PRECIOS DE

TRANSFERENCIA:

CONCEPTOS
OPERATIVOS

lorada a precios de coste total
histérico.

b} Un cierto ratio de rentabilidad
de la inversion en el centro de
beneficios concreto (divisién)
que se estime oportuno.

Lo cierto es que los sistemas
de Precios de Transferencia basa-
dos en el coste, pero sin la parti-
cipacion {plus) sobre los benefi-
cios globales, eran mas corrientes
en el pasado que en la actualidad.
Se pensaba, de forma simplista,
que era equivocado asignar un
beneficio que, de forma estricta,
correspondia a una division, a
otra cualguiera, Hoy se acepta
gue sélo raramente un resultado
positivo puede corresponder a la
gestion de una unidad por separa-
do.

Los defensores del sistema es-

tablecen las siguientes virtudes del
mismo:

1. Que |la empresa se asequra un
beneficio adecuado sobre el
proceso global, si los Precios
de Transferencia fuerzan en
cada etapa la edicion de un
cierto beneficio.

2. Que ninguna empresa puede
generar un resultado positivo
comerciando consigo misma y
permitiendo a sus divisiones
explotarse las unas a las otras:
por lo tanto, deben aceptarse
los precios establecidos en ba-
se al coste, mas un cierto mar-
gen, para prevenir conflictos y
promover la cooperacién inter-
divisional (1).

3. Que este sistema asegura al
que se alcancen, antes o des-
pués, los beneficios de un ver-

dadero proceso de integracion
que, a la larga, beneficiaria a
los clientes y al mercado.

4, Que el método propuesto hace
que las divisiones se ocupen de
la gestion interna, y olviden los
asuntos comerciales y de rela-
ciones externas, que deben ser
dirigidos de forma centralizada.

Como puede observarse, el sis-
tema en cuestion se defiende me-
jor desde el punto de vista de su
modalidad de “full cost-plus”
que considerandolo como susten-
tado Unicamente por el concepto
simple de coste total histdrico.

Asi, en efecto, lo entienden di-

{1) DEAN, J.: Decentralization and Intra-
company Pricing”, Harvard Business Review,
Julio, 1955, pag. 70.




versos autores, que no hacen otra
cosa que abundar en los argu-
mentos positivos expuestos mas
arriba(2}.

De todas formas, y al igual
que sucediera con el anteriot
concepto-base del precio de mer-
cado, estas indudables ventajas
no pueden hacer olvidar un ni-
mero importante de razones y
experiencias negativas que, por
su peso e importancia, ponen gra-
vemente en entredicho la bondad
del sistema:

1} Se trata de un sistema autori-
tario en la gestacién de las de-
cisiones.

2) Las asignaciones de costes fijos
¥ variables, asi como de los ra-
tios sobre beneficios e inver-
siones son, en principio, arbi-
tratias {3).

3) Proporciona una base muy
pobre para evaluar la eficacia
de la division.

4} Inevitablemente, envia la pro-
duccién por canales que no
siempre son rentables o, al me-
nos, optimos.

5) La modalidad del coste total
puede incorporar ineficacias
que pasan directamente al con-
sumidor.

6} Se ignoran de forma absoluta
los costes de oportunidad (4).

7)Por dltimo, vamos a referir
una critica importante, realiza-
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da desde un punto de vista
funcional.

Para Shubik, los Precios de
Transferencia basados en el sis-
tema del “ful cost-plus™ pudieran
derivar en un obstaculo para el
progreso tecnolégico de la divi-
sion.

Supongamos que p es el precio
del producto final; k es el coste
de produccidn y venta en que in-
curre la division que demanda el
producte intermedic que, una

" vez reelaborado, es lanzado al

mercado como producto final. C
es el coste total correspondiente
a una unidad de producto inter-
medio; q es la cifra del output
final; por Gltimo, j es laparticipa-
cion, en forma de ratio inferior a
la unidad, que se concede a la di-
visibn que oferta el producto in-
termedio y que funciona como
margen sobre el coste total.

De esta forma, y por deriva-
cién 16gica, los Precios de Trans-
ferencia basados en nuestro meé-
todo serian:

(1+} C

El beneficio de la division que
demanda el producto intermedio
seria:

Bi=[p-k-C(t+j}].q

En cuanto al beneficio de la
division que oferta, quedaria de-
finido como:

Ahora bien, si la division que
oferta mejorara su estructura tec-
noldgica u organizativa y consi-
guiera reducir sus costes de for-
ma que estos quedaran divididos
por una constante M, mayor que
la unidad, sus beneficios queda-
rian también fraccionados y re-
ducidos en la misma proporcion
(5).

By =[p-K-% (14i) 1.q
By= (C.j.q) /M

Por lo tanto, la division gue
oferta el producto intermedio
queda penalizada por adoptar
una decision de innovacion.

Es evidente, pues, que el proble-
ma fundamental que presenta la
praxis en base al concepto del
coste total consiste en que el sis-
tema no ofrece incentivo para la
reduccion de costes, y de aqui se
derivan ciertos problemas concre-
tos:

— La Division, en estas circuns-
tancias, puede parecer mds
un centro de costes que un
centro de beneficios.

-~ No incentiva a las unidades
que ofertan y demandan los
factores intermedios para
que los costes de produc-
cion, y de adquisicion, se

(2Y NAGY, R.J.: Transfer Price for MNCs.
Management Accounting. Enero, 1878, pégs.
34-39.

— GOETZ, B.E.: Transfer FPrices: an
Exercise in relevancy and Goal Congruence.
Accounting Review, Vol. 42, no. 3, julio,
1967, pags. 435-440.

-~ GOETZ, B.E.. The effect of Cost-
plus contract on Transfer Prices. Accoun-
ting Review, Abril, 1969, pags. 398-400.

— LIVESEY, F.: The Princing of Inter-
nal Transfers. The Accountant, Julio, 1967,
pégs. 99-104,

(3) ABDEL-KHALIK, A. y LUSK, E.J.:
Transfer Princing — A Synthesis The
Accounting Review, Enero, 1974, pag. 21.

{4) ABDEL-KHALIK, Ay LUSK, £.J.: Ob.
cit., pag. 21.




mantengan dentro de limi-
tes razonables (6).

Por udltimo, y.dentro del pre-
sente subapartado, solo nos que-
da decir que, si bien hemos razo-
nado hasta ahora en base al coste
total de caracter historico, esto
no es dbice para afirmar que to-
do lo dicho resuita valido para el
caso del coste total standard. En
efecto, si tomamos como base el
coste total estimado, como pue-
de ser el caso de una empresa ges-
tionada mediante un sistema con-
table de tal naturaleza, las venta-
jas e inconvenientes del método
derivado serian similares. Recien-
temente, se ha elaborado alguna
que otra defensa -brillante, en al-
gunos casos {7)- de esta modali-
dad, reforzando los aspectos po-
sitivos que presenta este concep-
to operativo de caracter basico,
pero no hasta el punto de hacer
olvidar el relativismo con que es
preciso considerar tales afirma-
ciones, matizadas, como ya vi-
mos, por una larga lista de limi-
taciones,

2.2 Ei Coste Marginal.

Se trata de un sistema faci! de
defender desde el punto de vista
del modelo tedrico. Bajo este sis-
tema de Precios de Transferencia,
nos basamos en el coste adicional
ocasionado por la produccion de
una unidad mas de output. Habi-
da cuenta de lo escasamente ope-
rativo que es el concepto de cos-
te marginal, se podria establecer

una cierta aproximacion, median-
te los costes que pueden variar
con el volumen del output y
cuentan con la posibilidad de ser
divisibles; por ejemplo, los costes
directos (8).

Como ventajas de este sistema,
si aceptamos la hip6tesis operati-
va de gue el coste marginal puede
ser aproximado mediante diver-
sos métodos de estimacion que
cumplan la condicién anterior-
mente citada, podriamos relacio-
nar:

1) Determina el coste del proceso
en términocs que son altamente
significativos.

2) La division receptora tiene una
idea de cuando es interesante
para la unidad adquirir el pro-
ducto intermedio de fuentes
externas a la empresa (9).

3) Se evitan los problemas opera-
tivos derivados de los procedi-
mientos complejos de la pro-
gramacion,

4) Puede representar una buena
medida, desde el punto de vis-
ta cientifico, del auténtico
coste de la transaccion: siem-
pre que no consideremos mas
factores que los inmediatos.

5) Finalmente, la ventaja funda-
mental de un sistema de este
tipo es que elimina casi total-
mente las posibles fricciones
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entre los responsables de las
distintas divisiones (10).

Sin embargo, y como de cos-
tumbre, ias desventajas que el sis-
tema presenta no son nada des-
preciables y, de hecho, no pasan
desapercibidas a las empresas y
organizaciones econdémicas que
se cuestionan la practica de este
tipo de Precios de Transferencia.
Trataremos de exponer las que
cuentan con una relevancia espe-
ciaimente notable:

1) Los niveles de beneficio y pér-
dida de la divisidon son poco
significativos como medida de
la eficacia econdmica. Toda la
contribucion al beneficio se
pasa a la operacién final y, por
lo tanto, los beneficios no apa-
recen en las divisiones interme-
dias. Esto provoca que la Glti-
ma divisiéon, con frecuencia la
de ventas, tenga un éxito que
no corresponda tnica y exclu-
sivamente a su gestion. No hay
un sistema mejor que el del
coste marginal para una divi-
sidn de ventas.

2} La ineficacia de una division
queda encubierta por los cos-
tos mas bajos de otra divisién
mas eficiente, que trabaje el
producto.

3) No estimula en absoluto la ha-
bilidad comercial de la divisién
en cuestion. La motivacion co-
mercial de las unidades inter-

{5) SHUBIK, M.: “Incentives, Decentralized
Control: The Assignment of Joit Costs and
internal Pricing”. Management Controls,
1964, pdgs. 221 222,

{6)] MANAGEMENT SERVICES NEWS-
LETYER: “Transfer Pricing: A New Pers-
pectiva” C.P.A. Journal, Septiembre, 1973,
pags. 807.

{7) Véase LABAD SASIAIN, F.: “Ob, cit.”,
pégs. 157-162.

(8) DEAN, J.: Ob. cit., pag. 69

{9) DEAN, J.: Ob. cit., pag. 70.

(10) SHARAV, |.: Transfer Pricing-Diversity
of Goals and Practices. The Journal of Ac-
countancy, Abril, 1974, pag. 61.
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medias en una organizacion
integrada verticalmente es casi
nula.

Todo lo dicho, aun recono-
ciendo su fuerte sentido critico,
no debe inducimos a una postura
excéptica con respecto a la pre-
tendida operatividad de estos
conceptos basicos. Por el contra-
rio, se trata de ir construyendo,
en base a un sano relativismo
cientifico, un conjunto de pru-
dentes conclusiones gue nos ayu-
den a continuar y encauzar ade-
cuadamente nuestra investiga-
cion.

2.3 Otras modalidades.

Ciertamente, se dan numerosas
variantes en la aplicacion de los
sistemas conceptuales descritos
previamente. Los métodos de
asignacion de Precios de Transfe-
rencia basados en el coste pudie-
ran considerarse muy numMerosos,
si no fuera evidente que soélo se
trata, en la gran mayoria de los
casos, de correcciones gue inten-
tan eliminar las deficiencias ex-
puestas, o bien situaciones corres-
pondientes a una etapa particular
en el proceso de implantacion de
las ideas basicas.

Una vez hecha esta observa-
cién, vamos a relacionar, no obs-
tante, algunos métodos concretos
que, por su singularidad, escapan
en alguna medida de la generali-
zacién previa. Asi, podemos ci-
tar:
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{11) FLAVELL, R.B.: Divisionalizacion y
Precios de Transferencia: Una Revision.
Cuadernos Universitarios de Planificacién
Empresarial y Marketing, Vol. 4, 1978, pég.
166.

{12} MAILANDT, P.: An alternative to
Transfer Pricing. Business Horizons. Octu-
bre, 1975, Val. 18, No 5, pags. 81-86.

a) El sistema de los Precios Tradi-
cionales, donde se barajan un
cierto coste y diversas asigna-
ciones de costes correspon-
dientes a otras unidades, que
proporcionan servicios comu-
nes.

b) La Reduccién en Precio de
Venta. Tanto esta denomina-
cion como la de “Sales-Minus”,
equivalente, pudieran inducir
a pensar que resulta inadecua-
do su comentario en el presen-
te epigrafe. No lo creemos asi.
En efecto, tales reducciones se
basan en determinados costes
que se ocasionan, generalmen-
te, en las divisiones de ventas
con escasa o nula actividad
productiva. Necesariamente
han de tenerse muy en cuenta
las estructuras de costes de ta-
les unidades. Ofrece dos gran-
des inconvenientes este siste-
ma de precios; la primera, que
la reduccidon en e! precio de
venta es arbitraria y, en conse-
cuerncia, depende de un proce-
s0 concrete de negociacion vy,
en segundo lugar, que resulta
un tanto incompatible con el
concepto de responsabilidad
por beneficios.

Al igual que en el caso ante-
rior, nO merece Mayor comen-
tario {(11). '

c) La alternativa presentada por
Peter Mailandt (12). Este au-
tor propone un método que
combina los conceptos de cos-
te y mercado, pretendiendo
que se eliminan las limitacio-
nes de tales conceptos opera-
tivos conservando, no obstan-
te, lo que de positivo aportan
cada uno de ellos. A todas lu-
ces, sus afirmaciones con exa-
geradas y un tanto triunfalis-
tas.

En orden a su objetivo, se pro-
pone alcanzar un acuerdo, me-
diante la negociacién entre las
distintas divisiones, acerca del va-
lor que, para cada una de ellas,
debe tener un determinado ratio
al que llama “indice de distribu-
cion del beneficio”. Logicamen-
te, seria este indice el encargado
de efectuar la asignacion de los
beneficios colectivos presupues-
tados entre las distintas unidades.
Para ello, el indice de referencia
establece la siguiente relacion:

| = Precio de Transferencia
Coste total

Precio de Mercado Precio

de Transferencia

Asi, pues, una vez asignado un
valor concreto a tal indice y ope-
rando, por tanto, como una cons-
tante, no quedaria otra cosa que
deducir de la ecuacién el- valor
del Precio de Transferencia. Na-
turalmente, tanto el coste total
como el precio de mercado fun-
cionan como datos. De esta for-
ma:

Precio de Transferencia es
igual a:

{. Precio de Mercado + Coste
Total

1+1

Los métodos de Precios de
Transferencia que se han relacio-
nado someramente, y las varian-
tes que citdbamos al comienzo
del subapartado, participan, a pe-
sar de todo, de los mismos defec-
tos y ventajas enumerados a lo
largo de este epigrafe y, en parti-
cular, de los referidos en el apar-
tado correspondiente al coste
total.




{1l. CONSIDERACION ESPE-
CIAL DEL CONCEPTO DE
COSTE DE OPORTUNIDAD.

Cuando hay un precio de mer-
cado para los productos interme-
dios, se acepta generalmente que
las transferencias se realicen de
acuerdo con dicho precio. Lo
cierto es que este consenso gene-
ral esta basado en el supuesto de
que el Centro de Beneficios que
oferta no puede influir en tal
precio de mercado, es decir, en el
supuesto de competencia perfec-
ta dentro dei sector y para el pro-
ducto intermedios en base a los
precios de mercado tiene la ven-
taja de que se motiva al centro
oferente para reducir sus costes
en la medida de lo posible, se ha-
ce hincapié en la innovacion, en
la investigacion y en el desarrollo.

Si no hay precio de mercado
para los bienes intermedios, y se-
gun lo expuesto, nos encontra-
mos con las limitaciones que pre-
sentan los planteamientos tedri-
cos y la programécion matemati-
ca. Recordemos que son funda-
mentalmente dos las categorias a
tener en cuenta, a la hora de una
exigencia minima a todo sistema
racional de precios internos:

a) La motivacion.

b) La efectiva descentralizacién
de las decisiones.

Sea como fuere, es el momen-
to de advertir que el supuesto ya
citado de competencia perfecta,
en un sector y para un producto
congcreto, es algo que no se verifi-
ca de hecho en un gran nimero
de circunstancias. Esto es parti-
cularmente cierto en los sectores
donde se tarda mucho en alcan-

zar las economias de escala vy,
por fo tanto, estdn dominados
por empresas de una gran estruc-
tura fija. Se hace, entonces, pre-
ciso recordar que estos sectores
adquieren rapidamente una com-
posicion oligopolistica, que inva-
lida el punto de referencia del
precio de mercado como indice
independiente de la actuacién de
fa unidad que oferta el producto
intermedio. En realidad, son este
tipo de grandes empresas las que
mas necesitan de la Descentrali-
zacion en las decisiones vy de la
motivacién en su gestion: aun-
gue, paradéjicamente, y segun el
razonamiento previo, son las gque
menos debieran fiar en el precio
de mercado como referencia ob-
jetiva.

Volviendo a las categorias ex-
puestas, diremos una vez mas,
que se trata de conceptos a tener
en cuenta en orden a resolver el
problema de los Precios de Trans-
ferencia cuando no existe merca-
do para los bienes intermedios, o
bien los precios de aquél no son
validos por la razén que fuere.

Para resolver estos problemas,
M. Onsi propuso un nuevo siste-
ma basado en el concepto de los
costes de oportunidad (1). Este
método toma en consideracion,
al llegar a la solucién dptima, las
limitaciones fisicas y financieras
que se dan en las divisiones y en
el colectivo de la empresa, con-
siderada como organizacion. El
desarrolio del método y algunos
factores de motivacién podrian
dar un resultado satisfactorio en
opinién de sus defenscres, de ca-
ra a impedir la manipulacién de
datos por parte de los responsa-
bles de la unidad autdnoma, asi
como a establecer la mativacion
correcta para perseguir los obje-
tivos que optimizarian la gestion
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de la empresa, como ente agrega-
do superior.

Si el centro de beneficios A
transfiere una parte de sus out-
puts al centro B, y hay precio ex-
terior de mercado, los bienes
transferidos deberian serlo a un
precio igual al de mercado, que
representa el coste de oportuni-
dad de no venderlos en el exte-
rior (2).

En caso de no existir precio de
mercado, los bienes transferidos
también deberian serlo a un pre-
cio igual al coste de oportunidad
de la divisién A, que produce ta-
les bienes, en lugar de fabricar
otro tipo de productos que tuvie-
ran mercado exterior. Ladgica-
mente, nos mantenemos dentro
del discurso de los apologistas de
este concepto basico.

El modelo contempla una si-
tuacion simple: una empresa con
dos divisiones. La division que
oferta elabora dos productos;
uno de ellos tiene mercado exte-
rior y otro no. Por tanto, propo-
ne la aceptacién del precio del
primer producto {X4) como su
coste de oportunidad. Para el
otro producto {X,) establece el
precic sombra como mejor indi-
ce del concepto en cuestidn, es
decir, del coste de oportunidad.
Todo ello, por supuesto, apo-
yandose en el programa lineal
correspondiente, que refleje la si-
tuacion técnica de la division que
oferta el prodycto intermedio.
En esta linea estdn otros autores
(3), con trabajos anteriores al de
Onsi y menos decantados que la
obra citada.

{1} ONSI, M.: A Transfer Pricing System
Based on Opportunisty Cost. The Accoun-
ting Review, Julio, 1970, psgs. 535-543.

(2) ONSI, M.: Ob. cit., pag. 638.




Es facil deducir de este plantea-
miento que, para el caso de un
alto beneficio unitario en la ges-
tion del producto X4, resultard
un elevado precio sombra para
X49. Lo que viene a significar que
el hipotético plan o6ptimo de la
division pudiera derivar en la pro-
duccién udnica de X4. Pues, en
efecto, al hablar de precio som-
bra, lo hacemos en el sentido si-
guiente: precio sombra de los re-
cursos utilizados en la produc-
cion de X,, en lugar de ser utili-
zados en la de X4. Es evidente
que, para nuestro caso, el elevado
beneficio unitario de X, deriva-
ria probablemente de un precio
aceptable en su mercado, que po-
dria inducir a los responsables de
la divisién a buscar la suboptimi-
zacién a través de la produccién
unica de Xy. No cabe duda de
que, en estas circunstancias, el
precio sombra de los recursos uti-
lizados en la produccion de X,
reflejaria el elevado coste de
oportunidad que la elaboracion
de este ultimo producto supon-
dria para la divisién que oferta.

El planteamiento anterior nos
lleva a poner de relieve el peligro
de 1a suboptimizacion para la em-
presa como un todo. Bajo las cir-
cunstancias expuestas, y segun
hemos podido razonar, el plan-
teamiento del problema en térmi-
nos de programacién matemdtica
podria inducir a la division a la
produccion unica de Xq. Cree-
mos que seria innecesario expo-
ner la morfologia del enfoque
operativo por sobradamente co-
nocida. '
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Pues bien, ¢! peligro de la sub-
optimizacién se concreta en el
hecho de que la divisién que de-
manda los productos intermedios
tendria que adquirir X, en el
mercado exterior a la empresa.
Onsi propone un modelo que in-
cluye la produccion de Xq¥ Xo.

El hecho de producir ambos
bienes intermedios pudiera ser
menos rentable para la divisidn
que oferta, en comparacion can
la sola produccion de Xq. No
obstante, si esta division recibie-
ra la diferencia entre los benefi-

cios estimados por su propio plan

de optimizacion y los derivados
del optimo global, posiblemente
los responsables del centro se ma-
nifestarian indiferentes ante el
hecho de aceptar la imposicién
de un plan concreto de produc-
cion. Obviamente, la cuestion es
como motivar a la divisién ofe-
rente para gue se tome, por pro-
pia iniciativa, la decision "opti-
ma’’ (4),

Si nos dirigimos a la solucidn
propuyesta por este sisterna, basa-
do en el concepto operativo del
coste de oportunidad, vemos que
se estipula una transferencia a un
precio igual al coste variable, una
vez que se indica al centro de
beneficios en cuestion que pro-
duzca un volumen correspon-
diente al dptimo de la organiza-
cion. De igual forma, se propone
que la division que oferta sea
primada en concepto de la posi-
ble pérdida de beneficios poten-
ciales, provocada al tener que
ajustarse al optimo de la organi-

zacion. Todo ello derivado de la
consideracion explicita del coste
de oportunidagd y de una forma
concreta de entenderlo, pero sin
que este concepto de coste se
constituya directamente en Pre-
cic de Transferencia, sino sir-
viendo tan s6lo como punto de
referencia y apoyo del método
en cuestion.

Este es, en sintesis, el plantea-
miento dei problema y la solu-
cion propuesta especialmente por
Onsi, que pretende enfocar la
cuestion a través de un concepto
nuevo. De todos modos, hemos
visto que, tanto el apoyo instru-
mental como las correcciones a
base de un aditivo de primas y
penalizaciones, son elementos
que podrian corresponder, y de
hecho asi sucede, a sistemas di-
ferentes y mas sofisticados, de
donde los toman los autores
citados para ponerlos al servicio
de un nuevo concepto. No se tra-
ta de una operativa nueva, ni de
un nuevo sistema de motivacio-
nes, sino simplemente de un nue-
vO punto de vista que opera a
través de instrumentos de gestion
gue ya se han hecho clasicos en
nuestra década.

A continuacién veremos si, a
nuestro juicio, este sistema apor-
ta soluciones realmente nuevas vy
eficaces, o si presenta limitacio-
nes serias en orden a sus preten-
siones.

Sus defensores afirman que el
uso del concepto de coste de
oportunidad, reduciria el nivel de

{3) BERNHARD, R.H.: Some problems in
applying Mathematical Programming to
Opportunity Costing. Journal of Accoun-
ting Research, Primavera, 1968, pags.
143-148.

— SAMUELS, J.M.: Opportunity Cos-
ting: An plications of Mathematical Progra-
mming. Journal of Accounting Research, 3,
Otofig, 1965, pags. 182-191,

(4) ABDEL-KHALIK, A.R. v LUSK, E.J.:
Ob. cit,, pag. 16.




conflicto dentro de la empresa,
ya que su método hace factible
alcanzar una solucion Optima
desde el punto de vista de la or-
ganizacién. Es decir, suponen
que las reglas de juego propuestas
seran suficientes para marginar
todo conflicto de intereses gue se
origine entre los responsables de
las divisiones a consecuencia de
los Precios de Transferencia (5).
Creemos que, en cierto sentido,
esta afirmacion es exagerada.

No cabe duda de que es cierto
gue este nuevo sistema trata de
erradicar el impacto negativo que
ciertas motivaciones provocan en
los responsables de las divisiones.
Sin duda, repetimos, es un inten-
to de superar las limitaciones
que, respecto a la motivacién
fundamentalmente, presentaban
las técnicas basadas en el coste
marginal y otros conceptos su-
puestamente operativos. Sin em-
bargo, motivacidn y evaluacion
son dos factores que estan inti-
mamente relacionados. General-
mente, se admite que solo un
cambio en uno de etlos puede
causar un cambio en el otro. Pa-
rece claro que, si los responsables
de la division piensan que estdn
siendo evaluados Unicamente en
base al beneficio, sequirdn estan-
do motivados indirectamente pa-
ra manipular los datos que pue-
dan influir en esta magnitud con-
creta {6}). Como, légicamente, los
ejecutivos de la division tenderan
a optimizar los factores por los
cuales son evaluados, el método
mas practico para cambiar la

motivacién sera introducir un
cambio en los factores de evalua-
cion.

En principio, no hay razén
para conservar un sistema de
evaluacion que estudia a la divi-
sion sobre las bases de su renta-
bilidad particular, vy, simulta-
neamente, provoca conflictos de
motivacion.

Quiza, como proponene Do-
puch y Drake, la evaluacion po-
dria realizarse mejor por compa-
racidn entre datos previstos y
reales, relativos a la eficacia en
la gestion (7).

En resumen, el enfoque con-
creto seria poco valido, si acep-
tamos la afirmacion de Talwar de
que el método que pudiera basar-
se en el concepto de coste de
oportunidad provocaria un cam-
bio en los factores de motiva-
¢ién, mientras mantendria intac-
tos los criterios de evaluacion.

Los defensores de este concep-
to-base, encabezados por Onsi,
salen en defensa del mismo, con-
testandc a la critica previa que el
criterio de evaluacion cambia de
hecho, al concederse al centro de
beneficios oferente una prima
que compensa la hipotética pér-
dia de oportunidad habida (8)}.

Por tanto, podemos concluir
que, si bien el concepto del coste
de oportunidad aporta un nuevo
punto de vista para el estudio del
problema de los Precios de Trans-
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ferencia, no resuelve todos los
incanvenientes y dudas que la
cuestiébn plantea, en orden a las
categorias gue seguimos teniendo
presentes, a saber: motivacion y
efectiva descentralizacion en la
toma de decisiones.

IV. LOS PRECIOS
NEGOCIADOS.

Son varios los autores que con-
ciben la organizacidon econdmica
como una coalicién de intereses.
Los objetivos de tal coalicidn,
para ellos, quedan determinados
en un proceso pactado, y, en ge-
neral, la asignacidon interna de
recursos implica tales procesos
pactados. Por supuesto, los Pre-
cios de Transferencia serian una
parte de este problema general
de asignacion de recursos (1).

Seria ocioso ocuparse en el
presente trabajo de describir con
detalle un proceso de negocia-
cidn para Precios de Transferen-
cia. Por otra parte, tal proceso de
negociacidn no presenta, por lo
general, ninguna particularidad
importante con respecto al gue
podria darse para otros proble-
mas de asignaciébn. Asi puede
comprobarse con la lectura de al-
gin trabajo sobre este tema y ba-
jo esie enfoque (2).

Los precios negociados son,
pues, una alternativa en la ges-
tion de los Precios de Transferen-

{B) ONSI, M.: Ob. cit., pag. 542,

{6) TALWAR, A.K.: Transfer Pricing Sys-
tem Based on Opportunity Cost: A

Comment. The Accouting Review, Ene-

ro, 1.974. pag. 127.

(Z)DOPUCH y DRAKE: Ob. cit, pags.
10-24.

{8) ONS|, M.: Transfer Pricing System Ba-
sed on Opportunity Costs: A Reply. The
Accounting Review. Enero, 1874, pag.
131.

{1) ABDEL-KHALIK, A.R. y LUSK, E.J.:
Ob. cit., pag. 22.

{2) MENGE, J.A.: The Backward of Interdi-
divisional Transfer Pricing. Journal of In-
dustriagl Economics. Julio, 1961, pégs.
215-232.
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cia. De hecho, esta practica estd
muy difundida entre las grandes
empresas norteamericanas.

Como aspectos positivos de es-
te sistema, podriamos relacionar
los siguientes:

1) Ayuda al proceso de integra-
¢ion dentro de la empresa.

2) Cualquier otro sistema, aun los
mas sofisticados, suele ir acom-
pafado de un pequefio proce-
so0 de informaci6én y negocia-
cidn, que garantice el consenso
general de los responsables.

3) Podria limitarse a ta negocia-
cion de los responsables de las
divisiones con los Servicios de
Administracién Central, evi-
tando una larga serie de nego-
ciaciones entre managers (3).

No obstante, tampoco este
concepto béasico del precio nego-
ciado se libra de contar con im-
portantes deficiencias y limita-
ciones, de las que adolece en opi-
nidn de varios autores:

1} Probablemente, un proceso
de negociacidn serio y completo
seria lo suficientemente largo
como para incrementar de forma
importante el capitulo de gastos
en organizacion e informacién;
ademas del inconveniente que re-
presenta ya de por si el diferir la
toma de decisiones por un perio-
do prolongado.

2) Los precios negociados pue-

den distorsionar los informes fi-
nancieros del centro de benefi-
cios (4).

3) Con frecuencia, si se trata
de evaluar las conductas y efica-
cia de las divisiones en base a da-
tos sobre resultados, se estd va-
lorando indirectamente mas la
habilidad negociadora del mana-
ger que la gestion en si misma (5).

4) El Precio de Transferencia
negociado podria ser, en todo ca-
so, una medida de la eficacia del
manager, pero no mantiene la
necesaria congruencia de objeti-
vos dentro de la empresa como
organizacion (6).

5} Un precio negociado necesi-
tard casi siempre ser arbitrado
por la alta administracion, lo cual
disminuye la autenomia de la di-
visidén. Esto invalida las bases que
comlunmente se utilizan para eva-
luar la eficacia de la division, al
mismo tiempo que perturba la
hipotética congruencia de objeti-
vos (7).

Esta dltima observacion, sin

embargo, resulta un tanto polé-

mica. En efecto, el posible arbi-
trio de una autoridad central in-
validaria en parte fa autonomia
de la unidad, entendida como
Centro de Beneficios, pero coad-
yuva a la congruencia de obje-
tivos en la empresa como colecti-
vo, entendida como un todo (que,
no lo olvidemos, no tiene por
gué ser igual a la suma de los in-
tereses propios de las partes que

lo integran). Podria entorpecer,
en todo caso, los objetivos parti-
culares de la unidad autdonoma
su deseable coherencia; pero es
excesivo afirmar que la operativi-
dad de un proceso negociado, si
se considera bajo el matiz de un
posible arbitrio centralizado, tie-
ne las mismas consecuencias ne-
gativas que se apuntaban en 4).

6) Por Gltimo, un proceso ne-
gociado, a pesar de sus induda-
bles aspectos positivos, tiene co-
mo deficiencia fundamental su
falta absoluta de caracter cienti-
fico. Esto es algo que no debe-
mos olvidar. El precio negociado
constituye en si mismo una ai-
ternativa opuesta a algunas pro-
puestas matematicas. Son postu-
ras extremas. La flexibilidad del
primer método se ve contrapesa-
da por su pobre caracter cientifi-
co; exactamente 1o contrario de
lo que sucede a las Gltimas.

Aln a riesgo de ser reiterati-
vos, nos vemos en la necesidad,
una vez mas, de poner de mani-
fiesto, en base a la exposicion
previa, que en todo caso se trata
de soluciones parciales, con ven-
tajas e inconvenientes; soluciones
que, a su vez, crean nuevos pro-
blemas.

{3) DOPUCH y DRAKE: Ob. cit., pig. 18.

(A)WATSON, JH. y BAUMLER, J.V.:
Transfer Pricing: A Behavioral Context
The Accounting Review, Julic 1975, pdg.
a471.

{6) DOPUCH y DRAKE, Ob cit., pag. 13.

— Ver también CPA Journal, Septiem-
bre, 1973, pag. 807.

{B}HOLSTRUM, G.L. y SAULS, E.J.:
The Opportunity Cost Transfer Price. Ma-
nagement Accouting. Mayo, 1973, péag. 29.
{7) SCHWAB, R.J.: A contribution Appro-
ach to Transfer Pricing. Management
Accounting. Febrero, 1975, pag. 46.




V. RESUMEN Y
COMENTARIOS

En el presente trabajo hemos
tratado de exponer, en forma sin-
tética, los conceptos operativos
mas importantes que hoy por
hoy sirven de base a los muchos
métodos conocidos para el célcu-
lo de Precios de Transferencia.

No se trata de un estudio ex-
haustivo de todos y cada uno de
los conceptos de gestion que pu-
dieran servir de base a un método
concreto, sino de un estudio agre-
gado de los enfoques que nos han
parecido fundamentales. De to-
das formas, insistimos en que los
diversos sistemas de calculo co-
nocidos, siendo muy variados,
pueden resumirse de hecho en la
manipulacidn de alguno de los
conceptos aqui estudiados, cuan-
do no se trata de una combina-
cién de los mismos que intenta
obviar deficiencias concretas de
un concepto basico.

Nos hemos aplicado, y por lo
tanto limitado, al estudio de con-
ceptos-base, dejando de lado las
aportaciones de la Ciencia Eco-
nomica, que pueden ser objeto
de exposicidn en otros trabajos.

A modo de resumen, podria-
mos establecer gue los Precios
de Cesidon Internos son totalmen-
te necesarios en una organizacion
econbmica descentralizada en la
que se intercambien bienes y ser-
vicios. Un sistema concreto de
Precios de Transferencia debe
juzgarse, a la vista de lo expuesto
hasta ahora, en relacion con su
impacto sobre:

a) Toma de decisiones y analisis
econémico.

b} Evaluacion de la eficacia y ca-
pacidad de motivacién.

¢) Autonomia de las distintas
unidades.

Por lo tanto, y tratando de sin-
tetizar algunas conclusiones, que
pueden ser integradas y matiza-
das en estudios posteriores, pode-
mos establecer que, en resumidas
cuentas, el analisis de los distin-
tos conceptos operativos comen-
tados nos merece el siguiente jui-
cio de conjunto:

1) Raramente se da el caso de
gue un solo concepto operati-
vo responda a todas las necesi-
dades.

2) La fé en una sola medida de

eficacia en la que basar el mo-

* delo no garantiza el que el mis-
mo sea apropiado (1).

3) Sisternas que tienen muy esca-
sa defensa, desde el punto de
vista cientifico, se utilizan, sin
embargo, muy ampliamente en
la praxis de la empresa moder-
na. Sistemas que consisten,
pura y simplemente, en la apli-
cacion directa de un concepto
basico.

4) Las pérdidas derivadas de un
mal método de Precios de
Transferencia no aparecen en
ningin momento, ya que no
se sabria nunca lo que hubiera
ocurrido con un método mas
adecuado (2). Esto no quiere
decir que un mal sistema al
respecto provogque necesaria-
mente una pérdida; pero, desde
luego, tampoco reportara nin-
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gin beneficio adicional,

5) Incluso cuando los Precios de
Transferencia son determina-
dos con técnicas muy com-
plejas, con frecuencia se acom-
pafia tal calculo de un proceso
de negociacidén, o bien de di-
rectrices concretas por parte
de los Servicios Centrales (3).

6) Todos los sistemas consisten-
tes en la aplicacion directa de
uno de los conceptos operati-
vos estudiados han de contar,
sin excepcion, con la posibili-
dad del sabotaje y del fraude
“mediante la posible alteracién,
por parte de los responsables
de las unidades, del valor de
ciertas magnitudes.

7) Hay que evitar a toda costa que
el sistema elegido a partir de
estos conceptos complique, de
forma innecesaria, el disefio de
la organizacion y los controles
de eficacia.

8) Parece de todo punto inevita-
ble ir hacia la elaboracion de
sistemas artificiales, mas com-
plejos qgue los consistentes en
el uso y la aplicacion directa
de un concepto operativo ba-
sico, dadas las limitaciones que
hemos encontrado en los mis-
mos. En efecto, todos vy cada
uno de ellos adolecen de no
satisfacer uno o mas de los cri-
terios siguientes, que conside-
ramos fundamentales:

— Posibilidad real de adaptacion,
e implantacion, a cada caso
concreto.

— Motivacidon positiva.

— Utilizacién eficaz de la idea en

(1) DOPUCH y DRAKE: Ob. cit, pag. 20

{2) DE AN, J.: ob.cit., pag. 74.

{3) ABDEL-KHOLIK, A.R. y LUSK, E. J.:
oh. cit. pag. 23
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orden a la evaluacion de la
eficacia.

— Respeto a la efectiva Descen-
tralizacion de las decisiones y
autonomia de las distintas uni-
dades.

— Auténtico caracter cientifico
del proceso.

— Evitacion de conflictos entre
los intereses de las divisiones
y de la empresa como colecti-
vo.

— Promaocion del proceso de in-
. tegracion y cooperacion.

9) Si se trata de lievar adelante [a
Descentralizacion a cualquier
precio, el precio de cesidn in-
terno debiera estar basado en
consideraciones de conducta.
Es decir, et Precio de Transfe-
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rencia usado debiera ser tal que
motivara al responsable de la
unidad auténoma para tomar
las mismas decisiones que se-
rian validas desde el punto de
vista de la autoridad central.
De esta forma, se mantendra
la coherencia de los objetivos,
y el colectivo estaria optimi-
zando sus resultados al mismo
tiempo que permite un alto
grado de autonomia operativa
para los responsables de las
divisiones (4).

Si esto no es posible, piensan
algunos autores, la alternativa es
el abandono de las intenciones
descentralizadoras en esta mate-
ria. Lo cierto es que tal postura
radical no es necesaria, ni tampo-
co viable.

Estas consideraciones finales
no constituyen solamente un re-

=

sumen de lo expuesto en el pre-
sente trabajo, sino que preten-
den servirnos de guia para la
continuacion del estudio. No to-
do ello se deriva de 1a observacion
directa de los conceptos basicos,
sino que, en parte, comprende
una serie de intenciones que de-
ben orientar el camino y la mar-
cha de la investigacion.

Verificamos, por Gltimo, que a
nivel de gestidn hay que aceptar
una cierta relatividad a la hora de
promover un concepto operativo
u otro. Sus aspectos positivos no
ocultan en ningin caso, sus fimi-
taciones. Por otra parte, es indu-
dable que se dan posibilidades
ciertas de mejora en la gestion
empresarial del problema que nos
ocupa, posibilidades que debe-
mos buscar en las aportaciones
cientfficas recientes.@'

>

(4) LARSON, R.L.: Decentralization in
Real Life. Management Accounting. Mar-
zo, 1974, pag. 32.




