tak plynou z prace vyznamna do-
poruceni, mozné obavy k zamysSleni a detailni popis, jak postupovat pfi feSeni proble-

matiky transferovych cen.
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6. Summary

This diploma thesis deals with the issue of transfer pricing. Based on the performed
functional, risk and comparative analysis, recommendations leading to the elimination
or mitigation of identified risks are proposed to the company.

On the basis of a functional and risk analysis, the selected company and its group of
connected persons are characterized, and on this basis the transactions taking place
within the group are analyzed.

These transactions are compared with the market environment of comparable compa-
nies. It was found that the profitability of the company is comparable to the expected
profitability based on the calculated market profit range

The profitability of the company within the group grew, which was primarily due to a
larger volume of transactions. Therefore, it is necessary for the company to focus more
on the issue of transfer prices and thus prevent non-compliance with the principle of
market distance.

Part of the overall analysis is also an analysis of the comparison of margins for products
sold within the group, which is also compared with the margins charged to unrelated
parties to explain the sales strategy of the selected company.

According to the information obtained from the analysis of the company's financial en-
vironment, the main risks to the company resulting from the market environment and

poorly set transfer pricing policy are outlined.

Key words: Transaction prices, Arm's length principle, Functional and risk analysis

JEL Classification: K34, H25
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