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RESUMEN

Para mantener la competitividad empresarial, cada vez mas, las companias desarrollan
estrategias corporativas dirigidas hacia la optimizacion de los recursos y la mejora de la
rentabilidad del capital invertido.

El disefio de los precios de transferencia que mejor se adaptan bajo estructuras
descentralizadas es un aspecto clave en la biisqueda de la eficacia de la organizacion, ya que la
eleccion de una sistematica inapropiada puede conducir a la aplicacion de medidas de desempeno
inadecuadas y contribuir a la generacion de conflictos entre las unidades.

En el presente trabajo se realiza un andlisis de los conceptos y metodologias de precios de
transferencia para situar el problema de la determinacion del precio de transferencia en el contexto
de la eficacia econdmica de los recursos bajo el control de los gerentes.

Las conclusiones que se derivan de este trabajo son las siguientes: a) la dificultad de
plantear un método como valido para todas las situaciones; y b) la metodologia de determinacion
del precio de transferencia seglin el coste de oportunidad es la mds adecuada para motivar las
transacciones internas y dirigirlas hacia la maximizacion de resultados de la organizacion como un
todo.

PALABRAS CLAVE: Precios de transferencia, control de gestion, transacciones intracompaiias,
medida del desempefio, coste de oportunidad.

ABSTRACT

In order to maintain your competitivenes, the companies is developing corporate strategies
directed towards the optimization of your resources and an increase your profitability.

The design of transfer pricing policy which best adapts to a decentralised structure is a key
aspect in the search for efficiency of the organisation. If the manager choices an inappropriate
prices of transfer could lead to the application of inadequate performance measure and could
contribute to the generation of conflict among units.

This work analyses the transfer pricing concepts and methods in order to define your
application in the context of the economic efficiency of the resources that managers have under
their control

Finally the main conclusions derived from these papers are: a) the difficulty of outlining a
single method valid for all situations; b) the most appropriate way to motivate internal transactions
and direct them towards obtaining maximum results for the organisation as an entity, is to
determine the prices of transfer according to opportunity cost.

KEY WORDS: transfer pricing, management accounting, intrafirms transactions, performance
measure, opportunity cost.




1. INTRODUCCION

El tema “Precios de Transferencia” presenta gran relevancia cuando nos referimos a
empresas descentralizadas. Ademas de su importancia econdmica y financiera sobre la riqueza creada
por las unidades, las politicas o los criterios adoptados para fijar las transferencias podran tener, a su
vez, reflejos con implicaciones de cardcter social (conflictos y comportamiento oportunistas) sobre los
gerentes.

La principal cuestion en la problematica de fijacion de los precios de transferencia estd
asociada al hecho de como ejecutar un plan de precios de transferencia donde puedan desarrollar su
actividad operativa multiples entidades complejas en una misma direccion, sin que se incida
directamente sobre los resultados individuales y sin beneficiar a una en perjuicio de la otra.

Para el control de gestion es fundamental disponer de un mecanismo que permita conciliar el
crecimiento del valor agregado global sin detrimento o perjuicio de las actividades individualizadas de
cada unidad operativa y, de este modo, promover una mayor motivacion para el desempefio de las
tareas y la consecucion de los objetivos propuestos.

Para ello, el sistema de evaluacion de la actuacion y el modelo de determinacion de los precios
de transferencia utilizados en una organizacién debe permitir preparar los precios de forma conjunta y
siempre teniendo en cuenta que los objetivos de los distintos mecanismos no tienen que ser
excluyentes, si bien al contrario pueden ser complementarios. Es importante disefiar un sistema de
evaluacion que promueva la consecucion de objetivos globales por encima de los individuales y con
esto beneficiar, en la medida de lo posible, las ventajas de ambos planteamientos (Zardoya, 1998, p.
205).

En este aspecto es interesante concentrar la problematica del tema precios de transferencia: ;De
qué manera se deben aplicar las operaciones de control de modo que pueda compatibilizarse el proceso
de control de gestion con las peculiaridades de los precios de transferencia?

Segun Catelli y Guerreiro (2001, p. 87), los dos parametros fundamentales en la conceptuacion
del resultado econémico son la relevancia y la objetividad, ya que la medida utilizada para evaluar el
resultado, ademds de presentar utilidad para la toma de decision, tendra que revestirse de
caracteristicas practicas en su determinacion.

Asi, la propuesta de este trabajo es analizar y discutir algunos aspectos asociados a las practicas
de transferencias entre las unidades, considerando su utilidad e importancia como herramienta para la
toma de decision y la medida del resultado. Nuestro objetivo es contribuir a la comprension de la
eficacia de las politicas de precios de transferencia para el control de gestion siguiendo el concepto de
coste de oportunidad, ya que entendemos que esta metodologia de determinacion de precios de
transferencia es la que mas se adecua a la motivacion de las transacciones internas, dirigiéndolas a la
maximizacion de los resultados de toda organizacion.

2. CONTROL Y EFICACIA EMPRESARIAL

La concentracion econdmica mundial tiene una gran incidencia en las técnicas de gestion, en
términos econdmicos y sociales. Las empresas estan forzadas cada vez mas por las demandas siempre
mayores de los agentes econdomicos, por un lado, y por la necesidad de mantener un continuo proceso
de crecimiento sin la pérdida de su rentabilidad, por el otro. Las compaiiias que no consiguen soportar
dichas presiones terminan por convivir con una situacion de dificultad que puede llegar al punto de
extinguir sus actividades.

Un planteamiento descentralizado favorece a las empresas en este contexto de gran
incertidumbre y turbulencia. Sin embargo, uno de los problemas mas dificiles de tratar en una
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estructura descentralizada es como garantizar que las acciones gerenciales mantengan congruencia con
los objetivos generales planteados por la compaiiia.

A su vez, el enfoque de la ética en la toma de decisiones se orienta a la defensa de los derechos
y la satisfaccion de las necesidades de las personas y de los colectivos que estan relacionados con la
empresa (AECA, 2002). Segiin Robbins (1996) los empleados tenderdn a asumir comportamientos
empresariales a medida que se favorezca un ambiente organizativo que contemple comportamientos
aceptables susceptibles de ser recompensados, e inaceptables por parte de la organizacion en su
conjunto, que puedan ser penalizados. También es importante que se motive a las diferentes personas
involucradas en la organizacion hacia la toma de decisiones responsables para que puedan sentirse con
iniciativa en sus propias decisiones.

Por otro lado, Garcia (2002) argumenta que el proceso de descentralizacion, tipico de
sociedades que se abren, y caracteristico de empresas que tienen que entrar en mayores niveles de
competencia, lleva necesariamente a conocer y dar prioridad a los recursos humanos de Ia
organizacion, con el fin de contribuir a la exigencia de nuevas formas de coordinar la actividad
economica y social de las personas, lo cual exige que todas las personas involucradas contribuyan a un
proyecto que identifique y permita compartir los valores y los conocimientos.

Asi, para dirigirnos hacia modelos de gestion econdmica de los recursos, como los utilizados en
la actualidad por un buen nimero de empresas descentralizadas, es necesario trabajar con sistemas de
informacion que permitan favorecer la integracion necesaria para optimizar los esfuerzos
conjuntamente.

También la Contabilidad de Gestion estd en linea con estos modelos descentralizados puesto
que permiten que las tareas operativas sean efectuadas por quienes estan cercanos a ellas. Siguiendo a
Amat (1992, p. 87) a medida que la gestion empresarial es mas compleja es conveniente que las
empresas aumenten progresivamente el grado de descentralizacion de sus decisiones en los
responsables de las diferentes unidades. Paralelamente, en la medida que la descentralizacion sea
mayor es necesario incrementar los mecanismos de control, en especial los formalizados. El mismo
autor también hace referencia a la necesidad de potenciar un control participativo para todo el
personal, con carécter flexible para que se pueda ajustar continua y permanentemente, y en el que se
aceptara que pudieran surgir conflictos y diferencias entre las personas.

El planteamiento clasico de la descentralizacion establece una serie de ventajas: distribucion de
funciones entre la sede central y las divisiones, mejor adaptacion de las divisiones a los continuados
cambios que se producen en el entorno, concentraciéon de la atencidon de la direccion en la estrategia
empresarial, condiciones mas aproximadas a las propias del mercado, aumento de la motivacion y
mejora del rango y la formacion de los responsables. Por otra parte, los inconvenientes a los que se
hace referencia son: repeticion de funciones, aparicion de decisiones no funcionales y complejidad en
la creacion de un sistema de informacion que evite las decisiones no funcionales (Broto, 2001).

Las citadas ventajas se ven reforzadas por estos planteamientos que reconocen la necesidad de
trabajar aprovechando la diversidad intelectual y la valia de todas las personas involucradas en la
organizacion. Sin embargo para solventar el inconveniente referido a la aparicion de decisiones no
funcionales es necesario trabajar con un sistema de control de gestion basado en indicadores
cuantitativos y cualitativos y fundamentado en una perspectiva estratégica de direccion.

Para que el proceso de toma de decisiones sea descentralizado en una organizacion es necesario
identificar, siguiendo a Dearden (1976), centros de beneficio y centros de inversion. El control
financiero sera distinto en cada caso y se realizard de acuerdo con la responsabilidad financiera en cada
centro. En los centros de beneficio el responsable tiene poder de decision para influir en las ventas y en
los gastos. En los centros de inversion el responsable también lo es de la rentabilidad del centro.



Dentro del mismo sistema de control de gestion serda conveniente desarrollar un mecanismo
capaz de guiar las relaciones entre las unidades de forma que las evaluaciones de los desempefios y las
medidas de los resultados sean las mas justas y correctas posibles

En este sentido, el papel del responsable engloba dos responsabilidades principales: una
relacionada con el area que permanece bajo su control y, la otra, asociada con la empresa de la que
depende. En el proceso de toma de decisiones el gerente debe buscar la optimizacion de sus resultados,
de manera que las actividades bajo su responsabilidad contribuyan de modo favorable a la obtencion
del resultado global de la empresa.

Al llevar a cabo su mision, el controller debe estudiar las distintas propuestas bajo el concepto
de optimizar bien esos resultados, ya que la maximizacion de las contribuciones individuales de las
unidades no, necesariamente, habrd garantizado los mejores resultados para toda la empresa. Los
precios de transferencia utilizados correctamente se convierten en una herramienta muy util para la
medida de esas contribuciones.

3. PRECIOS DE TRANSFERENCIA Y TOMA DE DECISION

El concepto de precios de transferencia ha sufrido una importante ampliaciéon desde que se
produjeron sus primeras aplicaciones en el &mbito de las organizaciones empresariales. Inicialmente se
definieron en funcion del valor de coste de los productos o servicios que eran transferidos de un centro
productor a otro dentro de una misma organizacion.

Sin embargo, los cambios acaecidos en el entorno internacional con la consecuente elevacion
de la competitividad, obligaron a que las organizaciones desarrollasen sus actividades en un ambiente
globalizado, aprovechando las ventajas comparativas ofrecidas por la posibilidad de operar en los
entornos economicamente mas rentables y mejorando, asi, su rentabilidad total. En consecuencia se
produjo también una evolucidon del concepto de precios de transferencia ya que se convirtid en una
importante variable para la planificacion estratégica de las organizaciones, para el area de fiscalidad
internacional y el mundo de los negocios internacionales. Los estudios empiricos indican que los
precios de transferencia se utilizan por las empresas multinacionales de forma prioritaria para evadir el
pago de impuestos (Lall, 1973; Vaitsos, 1974; Lecraw, 1985; Bernard y Weiner, 1989; Dworin, 1990;
Grubert y Mutti, 1991).

Por tanto, partiendo de tales principios, se pueden definir los precios de transferencia como la
expresion monetaria del movimiento de bienes econdmicos, sean €stos materias primas, productos
semiterminados, productos terminados, servicios o derechos intangibles, en una transaccién mercantil
entre centros productores o unidades de negocio pertenecientes a un mismo grupo econdémico.

Sobre la base de esta definicion se pueden abstraer tres elementos fundamentales para la
fijacioén de los precios de transferencia: 1) la nocién de grupo econdmico; 2) la politica o pardmetros
orientadores; y 3) el valor establecido. El primer aspecto tiene su importancia por considerar la
necesidad primordial de vinculacion juridico-econdmica entre las partes que estan realizando la
operacion mercantil para que sea caracterizada una transaccion bajo los criterios valorados por precios
de transferencia. El siguiente punto se relaciona con el hecho de que, sin un buen planteamiento
estratégico, no se pueden formular los factores internos y ajenos a considerar en la determinacion de
los precios de transferencia de modo que pueda establecerse una jerarquia entre ellos desde una
perspectiva global. Finalmente, el establecimiento de un valor para las transferencias tiene su
importancia relativa ya que las transacciones partiran de ese valor e incidiran directamente sobre los
resultados de cada centro productivo o unidad de negocio.

Partiendo de que los precios de transferencia definen la valoracion de los bienes, servicios o
derechos transferidos y de que ésta es una necesidad motivada por la existencia de relaciones entre
unidades vinculadas juridico-econdmicamente, es necesario considerar una serie de factores externos e
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internos que condicionan la eleccion de los criterios para su fijacion. En la toma de decisiones existen
factores cuantificables y no cuantificables que deben ser ponderados y tenidos en consideracion, sin
olvidar que todos ellos estan fuertemente influidos por aspectos politicos, sociales, culturales, fiscales-
tributarios y econdmico-financieros del entorno donde el grupo econémico efectia la operacion.

Ademéds de los costes, la situacion de competencia y la demanda es necesario considerar las
politicas fiscales internacionales, los controles gubernamentales de los entornos donde se realizan las
transacciones y las legislaciones y normas mundiales sobre comercio exterior. Siendo por eso que el
estudio de los precios de transferencia puede incluir tanto aspectos econdémico-financieros,
organizacionales y comportamentales, como flujos domésticos y/o internacionales de bienes y/o
servicios. De esta forma este se plantea como un tema internacional de la mayor complejidad, ademas
de incluir caracteristicas complejas y dindmicas y aspectos de gran controversia y de dificil solucion.

De entre los objetivos de la politica de precios de transferencia, siguiendo a Drumm (1983,
p.151), se pueden resumir cuatro principales grupos de interés y objetivos: 1°) coordinacion de las
decisiones de asignacion de bienes y servicios; 2°) determinacion de los ingresos y beneficios de las
divisiones o filiales; 3°) redistribucion de beneficios para determinacion de los impuestos; y 4°)
redistribucion de beneficios para lograr ventajas sostenibles.

Bajo la base de estos factores principales el concepto de precios de transferencia, ademas de su
finalidad de medir los resultados y las contribuciones generadas en cada actividad, debe incorporar
también caracteristicas que estimulen a los gerentes a la busqueda, de forma lucida y objetiva, del éxito
de la organizacion entera mediante su actuacion en un area particular.

Para Pereira y Oliveira (2001), el concepto de precios de transferencia debe tener como
fundamentos que: a) las actividades posean caracter econdmico que se concreten a través del consumo
de los recursos y de la generacion de los productos y/o servicios; b) los recursos consumidos todavia
son escasos y, por lo tanto, poseen un valor econdmico (costes) y los productos y/o servicios generados
que satisfacen necesidades ambientales también posean valor econdémico (ingresos); y c) las
actividades contribuyan a los resultados econémicos de la empresa.

Implicitas al concepto de precios de transferencia también estdn, segin Oliveira y Pereira
(2000, p. 31), las nociones de la intermediacion de las areas de responsabilidad organizacionales, del
reconocimiento del resultado generado por las areas y actividades, y de la medida de la evolucién del
patrimonio de la organizacidn, considerando todos los eventos relacionados con la formacion de sus
resultados.

El objetivo fundamental de los precios de transferencia, para Horngren, Foster y Datar (2002),
es facilitar la optimizacion del proceso decisorio en una organizacion descentralizada. Por tanto, la
eficacia de un sistema de precios de transferencia sera proporcional al grado de adecuacion y
optimizacion de los esfuerzos gerenciales para tres criterios principales: a) la congruencia de los
objetivos; b) la evaluacion del desempenio; y ¢) la autonomia.

Asegurar la congruencia de los objetivos, ser equitativo con todas las unidades y minimizar los
conflictos de interés entre ellas, segin Rossetto (1999), son las razones del efectivo éxito de una
politica de precios de transferencia. Sin embargo aunque sea una herramienta gerencial, la politica de
precios de transferencia es también un instrumento comportamental pues tiene la funciéon de motivar a
las partes incluidas en la busqueda de las mejores soluciones para la empresa como un todo.

Si las partes incluidas no perciben y aceptan los precios de transferencia como justos y
adecuados, el uso de una politica de precios de transferencia puede traer mas problemas que beneficios
para la organizacion. Muchos estudios sobre los mecanismos de transferencia interna de productos o
servicios se dedican unicamente a discutir el problema de la fijacién de los precios de transferencia
protegido desde una perspectiva de certidumbre (Ronen y McKinney, 1970; Ronen, 1974; Groves y



Loeb, 1976; y Ronen, 1992), considerando el tema bajo el abanico de la autonomia del gerente con la
toma de decision Optima para la unidad. Por consiguiente, hacen su enfoque desde el prisma mas
favorable para el gerente y las unidades donde plantean sus hipotesis. Otras investigaciones mas
actuales realizan sus estudios bajo el contexto de la incertidumbre que es inherente a cualquier
actividad empresarial (Ronen y Balachandren, 1988; Amershi y Cheng, 1990; Chung, 1991; y Edlin y
Reichelstein, 1995). El objetivo principal de los estudios contemporaneos sobre los precios de
transferencia tiene que ir dirigido hacia el analisis del problema de la informacion asimétrica en la
toma de decision y su influencia en la fijacion del precio de transferencia (Wu y Sharp, 1979; Chalos y
Haka, 1990; Borkowski, 1990; Besanko y Sibley, 1991; Wagenhofer, 1994; Avila y Ronen, 1999; y
Gox, 2000 y 2002).

Para un desempefio eficaz y como apoyo al proceso de gestion el concepto de precio de
transferencia incorporado al sistema de informacion de la empresa debe: 1°) posibilitar una sistematica
evaluacion de los niveles de eficiencia y eficacia de la empresa, a partir de las relaciones econémicas
entre sus actividades; 2%) permitir evaluaciones de desempefio justas, en base a la correcta medida de la
contribucion de las actividades y de las areas para el resultado global de la empresa; 3°) soportar y
posibilitar simulaciones y la evaluacién de las decisiones tomadas; 4°) inducir a los gerentes a
comportamientos adecuados; 5%) evitar el traspaso de la ineficiencia entre los centros productores o
unidades de negocio; y, 6°) promover la capacidad competitiva de la empresa.

De esta forma podemos apreciar que el problema de los precios de transferencia no se puede
analizar de forma aislada, sin el andlisis de la estructura organizacional y de los objetivos estratégicos
de la empresa. Para Eccles (1983, p. 149, 151 y 161"), la clave para solventar el problema de los
precios de transferencia en las compafifas es la estrategia', ya que los sistemas de precios de
transferencia son un medio para la generacion de informaciéon y control de la implantacion de la
estrategia del producto y de la unidad de negocio.

Segun Eccles (1983, p. 151) una empresa puede ser caracterizada en dos dimensiones amplias
de la estrategia aplicable a nivel del producto, de la unidad de negocio y de la empresa: 1) integracion
vertical; y 11) diversificacion.

La primera dimension, representada en el eje vertical, corresponde al grado de rentabilidad de
cada ciclo operativo en la cadena de beneficios y su énfasis esta concentrada en la interdependencia.
La segunda dimension, representada en el eje horizontal, corresponde el grado de diversificacion de las
contribuciones de cada negocio y su énfasis esta basado en la independencia.

INTEGRACION
VERTICAL

A Coste completo  Coste stindar Coste mas margen Precio de mercado

COOPERATIVA COLABORADORA

- Precio doble

ALTA

- Fuentes restrictivas basadas en el mercado

- Ausencia de politicas de precios de transferencia

COLECTIVA COMPETITIVA

BAJA

\ 4

DIVERSIFICACION

BAJA ALTA

Grifico 1 — Politicas de precios de transferencia y objetivos estratégicos (Eccles, 1983, p. 160).

! También el estudio de la Ernst & Young (1999) sobre las practicas, percepciones y tendencias sobre las politicas de
precios de transferencia en 19 paises detectd que la mayoria de las MNEs y sus ejecutivos asocian este tema como de la
maxima importancia para sus estrategias competitivas y decisiones empresariales.
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El gerente puede utilizar el plan definido por estas dos dimensiones estratégicas con el objetivo
de localizar en qué cuadrante puede incluir a su empresa.

Esta clasificacion ayuda al andlisis de la propia empresa o unidad de negocio ya que la
combinacion de las dos dimensiones estratégicas estd asociada a caracteristicas organizacionales
particulares, incluso la politica de precios de transferencia. Para cada estrategia adoptada hay una
politica de transferencia que es mas o menos eficaz y adecuada.

A su metodologia Eccles (1983, p. 151) la denomina Plan Analitico del Administrador, en
adelante PAA. A partir del referido plan pueden representarse cuatros tipos puros de organizaciones
para facilitar el andlisis y comprension del gerente: competitivo, cooperativo, colaborador y colectivo.

Del mismo modo que la politica de precios de transferencia puede utilizarse para mantener la
localizacioén de una empresa en el PAA, también puede servir de instrumento para dirigir la misma, en
el sentido de la futura posicion estratégica deseada (Eccles, 1983, p. 159-160). La necesidad de
diversificacion, la opcion por la descentralizacion o el deseo de dar mayor énfasis al desempefio de
cada unidad pueden llevar a una compafiia a moverse de una posicion cooperativa hacia una
colaboradora dentro del PAA, asi como a una mayor integracion vertical al aumentar el flujo total de
productos y optimizar el resultado general, la empresa puede pasar del 4rea competitiva a la
colaboradora. Y es exactamente en esas ocasiones de cambio estratégico cuando surgen los conflictos
incluyendo a los precios de transferencia. En la medida que alguna unidad deje de ver el precio de
transferencia como justo, sea cual sea el sentido del movimiento de la compania en el PAA, este
cambio traera conflictos.

CARACTERISTICAS

COOPERATIVA

COMPETITIVA

COLABORADORA

ESTRATEGIA

Estrategia de la
compailia como un todo

Agregado de estrategias
de la division

Perspectivas empresariales
como un todo mutuamente
definidas

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Funcional

Multidivisional

Matricial

SISTEMAS DE EVALUACION

Costes comparados con
presupuestos y con
datos historicos

Beneficios, ROI
comparado con
presupuesto interno y
datos externos

Combinaciones de costes,
beneficios y ROI comparados
con el presupuesto

PROCESOS DE NEGOCIACION

De arriba para abajo y
negociaciones
compartidas

De abajo para arriba y
negociaciones repartidas

Interactivos y negociaciones
mixtas

METODO DE EVALUACION DE
LA RESPONSABILIDAD DE LOS
GERENTES

Puesto que no existe
competitividad entre los
centros, no hay grandes
diferencias entre ellos y
se evalian como centros
de costes

Proceso resultante del
sistema de evaluacion,
los gerentes son meros
espectadores imparciales

Confianza racional en el
proceso o sistema de evaluacion

CONTROL DE LA ALTA A través de estructuras | A través de los sistemas | A través de procesos por medio

ADMINISTRACION sobre acciones de resultados del balance de estructuras y
sistemas

BASE DE TRANSFERENCIA Modelos de costes Valores de mercado Criterios politicos 0 econémicos

Cuadro 1. Caracteristicas de las tipologias organizacionales y politicas de precios de transferencia
(adaptado de Eccles, 1983, p. 153).

En las organizaciones de tipo colaboradoras siempre que se utilice como base el coste o el valor

de mercado, los precios de transferencia funcionan como excelente instrumento de recogida de
informaciones y de control, siendo natural que surjan conflictos en ambos casos. Cuando los precios de
transferencia se construyen a partir de los costes, se puede mejorar la ventaja competitiva de las filiales
facilitando una financiacion de bajo coste; también en este caso se pueden obtener beneficios a través
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de unos precios de transferencia altos cuando se trabaja en agrupaciones temporales con socios
extranjeros. Todo esto puede traer como consecuencia problemas y conflictos internos en la
organizacion.

De este modo, para que el sistema de evaluacion de desempefio y de resultados sea de utilidad
en la toma de decision, los precios de transferencia deben establecerse siguiendo conceptos racionales,
logicos, justos y capaces de inducir a las mejores decisiones para la organizacion. La utilidad de este
concepto en el contexto del sistema de informacidon gerencial estd fuertemente condicionada al
conjunto de conceptos que la apoyan en la metodologia para su determinacion. Por esta razonm,
analizamos a continuacion los distintos métodos en los que puede basarse el calculo del precio de
transferencia.

4. MODELOS TRADICIONALES DE PRECIOS DE TRANSFERENCIA

Debido a la naturaleza subjetiva de los precios de transferencia, suelen aplicarse diferentes
métodos para la determinacion de su valor. A estos efectos, es posible clasificar las metodologias
empleadas para su calculo bajo cuatro enfoques principales: i) mercado; ii) costes; iii) politico; e iv)
econdémico.

BASE CRITERIOS METODOLOGIA ASPECTOS ASPECTOS
POSITIVOS NEGATIVOS
VALORES DE MERCADO | Precio corriente Vienen determinados | El coste no influye | Requieren un mercado
Precio ajustado por el mercado, a en su deter- competitivo e
Precio estimado través del equilibrio | minacién y es incorporan elementos
entre los distintos aceptado por las ajenos a la empresa.
agentes econémicos. | reponsables porque
viene marcado
como algo externo.
MODELOS DE COSTES Coste completo Se determinan a Su simplicidad. Permiten el traspaso
Coste variable través de la suma de de ineficiencias
Coste estandar costes en que se ha operativas, induciendo
Coste mas margen | incurrido para la a resultados
Coste de elaboracion del distorsionados,
reposicion producto o servicio, ademas de
Coste por actividad | siguiendo el método imposibilitar la
correspondiente a efectiva evaluacion
cada caso. gerencial.
CRITERIOS POLITICOS Precio negociado | Son precios Estimula la Tienen gran influencia
Precio arbitrado negociados o fijados | participacion de los | las habilidades
arbitrariamente a gerentes en la toma | individuales para la
nivel central. de decisiones. negociacion.
CRITERIOS ECONOMICOS | Coste marginal Son determinados Estimula el Inducen a
Coste de por los factores de incremento del manipulaciones por
oportunidad produccion bajo resultado operativo | estimular la compe-
Programacion condiciones Optimas |y del beneficio titividad de las
lineal de maximizaciony | generado por las unidades, ademas de
Descomposicion de utilidad operaciones. exigir un sistema de
economica. informacion
centralizado.

Cuadro 2 — Métodos de fijacion de precios de transferencia (Cosenza y Zardoya, 2003, p. 9)

La utilizacion del valor de mercado como referencia es la forma de determinacion de los
precios de transferencia segun el valor que seria pagado en una transaccion entre partes totalmente
interdependientes. En general, los precios son establecidos por las fuerzas de los agentes economicos
que serviran para la formacion de los precios de transferencia entre las partes negociadoras. Sin
embargo, Wagenhofer (1994, p. 72) considera que los precios de mercado sélo pueden servir como
base de fijacion de los precios de transferencia cuando haya un mercado externo consistente,
oligopolistico y perfectamente competitivo.



Segiin Benke y Edwards (1980, p. 31-35) la exigencia basica para el uso de precios de
transferencia basados en valores de mercado es la existencia de mercados perfectamente competitivos,
ya que al plantearen una serie de factores caracteristicos de la existencia de oligopolio o no del
mercado concluyen que el proposito de este método se pierde cuando cualquiera de las partes incluidas
en la negociacion puede tener el control del mercado. Si las imperfecciones del mercado son leves, esta
metodologia puede ser utilizada ya que la pérdida de eficiencia es pequefia. Si, por el contrario, las
imperfecciones son relevantes no debe utilizarse este criterio.

El empleo de métodos basados en modelos de costes termina por ser una de las metodologias
mas utilizadas en la practica (ver Grabski, 1985, p.56-57 ; Eccles, 1985, 40-49, Coenenberg, 1992, p.
472; Wagenhofer, 1994, p. 71; Horngren, Foster y Datar, 2002, p. 798) por su sencillez pero trae
consigo el problema de la subjetividad de los procedimientos utilizados para prorratear los costes entre
las unidades (Belkaoui, 1985, p.194). Aunque la asignacion de precios de transferencia basada en el
coste resulte sencilla en su aplicacion, todos los criterios basados en el coste son conflictivos respecto
al concepto de descentralizacion de responsabilidad pues no hacen posible evaluar el desempefio de las
unidades y gerentes dado que se transfieren las ineficiencias de la unidad vendedora hacia la unidad
compradora. Entre estos métodos, los mas utilizados son el coste mas margen y el coste completo,
seguidos de los costes variable y estandar en menor escala.

Cuando se emplean métodos basados en criterios politicos los precios de transferencia de los
productos pueden establecerse segln el proceso de negociacion o a partir del valor arbitrado por la alta
administracion. Estos métodos tienen como ventaja el estimulo a la actitud negociable — lo que
aumenta la motivacion de los gerentes por el reconocimiento de su actuacion y desempefio — y, como
inconveniente, el hecho de que los valores de las transferencias estan influidos por la habilidad de
negociacion entre los gerentes o por su poder politico en la cadena de la organizacién y no en la
medida del desempefio operativo.

Los métodos de transferencia basados en criterios politicos son el precio negociado y el precio
arbitrado. El primero se basa en el valor negociado y aceptado por las partes incluidas en la transaccion
de compra y venta, sea esta la base o no establecida a partir de parametros de referencia, como la
informacion sobre costes y mercado. En el segundo, la determinacion de los precios de transferencia se
realiza de forma arbitraria por la administracion central sin que ninguna de las partes que estan
negociando tengan poder de interferencia en el proceso.

El proceso de descentralizacion de las organizaciones demanda una mayor competitividad
intraorganizacional ya que las unidades de negocios al transaccionar entre si buscan ganancias que les
permitan el mayor incremento de sus resultados posible. Como las soluciones aportadas por los otros
criterios presentan fallos en lo relacionado con este aspecto, han empezado a surgir alternativas
fundamentadas en conceptos econdomicos buscando conciliar la distribucion eficiente de recursos con
la autonomia de las unidades de negocios (Abdel-Khalik y Lusk, 1974, p. 16).

Sin embargo, la principal critica en contra de los métodos basados en criterios econdmicos es
que utilizan modelos fundamentados en conceptos econdomicos especificos como base de célculo para
los precios de transferencia. Estos modelos se basan en situaciones aisladas de utilizacion de los
precios de transferencia como base de analisis para la maximizaciéon de los recursos. También
consideran que los gerentes tienen total autonomia para imponer su capacidad 6ptima de produccion en
sus relaciones con las demas unidades, ignorando el aspecto de la incertidumbre existente en la
actividad empresarial.

Por otro lado, los distintos autores que se han dedicado a la investigacion del tema precios de
transferencia estdn de acuerdo en que no hay un modelo Unico de fijacion de precios para las
transferencias que cubra todos los objetivos planteados por una organizaciéon. Wagenhofer (1994, p.
72) sefnala que existen distintas tipologias para fijar los precios de transferencia, y que todas ellas
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presentan ventajas e inconvenientes. Al elegir una de ellas debe tenerse en consideracion aquella que
sea mas conveniente para la cobertura de los intereses globales de la empresa o grupo econdémico .

5. LAS TRANSFERENCIAS BASADAS EN LA EFICACIA ECONOMICA

Segiin Martins (2000, p. 36), son muchas y muy distintas las formas de evaluar el resultado de
una empresa, si bien todas consideran al final la riqueza o el beneficio generado. Asi pues, el unico
objeto de evaluacion de una compaiiia, sea bajo la medida contable, financiera o econdmica, es su
generacion de flujos de caja, no importando para eso que se consideren los flujos de caja ya recibidos
(al contado), los flujos de caja a crédito, o los flujos de caja que se obtendrian si los activos y pasivos
fueran liquidados, o incluso los flujos de caja en los que se espera van a incurrirse, etc, ya que todo
ello es el resultado desde una perspectiva temporal de los diferentes agentes econémicos sobre un
mismo objeto: el patrimonio disponible para uso.

A este respecto Martins (2000, p. 32) sostiene que a largo plazo todas las formas y
metodologias aunque partan de perspectivas distintas terminan por presentar un Unico beneficio
acumulado, que en un ultimo andlisis estd representado por el dinero en caja. Segun dicho autor,
solamente dos factores pueden ser divergentes en la medida del beneficio: la inflacion y el coste de
oportunidad.

Sobre la base de que la vision econdmica de gestion de los recursos estd resumida en la
busqueda de la maximizacion de la riqueza (Heymann y Bloom, 1988, p. 33), para la toma de decision
hay que introducir el concepto de coste de oportunidad, tal cual cualquier otro coste (Dopuch, Birnberg
y Demski, 1974; Baumol, 1977, p. 5 y 116), ya que dicho coste representa el verdadero coste para una
compaiiia desde una perspectiva de resultado econémico.

No obstante, el mencionado concepto aiin no estd introducido en los sistemas contables, lo cual
supone una deficiencia y una limitacion, en especial cuando hablamos de que, en general, se utilizan
métodos que siguen la contabilidad financiera, es decir, segun los principios de contabilidad
generalmente aceptados, como también ocurre al trabajar con modelos de coste derivados de la
contabilidad de gestion.

Segun Guerreiro (1992, p. 3) el concepto de coste de oportunidad es fundamental para la
evaluacion del resultado bajo la Optica del beneficio econdmico de las actividades y de las unidades
operativas de la empresa, ya que en términos practicos se corresponde a la remuneraciéon minima a la
que los propietarios o accionistas estan de acuerdo en percibir por su inversion en la compaiiia.

En efecto, cada gerente deberia pagar el coste de oportunidad de los activos de los que le fue
otorgada la gestion, y al mismo tiempo recibir el coste de oportunidad por los pasivos que administran.
Para eso, Guerreiro (1999, p. 475-476) propone que se calcule ese coste segln la tasa real de interés de
captacion y de aplicacion utilizada corrientemente por el mercado financiero.

Por tanto, la metodologia de fijacion de las transferencias segun el coste de oportunidad utiliza
como base de calculo para los precios de transferencia de los productos o servicios modelos
fundamentados en conceptos econdémicos especificos (Burch y Henry, 1974, p. 123) y tiene su eleccion
a partir de un abanico de alternativas para la aplicacién de los recursos disponibles. Segiin Goulart
(2002, p. 21) esta siempre presente cuando la aceptacion de una alternativa excluye una otra. Es decir,
el coste de oportunidad tiene su origen en la utilizacién de un recurso econdémico en una aplicacioén
rechazando su uso en otra utilidad (Heymann & Bloom, 1990, p. 9), si bien la alternativa elegida tenga
como parametro alguna caracteristica de la alternativa abandonada (Beuren, 1993, p. 4).

Por coste de oportunidad entendemos el precio de transferencia que mejor refleja el valor del
beneficio posible al ser obtenido en la alternativa econdmica mas eficiente para la obtencion de los
bienes o servicios demandados, segiin Eckert y Leftwich (1998, p. 268) el que permite la mejor
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utilizacion alternativa, es decir, maximizando la utilidad de los factores de rentabilidad para el
vendedor y de condiciones econdmicas mds ventajosas para el comprador. Por lo tanto, el concepto de
oportunidad esta relacionado con la obtencion de los mayores resultados posibles para ambas partes,
vendedor y comprador.

Sin embargo, en términos practicos también es un proceso complejo, pues para su definicion
necesita del conocimiento del precio practicado en el mercado y del precio de mercado de otro
producto que pudiera ser producido por el centro que estd suministrando el producto, y también del
coste de capital aplicado por la unidad vendedora y de los costes fijos estructurados para la produccion
y venta del producto para la unidad compradora (costes estos eliminables si la transaccion no se
hubiera producido).

Por otro lado, tiene la ventaja de estimular la competitividad interna e incrementar la reduccion
de costes y la busqueda de innovaciones tecnoldgicas, incentivando, por tanto, la eficiencia de las
unidades de negocios, ademds de posibilitar medidas objetivas de evaluacion del desempefio y
contribuir a la motivacion de los gerentes.

En el contexto determinado por un sistema descentralizado de gestion empresarial donde, la
actuacion de cada unidad o centro de negocios y de sus responsables, esta siendo evaluada por el grado
de cumplimiento de las responsabilidades que les han sido delegadas, los precios de transferencia se
constituyen como una variable fundamental para la determinacion del beneficio que proporciona cada
unidad. Si los precios de transferencia forman parte esencial del sistema de medicion del beneficio,
deben pues ayudar en la evaluacion y en la medida del desempefio de cada centro de beneficios por
separado.

Asi pues, la definicion de los precios de transferencia debe favorecer la autonomia de cada
gerente, de forma que mejore su eficacia, y se le motive a funcionar como un elemento relevante en el
proceso de evaluacion del desempefio. Mientras no se considere a los responsables de forma adecuada
puede inducir hacia comportamientos disfuncionales y provocar reflejos negativos en la motivacion del
factor humano. En tal situacion éste estard motivado hacia la consecucion de un buen resultado en los
instrumentos de medida, aunque para ello sea necesario manipular los resultados de la unidad.

Una empresa puede ser evaluada bajo distintas dimensiones. Sin embargo, la gran mayoria de
las compaiiias opta por evaluar su desempefio global analizaindolo sobre la base de los estados
financieros tradicionales, a través de la comparacion de los ingresos, gastos e inversiones con los
importes presupuestados. Suele ser ese el punto critico del enfoque tradicional de medida de los
resultados pues abarca el paradigma de que la responsabilidad por la generacion de los ingresos de la
empresa es de la actividad de ventas, responsable de las transacciones con el mercado externo. Por
tanto, en muchas ocasiones se ignora el proceso de transacciones internas de las actividades
precedentes a la entrega final del producto o servicio al cliente.

Aunque ese tipo de analisis permite comprobar el grado de eficacia de la organizacion, no
posibilita el conocimiento de la ejecucion de los responsables por su contribucion a la generacion de
los resultados, sean estos positivos o negativos. Asi las actuaciones individuales de los gerentes y sus
respectivas unidades no son valoradas por su eficacia y eficiencia para la consecucion de los objetivos
determinados. Como los gerentes de las actividades, y también las unidades de las que son
responsables, deben ser evaluados por los factores econdmicos que estan bajo su control, empezaran a
manifestar una preocupacion natural por los precios de transferencia desde el momento que sobre ellos
se evalue el desempeiio.

Considerando que las organizaciones dan una gran importancia a la busqueda de la eficacia de
sus resultados y que los precios de transferencia son parte esencial del sistema de medida del
beneficio, entendemos que los precios de transferencia deben funcionar como instrumentos de apoyo
para la promocion y evaluacion de los niveles de eficacia de los gerentes y sus respectivas unidades.

11



En ese sentido, Mauro (1991, p. 157) considera que una estructura de precios de transferencia debe
necesariamente privilegiar los atributos que permitan: 1) evaluar la capacidad de contribucion de los
productos y/o servicios de cada actividad individual de la empresa; 2) medir el desempefio de cada
actividad individualmente y su capacidad de generar los resultados globales de la organizacion; 3) ser
racional, 16gico, justo y con base conceptual adecuada (oportuno y fiable); 4) inducir comportamientos
adecuados de los gerentes (instrumento de gestion); 5) permitir evaluar correctamente la riqueza
generada por la entidad.

Tres requisitos mas pueden considerarse, segun Faria (1996, p. 168), para un adecuado proceso
de evaluacion de desempefio basado en los precios de transferencia: a) ser flexible; b) inducir a las
mejores decisiones; y ¢) demostrar la relevancia de los objetivos. Al evaluar los principales métodos
encontrados en la literatura bajo esas caracteristicas, se identifica que aquel que mejor satisface a los
objetivos de promocién y evaluacion de la actuacion es el sistema basado en el coste de oportunidad.

En el analisis de la utilidad de los precios de transferencia para la promocién de los resultados
y de la eficacia de la organizacion, y por consiguiente, de la medida del desempeio, se observa que los
métodos de transferencia basados en los sistemas de costes tradicionales (completo, variable, estandar,
y coste mas margen) no atienden a los requisitos clasificados como fundamentales para un proceso de
evaluacion de la actuacion. Son inapropiados tanto en lo que se refiere a los resultados y desempefios
de las unidades, como para medir la eficacia ya que no permiten observar la verdadera contribucion
individual de cada gerente o unidad al patrimonio de la empresa.

6. ANALISIS DE LOS MODELOS DE TRANSFERENCIA

A continuacion realizaremos un analisis practico sobre la eficacia de las metodologias para la
determinacion de los precios de transferencia. Para eso, hemos planteado una situacion hipotética
donde una empresa industrial, denominada “Cia Espafiola”, produce componentes electronicos y
presenta disefio organizativo descentralizado en cuatro areas: Compras, Produccion, Comercializacion
y Financiera.

Nuestro objetivo es identificar, a partir de la situacion planteada, cudl de los principales
métodos usualmente adoptados por las empresas para establecer sus transferencias (valor obtenido
segun principios contables, valor de mercado, valor de coste completo y valor de coste mas margen)
reproduce mejor el efectivo resultado econdmico de las unidades y permite maximizar y hacer eficaces
los desempefios, la motivacion y la reduccion de los conflictos. Para eso intentaremos confrontarlos
con la metodologia basada en el coste de oportunidad propuesta en este trabajo.

El caso planteado tiene como fundamento que, a menudo, se realizan transacciones operativas
entre las unidades y se asume ademas como premisa que el valor cobrado por la actividad precedente
(vendedora) por sus productos o servicios es el precio de transferencia, que impactard, directamente,
en el desempefio de la actividad compradora, que a su vez, reflejara ese valor en sus costes.

Estableceremos para el calculo del resultado bajo el enfoque economico que todos los valores
utilizados estan reflejando la evolucién de la riqueza de la empresa segun el coste de oportunidad
relativo al valor del bien o servicio, en la fecha en la cual estd siendo evaluado, excluyendo los efectos
de plazos y tasas. De este modo para las materias primas y productos terminados nos referimos al valor
mas ventajoso en el mercado bajo la condicion de pago al contado, y para la remuneracion del capital
se utilizaran las tasas minimas de captacion y aplicacion practicadas en el mercado financiero, que
seran consideradas del 5% al mes, para la tasa de captacion, y del 10% al mes, para la tasa de
aplicacion. Por otra parte, el area financiera suele aplicar a sus excedentes a una tasa de 12% al mes.

Ademas de los costes de los productos transferidos, algunas otras actividades poseen sus costes
especificos, que denominaremos como costes externos para diferenciarlos de los costes de las
transferencias internas. En contraposicion, utilizaremos el area corporativa para reflejar las relaciones
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por la inversion de los accionistas y serd empleada para medir el coste de oportunidad relativo al
capital invertido por ellos en la empresa, es decir, serd representativo de la remuneracion minima
exigida por los accionistas.

En el caso hipotético que presentamos vamos a asumir que durante cierto periodo de tiempo
(60 dias) la Cia Espafiola ha realizado las siguientes actividades:

1) El departamento de Compras adquirio 2.000 unidades de la materia-prima "Beta” por 11 €
cada una, financiadas a 60 dias. El precio de reposicion de "Beta” negociado por la Cia Espariola, en
la fecha de adquisicion, era de 10 € bajo la condicion de pago al contado, si bien su precio de
mercado a crédito es de 11 €;

2) Pasados unos dias, toda la existencia comprada fue traspasada al departamento de
Produccion para empezar la fabricacion del producto "Alfa”. El precio de mercado de la materia-
prima “Beta”, al dia de la transferencia, era de 13 € por unidad y el precio de mercado del producto
"Alfa” era de 18 € por unidad;

3) A continuacion, el departamento de Produccion aniadio valores a las materias-primas,
mediante el procesamiento realizado en su linea de fabricacion (referente a la mano de obra, luz, gas,
agua y alquiler, dado que no existe depreciacion pues la actividad productiva no utiliza maquinas o
equipamientos). Tales costes permitieron producir 2.000 unidades de "Alfa” e importaban un gasto de
3 € por unidad, que seran pagados a 30 dias. Los productos terminados fueron, entonces, transferidos
al departamento de Comercializacion para su venta a los clientes. El precio de mercado de "Alfa” era
de 20 € por unidad.

4) El departamento de Comercializacion vendio toda la existencia de "Alfa” en el mercado
externo por 26 € la unidad, con pago a 30 dias. El precio de "Alfa en el mercado bajo la condicion de
pago al contado era de 22 € por unidad;

5) Al final del periodo, el departamento Financiero cobré 4.300 € por los servicios prestados a
los otros tres departamentos (1.300 € para Compras, 2.000 € para la Produccion y 1.000 € para la
Comercializacion). El coste de oportunidad a la fecha de cobro era 1.350 € para el departamento de
Compras, 2.050 € para el departamento de Produccion, y 1.100 € para el departamento de
Comercializacion.

El analisis del resultado global de la empresa permite constatar que el beneficio de la compaiiia
sera el mismo bajo cualquier método adoptado, ya que refleja solamente las transacciones realizadas
con terceros, es decir, el beneficio consolidado de la Cia Espafiola sera siempre de 22.788 euros.

Respecto de la contribucion de los métodos para la medida del desempefio, es posible hacer las
siguientes conclusiones generales (para una mejor comprension de los valores obtenidos presentamos
las memorias de los registros realizados en cada método de célculo).

v VALOR SEGUN PRINCIPIOS CONTABLES: No refleja el desempefio real de las
actividades, pues los ingresos son generados por el departamento de comercializacion y los costes, a su
vez, son asociados al proceso de fabricacion. Asi que no considera la influencia que tienen los costes
de las actividades en la formacion del precio de transferencia. Consecuentemente no se refleja de
forma adecuada, el beneficio generado por cada actividad individualmente. Por tanto, segun ese
método, las actividades que han contribuido positivamente para el resultado de la compaiia fueron
solo la de comercializacion y la financiera.
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(b) Beneficio financiero por la aplicacion del valor de la compra financiada de "Beta" 5.088, 5.088 5.088
(e) Valor de la venta del producto terminado "Alfa" 52.000 52.000 52.000
- Internas 24.000 1] 1] 0f 24.000 24.000 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 24.000 24.000 24.000
(-) COSTES 24.000 30.000 0 4.300 58.300 24.000 34.300
- Externos 24.000 6.000 0] 4.300 34.300 0| 34.300
(a) Coste de la compra de la materia-prima "Beta" 24.000 24.000 24.000
(d) Valores afiadidos a la materia-prima "Beta" 6.000 6.000 6.000!
(f) Coste de los servicios financieros prestados 4.300 4.300 4.300
- Internos 0 24.000 [1] 0f 24.000 24.000 0|
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 24.000 24.000 24.000
(=) BENEFICIO DE LA ACTIVIDAD 0] -30.000 52.000 783 22.788 [ 22.788]

Memoria de los registros realizados:

a) Registro de la compra financiada a 60 dias.

b) Registro del beneficio del departamento financiero por la no utilizacion del dinero pagado por la compra de Beta y su
consecuente aplicacion financiera . Su valor se calcula a partir de la ecuacion RF = D (1 + i)", donde: RF = resultado
financiero, D = valor del dinero no utilizado por financiar a crédito (20.000), i = tasa de inversion en el mercado
financiero, y n = plazo de inversion.

c) Registro de la transferencia de la materia-prima Beta para la linea de produccion para la elaboracion del producto
Alfa.

d) Registro de los costes afiadidos al producto Alfa durante el proceso productivo.

e) Registro de la venta del producto terminado Beta por su valor financiado al pagado a 30 dias.

f) Registro del coste de los servicios prestados por el departamento financiero.

v' PRECIO DE MERCADO: A través de la utilizacién de ese método se puede comprobar
que aunque se expliciten los resultados y desempeios de cada actividad, no se considera la influencia
que tienen los costes en la formacion del precio de transferencia, y , por tanto, no se refleja
adecuadamente el efectivo beneficio generado por cada actividad. Tampoco se refleja, de manera
adecuada, el efectivo resultado proporcionado por las actividades. Por consiguiente es un criterio
donde la actividad de comercializacion se evalua como la que tuvo el mejor desempeiio y la actividad
de suministro el peor. Lo cual no es cierto, si se analiza desde una perspectiva de resultado econdémico.

Los métodos de transferencia basados en los valores de mercado permiten un célculo muy
preciso de los resultados de las actividades y una evaluacion del desempefio bastante adecuada, dado
que hay una relacién producto/precio/volumen/ingreso y coste variable/coste fijo por transferencia
bastante clara en cada una de las actividades de la organizacion. Sin embargo presentan aspectos
débiles en cuanto a la definicion del concepto ideal de precio de mercado aceptable pues pueden verse
influidos por factores econdémicos, financieros, politicos 0 comportamentales ajenos a las condiciones
de negociacion; es decir, la terminologia precio de mercado es muy vaga y subjetiva, y por tanto su
defensa frente a algunos inconvenientes es demasiada compleja y dificil de apoyar.

14



c
0
E
' ) ' S
c R R ! o M N
o © < N M 1 S
M Il) /: : B N o
P C L c 1 A L
R . 1 I N C 1
A (l P - A 1 D
N o A R » 0. A
S ° : ;
6 S
N
(+) INGRESOS 26.000 40.000 52.000 9.388| 127.388 70.300 57.088
- Externos 0 0 52.000 5.088 57.088 0 57.088
(b) Beneficio financiero por la aplicacion del valor de la compra financiada de "Beta" 5.088 5.088 5.088
(f) Valor de la venta del producto terminado "Alfa" 52.000 52.000 52.000
Internas 26.000 40.000 0 4.300] 70.300 70.300 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 26.000 26.000 26.000
(e) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 40.000 40.000 40.000
(h) Cobro de los servicios financieros prestados 4.300 4.300 4.300
(-) COSTES 25.300 34.000 41.000 4.300] 104.600 70.300 34.300
- Externos 24.000 6.000 0 4.300] 34.300 [ 34.300
(a) Coste de la compra de la materia-prima "Beta" 24.000 24.000 24.000
(d) Valores afiadidos a la materia-prima "Beta" 6.000 6.000 6.000
(g) Coste de los servicios financieros prestados 4.300 4.300 4.300
- Internos 1.300 28.000 41.000 0 70.300 70.300 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 26.000 26.000 26.000
(e) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 40.000 40.000 40.000
(h) Cobro de los servicios financieros prestados 1.300 2.000 1.000 4.300 4.300
(=) BENEFICIO DE LA ACTIVIDAD 700 6.000 11.000 5.088] 22.788 0 22.788|

Memoria de los registros realizados:

a)
b)

Registro de la compra financiada a 60 dias.

Registro del beneficio del departamento financiero por la no utilizacion del dinero pagado por la compra de Beta y su
consecuente aplicacion financiera . Su valor se calcula a partir de la ecuacion RF = D (1 + i)n, donde: RF = resultado
financiero, D = valor del dinero no utilizado por financiar a crédito (20.000), i = tasa de inversion en el mercado
financiero, y n = plazo de inversion.

Registro de la transferencia de la materia-prima Beta a la linea de produccion para la elaboracion del producto Alfa.
Registro de los costes afiadidos al producto Alfa durante el proceso productivo..

Registro de la transferencia del producto Alfa para la venta inmediata a los clientes.

Registro de la venta del producto terminado Beta por su valor financiado al pagado a 30 dias.

Registro de los costes de los servicios prestados por el departamento financiero.

Registro del cobro de los servicios prestados por el departamento financiero.

v' COSTE COMPLETO: La principal critica en contra de esta metodologia es que permite que

algunas unidades que estdn trabajando deficitariamente pasen sus ineficiencias operativas a las
siguientes actividades, dado que los costes se van sumando a través de las diferentes etapas. Segun este
criterio solamente la actividad de comercializacion es la que se beneficia del resultado positivo de la
empresa. Las actividades de compras y de produccion se evaluan de forma negativa y la actividad de
comercializacion fue la responsable del resultado obtenido por la compaiiia.
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(+) INGRESOS 24.000 30.000 52.000 9.388| 115.388 58.300 57.088
- Externos 0 0 52.000 5.088 57.088 0 57.088
(b) Beneficio financiero por la aplicacion del valor de la compra financiada de "Beta" 5.088] 5.088 5.088
(f) Valor de la venta del producto terminado "Alfa" 52.000 52.000 52.000
- Internas 24.000 30.000 0 4.300] 58.300 58.300 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 24.000 24.000 24.000
(e) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 30.000 30.000 30.000
(h) Cobro de los servicios financieros prestados 4.300] 4.300 4.300
(-) COSTES 25.300 32.000 31.000 4.300 92.600 58.300 34.300
- Externos 24.000 6.000 0 4.300] 34.300 0 34.300
(a) Coste de la compra de la materia-prima "Beta" 24.000 24.000 24.000
(d) Valores afiadidos a la materia-prima "Beta" 6.000 6.000 6.000
(g) Coste de los servicios financieros prestados 4.300 4.300 4.300
- Internos 1.300 26.000 31.000 0] 58.300 58.300 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 24.000 24.000 24.000
(e) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 30.000 30.000 30.000
(h) Cobro de los servicios financieros prestados 1.300 2.000 1.000 4.300 4.300
(=) BENEFICIO DE LA ACTIVIDAD -1.300 -2.000 21.000 5.088 22.788 0 22.788

Memoria de los registros realizados:

a)
b)

c)
d)
e)

g)
h)

Registro de la compra financiada a 60 dias.

Registro del beneficio del departamento financiero por la no utilizacion del dinero pagado por la compra de Beta y su
consecuente aplicacion financiera . Su valor se calcula a partir de la ecuacion RF = D (1 + i)n, donde: RF = resultado
financiero, D = valor del dinero no utilizado por financiar a crédito (20.000), i = tasa de inversion en el mercado
financiero, y n = plazo de inversion.

Registro de la transferencia de la materia-prima Beta a la linea de produccion para la elaboracion del producto Alfa.
Registro de la transferencia de la materia-prima Beta para la linea de produccion para elaborarse el producto Alfa.
Registro de los costes afiadidos al producto Alfa durante el proceso productivo..

Registro de la transferencia del producto Alfa para la venta inmediata a los clientes.

Registro de la venta del producto terminado Beta por su valor financiado al pagado a 30 dias.

Registro de los costes de los servicios prestados por el departamento financiero.

Registro del cobro de los servicios prestados por el departamento financiero.

v’ COSTE MAS MARGEN: Al igual que el coste completo permite traspasar ineficiencias de

una unidad a otra; por tanto, no optimiza los resultados, no es congruente con los objetivos de la
empresa y enmascara los resultados de las actividades involucradas en las transferencias con un
margen de beneficio inexistente (25%). Segiin este método, las actividades de compras y produccion se
benefician, y el resultado presentado por la actividad de comercializacion se ve perjudicado por el
traspaso en cascada de los costes de esas actividades.
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(+) INGRESOS 30.000 37.500 52.000 10.463| 129.963 72.875 57.088
- Externos 0 0 52.000 5.088 57.088 0 57.088
(b) Beneficio financiero por la aplicacion del valor de la compra financiada de "Beta" 5.088] 5.088 5.088
(e) Valor de la venta del producto terminado "Alfa" 52.000 52.000 52.000
Internas 30.000 37.500 0| 5.375 72.875 72.875 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 30.000 30.000 30.000
(e) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 37.500 37.500 37.500
(g) Cobro de los servicios financieros prestados 5.375 5.375 5.375
(-) COSTES 25.625 38.500 38.750 4.300 107.175 72.875 34.300
- Externos 24.000 6.000 0 4.300] 34.300 0 34.300
(a) Coste de la compra de la materia-prima "Beta" 24.000 24.000 24.000
(d) Valores agregados a matéria-prima "Beta" 6.000 6.000 6.000
(f) Coste de los servicios financieros prestados 4.300 4.300 4.300
Internos 1.625 32.500 38.750 0] 72.875 72.875 0
(c) Transferencia de la materia-prima "Beta" para la fabricacion 30.000 30.000 30.000
(e) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 37.500 37.500 37.500
(g) Cobro de los servicios financieros prestados 1.625 2.500 1.250 5.375 5.375
(=) BENEFICIO DE LA ACTIVIDAD 4.375 -1.000 13.250 6.163 22.788 0 22.788

Memoria de los registros realizados:

a) Registro de la compra financiada a 60 dias.

b) Registro del beneficio del departamento financiero por la no utilizacion del dinero pagado por la compra de Beta y su
consecuente aplicacion financiera . Su valor se calcula a partir de la ecuacion RF = D (1 + i)n, donde: RF = resultado
financiero, D = valor del dinero no utilizado por financiar a crédito (20.000), i = tasa de inversion en el mercado
financiero, y n = plazo de inversion.

c) Registro de la transferencia de la materia-prima Beta a la linea de produccion para la elaboracion del producto Alfa.

d) Registro de los costes afiadidos al producto Alfa durante el proceso productivo.

e) Registro de la transferencia del producto Alfa para la venta inmediata a los clientes.

f) Registro de la venta del producto terminado Beta por su valor financiado al pagado a 30 dias.

g) Registro de los costes de los servicios prestados por el departamento financiero.

h) Registro del cobro de los servicios prestados por el departamento financiero.

v' COSTE DE OPORTUNIDAD: En el caso se demuestra que la alternativa econdmica es la
mas ventajosa para cada actividad, ya que apoya la idea de valor basada en la mejor oportunidad
alternativa identificada en el mercado, permitiendo constatar qué actividades fueron las que mas han
contribuido a la obtencion de resultados positivos obtenidos por la compaiiia, en funciéon de la buena
gestion de sus gerentes. Segun este concepto, fue la actividad de produccion la que mejor contribuye a
los resultados positivos de la compaiia. Quizas haya sido, principalmente, debido a la buena gestion de
sus costes de fabricacion. También, se puede observar, que la actividad de compras ha contribuido
apropiadamiente para el resultado econdmico de la empresa, aspecto que no habia sido evidenciado
por las demés metodologias.

Ademads, a través de esa sistematica de determinacion de los precios de transferencia, se
permite analizar la contribucion de la compaiiia hacia los accionistas. Es decir, posibilita comprobar si
el coste de oportunidad de los inversores esta siendo compensado o no para ellos. En el caso
presentado, el resultado, bajo la dptica corporativa, fue positivo, ya que, partiendo de una inversion de
20.000 €, los accionistas fueron remunerados con 7.108 €. Si el beneficio proporcionado por la
alternativa elegida -invertir 20.000 €- se compara con la alternativa de inversion de ese mismo capital
en el mercado financiero -10% al mes-, la remuneracion seria de unos 4.200 €, con lo cual la
contribucion econdmica del resultado de la empresa por tal decision es de 2.908 € en el periodo de 60
dias.
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(+) INGRESOS 50.231 76.286 52.000 10.468 68.505 257.490 200.402 57.088
- Externos [ 0] 52.000 5.088 0| 57.088 0] 57.088
(e) Beneficio financiero por la aplicacion del valor de la compra financiada de "Beta" 5.088 5.088 5.088
(n) Valor a la condicion de pagado al contado de la venta del producto terminado "Alfa" 44.000 44.000 44.000
(o) Coste financiero de la venta del producto terminado "Alfa" 8.000 8.000 8.000
Internas 50.231 76.286 0 5.380 68.505] 200.402 200.402 0
(c) Coste de oportunidad por la compra financiada de "Beta" 2.231 2.231 2.231
(d) Valor de mercado de la materia-prima "Beta" 22.000 22.000 22.000
(f) Coste de oportunidad de los accionistas por la compra financiada de "Beta" 4.200) 4.200 4.200
(g) Transferencia de la materia-prima "Beta" para a fabricacion 26.000 26.000 26.000
(h) Baja del precio de mercado antiguo de la materia-prima "Beta" 22.000) 22.000 22.000
(i) Precio de mercado del producto "Alfa" 36.000 36.000 36.000
(k) Coste de oportunidad por la captacion de los costes de produccion de "Alfa" 286 286 286
() Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 40.000 40.000 40.000
(m) Baja del precio de mercado antiguo del producto terminado "Alfa" 36.000f 36.000 36.000
(p) Coste de oportunidad por la realizacion de la venta financiada del producto "Alfa" 1.905] 1.905 1.905
(q) Coste de oportunidad por la no disponibilizacion del dinero de la venta de "Alfa" 880 880 880
(r) Coste de oportunidad de los accionistas por la venta financiada del producto "Alfa" 4.400 4.400 4.400
(t) Coste de oportunidad de los servicios financieros prestados 4.500 4.500 4.500
(-) COSTES 47.350 70.050 47.405 8.500 61.397 234.702 200.402 34.300
- Externos 24.000 6.000 0| 4.300 0| 34.300 0] 34.300
(a) Coste de la condicion de pagado al contado de la compra de la materia-prima "Beta" 20.000 20.000 20.000
('b) Coste financiero de la compra de la materia-prima "Beta" 4.000 4.000 4.000
(j) Valores afiadidos a la materia-prima "Beta" 6.000 6.000 6.000
(s) Coste de los servicios financieros prestados 4.300 4.300 4.300
Internos 23.350 64.050 47.405 4.200 61.397] 200.402 200.402 0
(c) Coste de oportunidad por la compra financiada de "Beta" 2.231 2.231 2.231
(d) Valor de mercado de la materia-prima "Beta" 22.000) 22.000 22.000
(f) Coste de oportunidad de los accionistas por la compra financiada de "Beta" 4.200 4.200 4.200
(g) Transferencia de la materia-prima "Beta" para a fabricacion 26.000 26.000 26.000
(h) Baja del precio de mercado antiguo de la materia-prima "Beta" 22.000 22.000 22.000
(i) Precio de mercado del producto "Alfa" 36.000} 36.000 36.000
(k) Coste de oportunidad por la captacion de los costes de produccion de "Alfa" 286 286 286
(1) Transferencia del producto "Alfa" para su venta a los clientes 40.000 40.000 40.000
(m) Baja del precio de mercado antiguo del producto terminado "Alfa" 36.000 36.000 36.000
(p) Coste de oportunidad por la realizacion de la venta financiada del producto "Alfa" 1.905 1.905 1.905
(q) Coste de oportunidad por la no disponibilizacion del dinero de la venta de "Alfa" 880 880 880
(r) Coste de oportunidad de los accionistas por la venta financiada del producto "Alfa" 4.400 4.400 4.400
(t) Coste de oportunidad de los servicios financieros prestados 1.350 2.050 1.100 4.500 4.500
(=) BENEFICIO DE LA ACTIVIDAD 2.881 6.236 1.595 1.968]  7.108] 22.788 0 22.788|

Memoria de los registros realizados:

a)
b)

c)

d)

Registro de la compra, por su valor separado del coste financiero por el pago a 60 dias.

Registro del coste financiero cobrado por el suministrador al conceder el crédito para la compra de la materia-prima
Beta.

Registro del beneficio del departamento de compras por la no utilizacion del dinero para pagar la compra de Beta. Su
valor se calcula a traves de la ecuaciéon RF = VC — VC/(1 + i)n, donde: RF = resultado financiero, VC = valor de la
compra bajo la condicion financiada, i = tasa de captacion en el mercado financiero, y n = plazo de pago de la compra.
Registro del valor de mercado de la materia-prima Beta, para medir el margen de contribucion operativo del
departamento de compras.

Registro del beneficio del departamento financiero por la no utilizacion del dinero para pagar la compra de Beta y su
consecuente aplicacion financiera . Su valor se calcula seglin la ecuacion RF = D (1 + i)n, donde: RF = resultado
financiero, D = valor del capital disponible, i = tasa de inversion en el mercado financiero, y n = plazo de inversion.
Registro de la remuneracion de los accionistas por su inversion del dinero de la compra de Beta. Su valor se calcula
segun la ecuacion RF = C (1 + i)n, donde: RF = resultado financiero, C = capital invertido, i = tasa de inversion en el
mercado financiero, y n = plazo de inversion.

Registro de la transferencia de la materia-prima Beta a la linea de produccion para la elaboracion del producto Alfa.
Registro de la baja de la materia-prima Beta transferida de las existencias.

Registro del valor de mercado del producto Alfa, para medir el margen de contribucion operativo del departamento de
produccion (Para obtener el resultado econémico, la determinacion de las existencias de productos terminados tiene su
valor establecido segun el mercado, independientemente de su coste de produccion).

Registro de los costes afnadidos al producto Alfa durante el proceso productivo.

Registro del resultado financiero del pago a 30 dias de los costes mensuales de produccion Su valor se calcula segin la
ecuacion RF = VG — VG/(1 + i)n, donde: RF = resultado financiero, VG = valor de los costes mensales, i = tasa de
captacion en el mercado financiero, y n = plazo de pago de los costes mensuales.

Registro de la transferencia del producto Alfa para la venta inmediata a los clientes.

Registro de la baja de la produccién de producto terminado Alfa, transferido a comercializacion.

Registro de la venta del producto terminado Beta por su valor bajo la condicion de pago al contado, separado del coste
financiero cobrado por la financiacion a 30 dias.
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0) Registro del coste financiero cobrado al cliente.

p) Registro del resultado financiero del departamento de comercializacion por la venta financiada. Su valor se calcula
segun la ecuacion RF = VV — VV/(1 + i)n, donde: RF = resultado financiero, VV = valor de la venta bajo la condicion
financiada, i = tasa de captacion en el mercado financiero, y n = plazo de pago de la venta.

q) Registro del resultado financiero del departamento financiero por la no disponibilidad del dinero de la venta del
producto Alfa Su valor se calcula seglin la ecuaciéon RF = D (1 + i)n, donde: RF = resultado financiero, D = valor del
capital no disponible, i = tasa de inversion en el mercado financiero, y n = plazo de inversion.

r) Registro de la remuneracion de los accionistas por la inversion del dinero de la venta del producto Alfa Su valor se
calcula segun la ecuacion RF = C (1 + i)n, donde: RF = resultado financiero, C = capital invertido, i = tasa de inversion
en el mercado financiero, y n = plazo de inversion.

s) Registro del cobro de los servicios prestados por el departamento financiero.

t) Registro del coste de oportunidad del departamento financiero por los servicios prestados.

Por eso, creemos que el método de transferencia, basado en el concepto de coste de
oportunidad es mucho mejor para apoyar las transacciones internas entre las actividades, pues
promueve acciones dirigidas hacia la maximizacion de los resultados de la organizacion, y por
consiguiente, de sus niveles de eficacia y eficiencia. Faria (1996, p. 170) sefiala que, al mismo tiempo
que permite que los resultados y desempefios sean evaluados, representa la mejor negociacion tanto
para el comprador como para el vendedor — implicita en la idea de valor — y atiende a todos los
requisitos necesarios para un adecuado proceso de evaluacion de la actuacion. Es decir, estimula a los
gerentes en la busqueda de mejores resultados, es racional, l6gico, justo, transparente y motiva a que
todos puedan cumplir sus objetivos y evaluar correctamente la evolucion de su riqueza.

7. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo es el analisis de los precios de transferencia dentro de grupos de
empresas centrandose en aquellas en las que su actividad estd descentralizada. Se pretende analizar
como inciden los mecanismos de fijacion de dichos precios en las actividades individualizadas de cada
unidad operativa para intentar promover una mayor motivacion en el desempenio de las tareas y la
consecucion de los objetivos propuestos. Es decir teniendo en cuenta que sirven como herramienta
para la toma de decisiones y la medida del resultado.

Asi, el trabajo relaciona la necesidad de estudiar los precios de transferencia en organizaciones
descentralizadas examinando los distintos tipos de unidades segun el nivel de integracion y segun el
grado de diversificacion. También se analizan brevemente los distintos modelos de precios de
transferencia, centrandonos en el andlisis de las transferencias segun la eficacia economica, lo que daré
pié al caso practico que abarca el epigrafe inmediatamente anterior y en donde se verifican las ventajas
e inconvenientes de los distintos métodos para la medida del desempeio de los gerentes.

Se estudia la perspectiva del coste de oportunidad, explorando su formulacién como una
variable relevante para la medida del resultado economico de las unidades. Para eso, se ha tratado de
caracterizar su importancia y adecuacion como estrategia a los escenarios actuales de
hipercompetitividad y constantes cambios del entorno que demandan un modelo de gestion dirigido a
la toma de decisiones racionales y al estimulo de la competencia de las personas para alcanzar los
objetivos empresariales.

Una efectiva gestion de los precios de transferencia bajo un enfoque de estrategia competitiva
es una poderosa herramienta para la evaluacion de las actividades y desempefos, y para desarrollar la
motivacion de los participes en las actividades.

Sin embargo, en la busqueda de la eficacia del gerente, se hace necesario la disponibilidad de
informes reales de su desempeno, para motivarlo en la toma de decisiones que lo oriente cada vez mas
en el sentido de optimizar los recursos econdmicos bajo su control, de forma integrada y coordinada
con las demas actividades de la entidad.
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El estudio planteado permite concluir que los métodos usualmente empleados por las
compaifiias para fijaciéon de las transferencias no proporcionan un gestiéon basada en el enfoque de
resultado econdmico de las actividades y unidades. Hemos comprobado que solamente el precio de
transferencia basado en el coste de oportunidad estimula el mejor desempefio y el valor econémico
efectivo de los productos y servicios transferidos entre las unidades y les permite maximizar y
transformar en eficaces sus propios resultados econdémicos. Del mismo modo, es el tnico método que
estimula la motivacion y la reduccion de conflictos entre los gerentes de las actividades.

A través de estudios posteriores se puede ampliar la investigacion sobre el tema, hacia el
analisis de las barreras para la implantacion de un sistema de gestion del desempeiio en el que los
precios de transferencia cumplan sus verdaderas funciones para valorar las transacciones que se den
entre las distintas unidades de una organizacion.
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