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1. Wstep

Wraz z wejsciem na polski rynek przedsigbiorstw zagranicznych oraz rozwo-
jem gospodarki rynkowej wzrosta liczba transakcji zawieranych migdzy podmio-
tami powigzanymi, w efekcie czego zwigkszyto si¢ znaczenie cen transferowych.
Pojecie cena transferowa okresla system wewnetrznych cen rozliczeniowych po-
migdzy subpodmiotami (przedsigbiorstwami powiazanymi). Sposdb szacowania
transferow wewngtrznych okreslaja z jednej strony polityka cenowa grupy kapita-
towej, z drugiej — uregulowania prawne. Wewngtrzna polityka cen transferowych
jest waznym czynnikiem wptywajacym na wysokos$¢ transferow wewngtrznych.
Jak wiele r6znych zagadnien kryje si¢ pod pojeciem polityki cen transferowych
koncernu, prezentuje niniejszy artykut, ktory ma charakter case study.

Celem artykutu jest identyfikacja elementéw sktadajacych si¢ na polityke ce-
nowa grupy kapitalowej (przyjete metody szacowania ceny, np. koszt plus, odprze-
dazy; sposob wyceny petnionych funkcji w transakcjach przez podmioty powiaza-
ne; sposob zarzadzania przedsigbiorstwem, np. podejmowanie dzialan, aby firma
Bosch byta postrzegana jako przedsigbiorstwo trwate, godne zaufania itp.).

Poczatki firmy siggaja 1886 r., kiedy to Robert Bosch zatozyl ,,Warsztaty me-
chaniki precyzyjnej i elektrotechniki”. Poczatkowo zajmowal si¢ naprawa wszel-
kich urzadzen elektrycznych, instalacja telefonow i telegrafow oraz ustugami w
zakresie mechaniki precyzyjnej. Wynalezienie w 1902 r. przez Roberta Boscha
zaptonu iskrowego wysokiego napigcia byto przetomowym wydarzeniem w historii
firmy. Odtad zaktad Boscha szybko wyspecjalizowat si¢ w produkcji uktadow
zaptonowych do silnikow wszystkich typdéw. Firma zaczeta si¢ rozrasta¢ i obej-
mowac swoim zasiggiem nowe obszary. W 1928 r. Bosch rozpoczat produkcje
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elektronarzedzi, w 1932 r. przejat zaklady Junkersa, a w 1933 r. zaklady Ideal
Werke funkcjonujace dzi§ jako Blaupunkt. Poczawszy od 1981 r. Bosch obecny
jest rowniez w branzy telekomunikacyjne;j.

Koncern Bosch od chwili powstania do dzi$ rozwinat si¢ w ogromnag firme sku-
piajaca przeszto 195 tys. pracownikéw na catym §wiecie. Obszary dziatania kon-
cernu obejmuja: czesci i akcesoria samochodowe, technike komunikacyjna, techni-
ke produkcyjna, dobra uzytkowe. Dziat czgsci i akcesoriow samochodowych — do
ktorego nalezy m.in. zaktad w Mirkowie — jest najwigkszym dzialem firmy. Kon-
cern umacnia swoja pozycje na rynku motoryzacyjnym nie tylko przez rozwoj
zaktadow juz istniejacych, ale takze przez tworzenie nowych spotek.

Obszar cze¢sci 1 akcesoriow samochodowych jest podzielony na 10 dywizji:

K1 — ABS i uktady hamulcowe,

K2 — o$wietlenie,

K3 — sterowanie silnikiem — benzyna,

K4 — elektryka nadwozia,

K5 — technologia wtryskowa — diesel,

K6 — elektronika poktadowa,

K7 —urzadzenia komunikacyjne,

K8 — potprzewodniki i jednostki sterujace,

K9 — rozruszniki i pradnice,

KH — czg$ci zamienne, obstuga posprzedazowa, technika kontrolna.

Dywizja K1, do ktorej nalezy fabryka w Mirkowie, sktada si¢ z 44 zaktadow
zlokalizowanych w 17 krajach (m.in. we Francji: Drancy, Beauvaus, Angers, Pont
de Larche, Levier, Moulins; w Hiszpanii: Buelna, Liica, Pamplona; we Wloszech:
Bari; w Portugalii: Abrantes; w Turcji: Bursa; w Polsce: Mirkéw, a takze w In-
diach, Australii i Ameryce) i zatrudnia na calym $wiecie 16,5 tys. pracownikow.

Dzigki wlaczeniu w swoje struktury grupy AlliedSignal Inc., produkujacej czg-
sci do hamulcow hydraulicznych, firma Bosch stata si¢ najwigkszym na $wiecie,
niezaleznym producentem uktadéw hamulcowych. Obecnie dywizja K1 dostarcza
swoje systemy hamulcowe m.in. takim klientom, jak: Fiat, Peugeot-Citroen, Re-
nault, Ford, VW i Toyotal.

Zaktad w Mirkowie podejmuje wiele dzialan majacych na celu umocnienie po-
zycji Boscha w Polsce oraz stara si¢ osiagnac znaczaca pozycjg wsrod europejskich
zaktadow Boscha.

Za utworzenie systemu cen transferowych odpowiedzialny jest centralny dziat
finansowy i podatkowy. Zgodnie z wewngtrznymi uregulowaniami przychody
osiagane ze sprzedazy wyroboéw gotowych odbiorcom finalnym poza Grupeg Bosch
sa ustalane w drodze negocjacji z odbiorca finalnym. Podziat osiaganych przez
Grupe zyskow pomigdzy podmioty z Grupy Bosch odpowiada pelionym funk-

! Dokumentacja wewnetrzna koncernu.
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cjom, ponoszonemu ryzyku oraz aktywom zaangazowanym w transakcj¢ przez
poszczegoblne spotki.

Zgodnie z przyjeta w Grupie zasada, kazdy podmiot moze petni¢ funkcje za-
rowno producenta, jak i dystrybutora wyrobow Grupy. Wigkszo$¢ podmiotdw zaj-
muje si¢ w gtéwnej mierze produkcja wyrobow. Funkcje dystrybucyjne realizuja
za$ te podmioty, ktére jako pierwsze nawiazaty kontakty handlowe z danym od-
biorca zewnetrznym. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze podmioty zajmujace si¢ dys-
trybucja w odniesieniu do okreslonych produktow same takze sa producentami i
takze moga korzysta¢ z ustug dystrybucyjnych innych podmiotéw z Grupy.

Podstawowa dziatalnoscia Bosch Uktady Hamulcowe jest dziatalno$¢ produk-
cyjna. Sprzedaz produkowanych wyrobéw odbywa si¢ przez nastepujace kanaly
dystrybucyjne:

a) bezposrednio do podmiotéw nie powiazanych — w tym przypadku Bosch Ukta-
dy Hamulcowe petni cato$¢ funkcji zarowno produkcyjnych, jak i dystrybucyjnych;

b) do podmiotow powiazanych — w tym przypadku podmiot powigzany odpo-
wiada za dalsza dystrybucj¢ wyrobu, w szczegdlnosci za inicjowanie i utrzymywa-
nie kontaktow handlowych, przyjmowanie i realizowanie zamowien, obsluge ad-
ministracyjng sprzedazy, obstuge logistyczna dystrybucji, przepakowanie, spedy-
cjg, transport, utrzymywanie zapasOw oraz kontrolg ich poziomu itp.;

¢) do podmiotéw nie powiazanych za posrednictwem handlowym podmiotow
powiazanych — w tym przypadku podmiot powiazany odpowiada za inicjowanie i
utrzymanie kontaktow handlowych oraz za obstuge administracyjna sprzedazy.

2. Metody ustalania cen w transakcjach

Ceny zakupu/sprzedazy w transakcjach z podmiotami powiazanymi sa ustalane
na podstawie grupowej polityki cenowej stosowanej w koncernie Bosch. Podsta-
wowa zasada obowiazujaca w Grupie jest to, aby ceny stosowane w transakcjach
migdzy podmiotami powiazanymi byly ustalane na poziomie rynkowym, czyli
odpowiadaly zaangazowaniu tych podmiotow w produkcje i dystrybucje wyrobow,
oraz aby zapewnialy zysk adekwatny do realizowanych zadan.

Kalkulacja cen w transakcjach realizowanych przez Spotkg¢ w transakcjach
migdzygrupowych jest oparta na dwoch metodach:

— metodzie koszt plus,
— metodzie ceny odprzedazy.

Metoda koszt plus

W przypadku metody koszt plus cena jest ustalana na poziomie odpowiadaja-
cym sumie kosztow zwigzanych z wytworzeniem we wlasnym zakresie przedmiotu
transakcji 1 pozwalajacym na zrealizowanie odpowiedniego zysku wynikajacego z
warunkow rynkowych, wykonywanych przez te podmioty funkcji, ponoszonego
ryzyka oraz angazowanych aktywow. Koszty bedace podstawa naliczenia marzy
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obejmuja przy tym koszty bezposrednie zwiazane z wytworzeniem dobr oraz uza-
sadniona cze$¢ kosztow posrednich, jednak bez uwzglednienia kosztow ogdlnego
zarzadu, tj. kosztow zarzadzania danym podmiotem i kosztow funkcjonowania
danego podmiotu jako catosci.

Na podstawie metody koszt plus cena w transakcji miedzy Bosch Uktady Ha-
mulcowe a podmiotem powiazanym jest ustalana na poziomie odpowiadajacym
sumie kosztow robocizny bezposredniej, kosztow ogolnych proporcjonalnych
(kosztow posrednich zmiennych) i kosztow ogdlnych strukturalnych (kosztow po-
srednich statych), powigkszonej o odpowiedni narzut zysku.

W przypadku transakcji realizowanych przez Bosch Uktady Hamulcowe z
podmiotami powiazanymi metoda koszt plus ma zastosowanie w odniesieniu do
sprzedazy czesci zamiennych i potproduktéw. Narzut zysku w transakcjach reali-
zowanych przez Bosch Uktady Hamulcowe wynosi 3%.

Metoda ceny odprzedazy

W przypadku metody ceny odprzedazy cena jest ustalana na poziomie ceny
okreslonej w transakcji danego podmiotu z podmiotem niezaleznym, dotyczacej dobr
nabytych uprzednio od podmiotu powiazanego, obnizonej o marz¢ odprzedazy.

Marza ceny odprzedazy, odzwierciedlajaca rynkowe wynagrodzenie dystrybu-
tora, powinna pokry¢:

— bezposrednie i posrednie koszty poniesione przez dystrybutora w zwiazku z
transakcja (koszty transportu, magazynowania, oplaty celne, koszty sprzedazy),

— zysk dla dystrybutora adekwatny do pelnionych funkcji, ponoszonego ryzyka
oraz angazowanych aktywow.

Innymi stowy, metoda ceny odprzedazy opiera si¢ na niekontrolowanych cenach
rynkowych skorygowanych o odpowiednia marz¢ pozostawiona dystrybutorowi, po-
zwalajaca na pokrycie jego kosztow sprzedazy oraz zysku za pelnione funkcje.

Na podstawie tej metody cena w transakcji migdzy Bosch Uktady Hamulcowe
a podmiotem powiazanym jest ustalana na poziomie ceny uzyskanej przez spotke z
Grupy Bosch od odbiorcy finalnego, pomniejszonej o odpowiednig marze, pokry-
wajaca koszty ponoszone przez dystrybutora w zwiazku z realizowana transakcja
oraz zapewniajaca rynkowy poziom zysku (marza na poziomie operacyjnym) w
wysokosci 2-5%, w zalezno$ci od pelnionych przez dystrybutora funkcji, ponoszo-
nego ryzyka oraz angazowanych aktywow.

Koszty ponoszone przez dystrybutora pokrywane przez marzg odprzedazy
obejmuja optaty licencyjne za know-how, optaty licencyjne za znaki handlowe,
ktore uiszcza dystrybutor, oraz koszty dziatu sprzedazy. Poziom zysku jest nato-
miast uzalezniony od zaangazowania poszczegolnych podmiotow w proces dystry-
bucji. Przyktadowo, jezeli dany podmiot jest wylacznie posrednikiem handlowym i
nie realizuje zadnych funkcji poza utrzymywaniem kontaktow handlowych z finalnym
odbiorca wyrobow, narzut zysku (marza na poziomie operacyjnym) wynosi 2%. Jezeli
natomiast podmiot z Grupy Bosch posredniczacy w sprzedazy organizuje transport,
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przetadunek, pakowanie oraz odpowiada za utrzymanie odpowiedniego poziomu
zapasow, jego narzut zysku (marza na poziomie operacyjnym) moze siggac 5%.

W przypadku transakcji realizowanych przez Bosch Uktady Hamulcowe meto-
da marzy odprzedazy ma zastosowanie w odniesieniu do transakcji sprzedazy wy-
robow gotowych odbiorcy finalnemu za posrednictwem podmiotu powigzanego,
wystepujacego w roli dystrybutora lub przedstawiciela w kontaktach handlowych.

3. PoSrednicy powigzani

Cze$¢ sprzedazy eksportowej prowadzonej przez Bosch Uktady Hamulcowe
jest realizowana przez zagraniczne podmioty z Grupy Bosch bedace wylacznie
posrednikami w danej transakcji.

Zewnetrzny odbiorca wyrobow Grupy Bosch postrzega Grupe jako calosé.
Kontrahent zainteresowany zakupem zglasza si¢ do podmiotu z Grupy Bosch, z
ktorym dotychczas wspotpracowat, lub do spotki dziatajacej w kraju, w ktérym
odbiorca prowadzi dziatalno$¢. Jednoczes$nie zewngtrzny kontrahent w zdecydo-
wanej wickszosci przypadkoéw nie jest zainteresowany nawiazywaniem bezposred-
niej wspolpracy z kolejnymi podmiotami z Grupy Bosch. W sytuacji gdy spotka z
Grupy Bosch dotychczas wspoltpracujaca z danym odbiorcg zewngtrznym nie jest
w stanie zaoferowa¢ wilasnych wyrobow odpowiedniego typu, nabywa te wyroby
od innych spotek z Grupy i w tym zakresie wystgpuje w roli posrednika handlowe-
go. Ponadto istotna cz¢$¢ produkcji Bosch Uktady Hamulcowe byta, przed przenie-
sieniem do Polski, realizowana przez inne podmioty z Grupy Bosch, ktére doko-
nywaty bezposredniej sprzedazy odbiorcy zewngtrznemu. Tym samym dla niekto-
rych kontrahentow zagranicznych to wilasnie te zagraniczne spotki z Grupy Bosch
sa pierwszym kontrahentem. W takich przypadkach, po przeniesieniu produkcji do
zaktadow w Polsce, zagraniczne podmioty powiazane, ktore utracily czg$¢ swojej
dotychczasowej produkcji, nadal wystepuja w transakcjach z odbiorcami ze-
wnetrznymi jako posrednicy. Wspotpraca z podmiotami powigzanymi wystepuja-
cymi w roli posrednikow umozliwia Spétce uzyskanie nastepujacych korzysci:

a) posrednik udostgpnia Spotce wypracowane przez siebie kontakty handlowe z
odbiorcami wyrobow Spotki,

b) posrednik wystepuje w roli podmiotu podzlecajacego produkcje wyrobow,
ktorych zbyt zapewnia juz sam posrednik,

¢) posrednik umozliwia Spoélce korzystanie ze swoich kanatow dystrybucyj-
nych oraz ze swojej wiedzy w zakresie dystrybucji,

d) w przypadku podjecia prob sprzedazy bez posrednika, Spotka musiataby po-
nies¢ istotne koszty alternatywne w postaci:

— kosztow wejscia na nowy rynek,
— kosztéw odstepnego z tytutu oddania wypracowanego rynku (kontaktow hand-
lowych) przez inny podmiot z grupy.
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4. Odbiorcy nie powigzani

Ceny w transakcjach Bosch Uktady Hamulcowe z podmiotami nie powiaza-
nymi sg ustalane w drodze negocjacji prowadzonych przez zespoty negocjatorow.
Ceny sa zatem pochodna sprawnosci negocjatorow, poziomu cen na rynku oraz
zapotrzebowania na dany produkt. Tak ustalone ceny ptacone przez odbiorcow
zewngtrznych wprost determinuja koszty ponoszone przez spotki z Grupy Bosch
znajdujace si¢ na kolejnych etapach cyklu produkcyjnego. Zatem w przypadku
wyrobow sprzedawanych przez Bosch Uklady Hamulcowe podmiotom nie powia-
zanym zaréwno przychody Spotki, jak i ponoszone koszty materialow bezposred-
nio wynikaja z uwarunkowan rynkowych, o ktérych mowa powyzej.

5. Koniecznos$¢ utrzymania dotychczasowego rynku

Bosch Uktady Hamulcowe prowadzi sprzedaz swoich wyrobow gotowych
podmiotowi powiazanemu we Wloszech. Podmiot powiazany po przetworzeniu
zakupionych produktéw sprzedaje je podmiotowi nie powiazanemu, spélce z kon-
cernu Fiat. Sprzedaz Fiatowi w skali catego koncernu Bosch jest na granicy ren-
townos$ci. Wynika to w duzej mierze z trudnej sytuacji ekonomicznej odbiorcy oraz
ogolnej tendencji producentdéw samochodéw do redukcji kosztow.

Strategia gospodarcza Bosch Uklady Hamulcowe realizowana we Wloszech za-
ktada dazenie do utrzymania si¢ na rynku w oczekiwaniu na poprawe sytuacji ekono-
micznej klienta. Rezygnacja Bosch Uktady Hamulcowe ze sprzedazy swoich wyrobow
koncernowi Fiata wiazataby si¢ z ograniczeniem produkcji i koniecznoscia zmniejsze-
nia zatrudnienia. Bytaby to dla Bosch Uklady Hamulcowe decyzja niekorzystna i trud-
no odwracalna. Dodatkowo moglaby si¢ wiaza¢ z utrata mozliwosci zbytu do Fiata
innych produktow, sprzedawanych z zyskiem. Z tego powodu Bosch Uktady Hamul-
cowe akceptuje czasowa nierentownos$¢ obecnej sprzedazy, w $Swietle spodziewanej
poprawy sytuacji ekonomicznej odbiorcy. Fiat jest jednym z najwigkszych odbiorcow
wyrobow Spolki. Istotne jest takze to, ze czgS¢ sprzedazy realizowanej do Fiata jest
rentowna. Ta sprzedaz nie bylaby mozliwa bez oferowania temu odbiorcy komplek-
sowej oferty, obejmujacej takze wyroby sprzedawane ze strata.

6. Sprzedaz laczna — dywersyfikacja oferty

Klienci Bosch Uktady Hamulcowe — odbiorcy zewngtrzni oraz podmioty po-
wiazane, oczekuja od spotki kompleksowej oferty wyrobow. W zwiazku z tym w
wielu przypadkach dochodzi do sytuacji, gdy Bosch Ukltady Hamulcowe jest zmu-
szony oferowac rozne produkty, w tym rentowne i nierentowne, aby mie¢ mozli-
wos$¢ sprzedawania swoich wyrobéw. W ramach tej strategii Bosch Uktady Ha-
mulcowe dokonywat sprzedazy tacznej swoich wyrobdéw podmiotom zaréwno
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powiazanym, jak i nie powiazanym. Tak wigc sprzedaz jednego wyrobu byta $cisle
uzalezniona od sprzedazy innego produktu, nawet jesli przynosit on straty.

Strategia gospodarcza Bosch Uklady Hamulcowe zwiazana z realizacja sprze-
dazy tacznej polega na kompensowaniu strat ze sprzedazy nierentownej zyskami
uzyskiwanymi dzigki sprzedazy rentownej. Analiza globalna sprzedazy danemu
odbiorcy wykazuje oplacalnos¢ sprzedazy taczonej, gdyz zyski ze sprzedazy ren-
townej sa wyzsze niz straty spowodowane sprzedaza nierentowna. Zatem akcepta-
cja wysoce konkurencyjnych warunkéw oczekiwanych przez odbiorcow jest racjo-
nalna i prowadzi do poprawy wynikow finansowych. Ponadto Bosch Uktady Ha-
mulcowe chce oferowaé jak najszerszy asortyment wyrobéw w celu jak najpehniej-
szego zaspokojenia oczekiwan swoich klientoéw oraz w celu jak najlepszego budo-
wania swojej pozycji rynkowej. Dlatego w ofercie spotki oprocz nowoczesnych,
wysoce rentownych wyrobow znajduja si¢ takze wyroby starszego typu. Wyroby te
nie sg wykorzystywane do produkcji nowych samochodéw, ale sa nadal stosowane
jako czesci zamienne do starszych modeli aut. Produkcja wyrobow starszego typu, nie
wykorzystywanych w nowych markach samochoddw, jest nierentowna. Produkcja
taka jest uzasadniona ze wzgledow biznesowych. Utrzymywanie produkcji wyroboéw
starszego typu, stuzacych jako czeéci zamienne w samochodach nadal uzywanych
przez klientow, buduje wizerunek Bosch Uklady Hamulcowe jako firmy trwatej,
godnej zaufania, co przyczynia si¢ do zwigkszenia popytu na wyroby marki Bosch i
umozliwia rentowna sprzedaz wyrobow nowoczesnych.

7. Strategia przejecia produkcji celem lepszego wykorzystania
mocy przerobowych oraz rozlozenia kosztow stalych
na wigkszg liczbe produkowanych wyrobow

Bosch Uktady Hamulcowe podjat decyzjg¢ o przejeciu produkcji hamulcéw bgb-
nowych z niektorych zaktadow zagranicznych Bosch. Decyzja o przejgciu produkeji
byla spowodowana niepelnym wykorzystaniem mocy produkcyjnych. Strategia go-
spodarcza przejecia produkeji byta ukierunkowana na docelowe obnizenie kosztow
produkcji przez roztozenie kosztow statych na wigksza liczbe produkowanych wyro-
bow. Jednak ze wzgledu na konieczno$¢ utrzymania ciagtosci produkcji oraz surowe
wymogi jako$ciowe stawiane dostawcom na rynku motoryzacyjnym, Bosch Uklady
Hamulcowe zdecydowat si¢ poczatkowo na kontynuacj¢ produkcji w Polsce z materia-
Iow od tych samych dostawcow, z ktorymi wspotpracowaly zaktady zagraniczne. Jed-
noczesnie podjete zostaly rozmowy z innymi dostawcami, majace na celu wybor do-
stawcy oferujacego korzystniejsze warunki dostawy materialow przy spehieniu wy-
mogoéw jakosciowych Bosch Uktady Hamulcowe. Najkorzystniejsza ofertg przedstawi-
Ia firma Egania z Czech, ktora jest podmiotem nie powiazanym ze Spotka. Obecnie
wigkszos¢ komponentow do produkcji hamulcow bebnowych w Polsce pochodzi z
Eganii. W ramach opisane;j strategii gospodarczej Bosch Uktady Hamulcowe planuje
podjecie kolejnych dziatan majacych na celu dalsze urentownienie produkcji.
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8. Podsumowanie

Ceny stosowane przez Bosch Uktady Hamulcowe w transakcjach dokonywa-
nych z podmiotami powiazanymi, dotyczacych sprzedazy wyrobow gotowych i
zakupu materiatéw, wynikaja z ogélnogrupowej polityki cenowej, opartej, w za-
leznosci od natury transakcji, na metodzie koszt plus albo na metodzie ceny od-
przedazy. Zgodnie z ta polityka ceny w transakcjach migdzy spotkami z Grupy
Bosch sa ustalane na podstawie czynnikow obiektywnych i mierzalnych, takich jak
ponoszone koszty bezposrednie i posrednie lub uzyskiwane od odbiorcoéw ze-
wnetrznych przychody z tytutu sprzedazy wyrobow gotowych.

Polityka cen transferowych okresla narzut zysku w transakcjach realizowanych do
podmiotow z Grupy. W zaleznosci od petnionych przez subpodmioty funkcji w trans-
akcji, ponoszonego ryzyka i angazowanych aktywow narzut zysku wynosi 2-5%.

Sposob zarzadzania przedsigbiorstwem to rowniez element polityki cen transfero-
wych. Konieczno$¢ utrzymania rynku, sprzedaz taczna, strategia przejecia celem lepsze-
go wykorzystania mocy przerobowych, sprzedaz wyrobow przez posrednikéw powia-
zanych to elementy, ktére maja znaczny wplyw na wartos¢ transferow wewnetrznych.

Zatozyciel firmy Bosch uznawat, ze lepiej straci¢ pieniadze niz zaufanie. Kon-
cern stosuje si¢ do tej mysli rowniez w obszarze cen transferowych, o czym $wiad-
cza wyniki kontroli organéw administracji panstwowej, ktore nie stwierdzily uchy-
bien w zakresie wyceny transferow wewngtrznych.

TRANSFER PRICING POLICY IN BOSCH CORPORATION

Summary

Transfer prices of goods and raw materials are calculated according to cost plus and price of re-
sale method. According to this policy transfer prices depend on direct and indirect costs or incomes
from sales outside of group.

Low prices of goods produced and distributed by Bosch group are the reason of Bosch Uktady
Hamulcowe loss in 2007. It is necessary to underline that, from economic point of view — in a limited
period — sales which do not cover all production costs, but cover only variable costs, are more advan-
tageous than to give up production. An additional reason to continue non profitable production is
aspiration of Bosch group to be the main player in the market.
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