
PRECIOS D:E 
TRANSFERENCIA: 
CONCEPTOS ~ 
OPERATIVOS 

Se ha presentado la filosofía de 
la Descentralización como reme 
dio aplicable a los problemas apa- 
recidos con el desarrollo de las 
organizaciones complejas. Los 
sistemas de Precios de Transfe- 
rencia constituyen un mecanismo 
imprescindible en orden a alcan- 
zar la necesaria diferenciación y, 
al mismo tiempo, coordinar la ac- 
tividad de las distintas unidades 
en un nivel mínimo de integra- 
ción. En toda organización eco- 
nómica donde se intercambien, 
por parte de los distintos centros 
de responsabilidad, bienes y ser- 

vir5os. el m&anismo de precios 
citado cumple un papel de gran 
relevancia, no ya por su mayor 0 
menor educación, sino por lo in- 
soslayable del uso de este instru- 
mento de gestión. 

En efecto, la clave del éxito 
que, en materia de organización, 
pueda alcanzar una empresa de 
cierta entidad, estriba en alcan- 
zar los beneficios de la especiali- 
zación (diferenciación) sin perder 
la capacidad de coordinación (in- 
tegración) de las distintas opera- 
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ciones y unidades subordinadas 
(1 1. 

La transferencia de bienes y 
servicios y, por lo tanto, de flujos 
económicos, es consecuencia de 
las interacciones entre unidades 
descentralizadas. La Descentrali- 

1; 
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zíjción es, sin duda, una necesi- 
dad dictada por el imperativo de 
la eficacia a nivel local, que posi- 
bilita la corrección de errores a 
cualquier nivel. El objetivo, Iógi- 
camente, es alcanzar un sistema 
de precios internos que oriente a 
los responsables hacia la consecu- 
ción de los fines de la organiza- 
ción y los incentive conveniente- 
mente para lograrlo. 

Lo apropiado o no de un siste- 
ma concreto de precios de trans- 
ferencia debe juzgarse a la luz de 
una serie de criterios que, aunque 
discutibles y susceptibles de am- 
pliación en lo que cabe, podrían 

concretarse y resumirse en los si- las divisiones y respetar al má- 
guientes: ximo la efectiva descentraliza- 

ción en el proceso de toma de 
decisiones (4). 

1) El sistema debe permitir y po- 
tenciar la coherencia entre los 4) Habrá de constituir un firme 
fines particulares de la división apoyo y un sólido instrumen- 
y los generales de la empresa to en la política de motivación 
(2). que, de cara a los directivos y 

empleados, esté llevando a ca- 
2) Debe ser apto y operativo en bo la empresa. El sistema de 

orden a la evaluación de la efi- precios aludido debe conducir 
cacia de los responsables de la a los responsables a actuar en 
gestión a nivel de unidad des- el sentido de maximizar el re- 
centralizada (3). sultado global de la empresa, 

de forma que se evite en todo 
3) Debe potenciar, en la medida momento el peligro de la sub- 

de lo posible. la autonomía de optimización (5). 
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5) Debe ser uniforme, consistente 
e invariable, al menos a corto 
pla20. 

6) Determinado de forma objeti- 
va, evitando la arbitrariedad, e 
imparcialmente aplicado (6). 

7) De fácil administración y clan 
operatividad. 

8) Aceptado por la unidad subor. 
dinada y difícil de manipulat 
de forma artificial por los res- 
ponsables de las divisiones (7). 

Por el momento, será precise 
dejar bien claro que sólo enten- 
demos como precio, o valoración 
apropiada de las transferencias 
aquel precio interno que corres 
ponda a una operación de tran- 
sacción entre unidades descentra 
lizadas donde, al menos, una de 
ellas esté constituida como verda 
dero Centro de Beneficios, con 
responsabilidades y gestión sepa- 
radas y determinadas de forma 
precisa. 

I 
I CONSIDERACIONES PRE- 

VIAS. 

I 
Situados en el contexto de una 

voluntad descentralizadora, la 
moderna gestión empresarial y la 
bibliografía acerca del tema co- 
noce y trata, respectivamente, 
muy variados sistemas de Precios 
de Transferencias. Desde una óp- 
tica puramente técnica, es. el gra- 
do de sofisticación lo que puede 
diferenciar, en principio, una 
propuesta de otra. No obstante, 
es preciso poner de manifiesto 

desde alf0ra que todas ellas ope- 
ran en basea unosconceptos que, 
tácita o explícitamente, conside- 
ran adecuados. El propósito de 
este trabajo es el estudio crítico 
de estos conceptos de carácter 
operativo que constituyen la ba- 
se y el substrato de todos los mé- 
todos de valoración de las trans- 
ferencias internas. Considerare- 
mos su importancia relativa, ven- 
tajas, inconvenientes y perspecti- 
vas en el fenómeno, que empieza 
a ser muy complejo, de las orga- 
nizaciones económicas descentra- 
lizadas. 

Por otra parte, no hay que ol- 
vidar que estoselementosconcep- 
tuales, tomados directamente de 
la Ciencia Económica, no sólo 
inspiran la totalidad de los siste- 
mas de Precios de Transferencia 
estudiados hasta la fecha, sino 
que el uso directo y sin más de 
unode ellosconstituye, de hecho, 
la práctica más extendida en el 
mundo de la gestión empresarial 
en lo referente al tema que nos 
ocupa. En efecto, la casi totali- 
dad de la experiencia empresarial 
en este terreno se ha nutrido de 
la fuente de los conceptos econó- 
micos básicos, y su uso directo y 
simple se ha erigido, en el pasado 
reciente y en nuestros días, en el 
enfoque más comin de los res- 
ponsables de turno. 

El mercado, el coste, la nego- 
ciación y sus variantes han inspi- 
rado un conjunto de métodos 
simples de cálculo que pretendían 
realizar la equitativa asignación, 
que constituye el trasfondo de 
todo problema de valoración de 
transferencias internas, en lo que 
tiene de intento integrador de las 
distintas unidades autónomas. 

Así, pues, no es excesivo, ni 
mucho menos, el dedicarle aten- 

ción a estos conceptos operativos, 
ya que, sin ellos, no hubiera sido 
posible, al menos hasta ahora, en- 
frentarse, de forma operativa, con 
el problema de la asignación de 
recursos en sistemas complejos, 
dotados de unidades con cierto 
carácter autónomo, De la misma 
forma, sin ellos, carecerían de 
base conceptual todos y cada uno 
de los métodos, ya más sofistica- 
dos, que los modernos economís- 
tas proponen al respecto. El hecho 
de ser sistemas de carácter arti- 
ficial no obsta para que sea cierto 
que sus elementos de partida si- 
guen siendo los mismos que arti- 
culan la vida de una organización 
económica simple. 

Son datos de carácter operati- 
vo, que más tarde pasarán a ser 
datos de control, los que consti- 
tuyen los pilares fundamentales 
de nuestro tema, como sucede en 
la generalidad de los casos. 

Hecha esta observación, que 
nos parece importante, vamos a 
proceder sin más al estudio de las 
distintas alternativas básicas que 
estos elementos conceptuales di- 
rectos nos ofrecen, sin perjuicio 
de señalar, en su caso, las posi- 
bles variantes que pueden presen- 
tar, ya que es preciso constatar 
que, si bien generalmente el con- 
cebto “inspirador” suele respe- 
tane en su exacto significado, el 
contenido de algunas propuestas 
y experiencias concretas matiza 
con frecuencia su realidad opera- 
tiva, haciendo que se adapte a las 
intenciones y al enfoque concre- 
to de su defensor. De esta forma, 
el análisis crítico no puede limi- 
tarse a ese concepto inspirador, 
sino que habrá de extenderse a 
las posibilidades que presenten 
sus variantes y matizaciones con- 
cretas, a la verificación, en su 
caso, de la utilidad que pudiera 



tener una modificación o adapta. 
ción, aunque ésta fuera de ca& 
ter secundario. Aveces, laadiciór 
de algún otro elemento al con- 
cepto básico puede alterar sus 
tancialmente las posibilidades de 
instrumento que pensábamos uti. 
lizar, incrementando o reducien. 
do su eficacia. 

Allí donde el mercado es com- 
petitivo y la interdependencia de 
las distintas unidades es mínima, 
el precio de mercado se erige, pa- 
ra algunos autores, en la base 
ideal para la valoración de las 
transferencias. Naturalmente, es- 
ta opinión deriva de la suposición, 
muy generalizada, de que tal pre- 
cio conduce a la asignación óp- 
tima de recursos. 

Nos reservamos la opción a 
oponer un buen número de sal- 
vedades a tal afirmación. De mo- 
mento, será preciso tener muy 
presente dos cosas: 

a) Que la Teoría Neoclásica de 
los Precios no se elaboró y de- 
sarrolló precisamente para re- 
solver problemas de la natura- 
leza del que nos ocupa. 

b) Que son las grandes empresas 
y organizaciones económicas, 
incrustadas en sectores de es- 
tructura oligopolística (y que, 
por tanto, no se encuentran en 
situación de tomar el supuesto 
de competencia perfecta como 
punto de referencia) las que 
más necesitan de una organiza- 
ción descentralizada y de un 
sistema racional de precios in- 
ternos. 

La utilización de precios de 
mercado necesita, lógicamente, de 
mas premisas y reglas de uso a 
‘espetar en la medida de lo posi- 
3le. En líneas generales, podría- 
nos hablar de: - 

1) Verificar la existencia de un 
mercado y un precio de merca- 
do concretos para el producto 
o los productos en cuestión. 

Al hablar de productos, natu- 
ralmente, se hace en el sentido 
más amplio de la palabra. No 
se olvide que, hoy por hoy, los 
servicios internos de la empre- 
sa son tan susceptibles, o más, 
de caer dentro de la problemá- 
tica de los Precios de Transfe- 
rencia como los productos f ísi- 
cos. 

?) Respetar la libertad de las dis- 
tintas unidades para comprar o 
vender dentro de la empresa. 

He aquí una de las cuestiones 
más arduas dentro del tema que 
nos ocupa. Ya veremos si es 
imprescindible respetar esta 
exigencia, o sí, inevitablemen- 
te, el presente económico no 
permite plantear la descentrali- 
zaiión en estos términos tan 
radicales. Volveremos sobre 
este punto. 

1) Establecer un procedimiento 
de’arbitraje para clarificar las 
disputas internas, en el caso de 
que una división se sienta per- 
judicada por las operaciones 
comerciales de otra u otras. 

Esta observación nos mete de 
lleno en el problema de si un 
sistema de Precios de Transfe- 
rencia puede basarse en un so- 
lo concepto operativo 0 si, por 
el contrario, ha de complicar- 
se de forma inevitable, crean- 

En efecto, toda idea de Descen- 
tralización está basada sobre la 
libertad y la independencia del 
responsable o responsables impli- 
cados en los problemas a resolver. 

Si éstos no tienen alternativas, si 
no cuentan con la opción de 
comprar y vender fuera de la em- 
presa, sus centros de beneficios 
no están totalmente descentrali- 
zados. Habría que añadir, tal vez 
“totalmente descentralizados se- 
gún la idea clásica, de inspiración 
norteamericana, que se tiene de 
esta palabra”, porque, quizá, co- 
mo decíamos más arriba, hemos 
llegado a una situación de com- 
plejidad y necesidad de exactitud 
tales, que no podamos permitir- ’ 
nos el lujo de seguir teniendo la 
misma idea radical del significado 
de la Descentralización, y haya 
que matizar el concepto para ha- 
cerlo acorde con los tiempos que 
se avecinan. Sea como sea, lo 
discutiremos a lo largo del pre- 
sente trabajo y trataremos de ha- 
cer luz sobre este punto, incorpo- 
rando a las conclusiones lo que 
resulte del estudio que nos ocupa 
y evitando, en la medida de lo 
posible, la precipitación que una 
simple observacióri empíricacon- 
lleva en sus deducciones directas. 

A título de aproximación a la 
realidad presente, y a pesar del 
relativo consenso que existe en 
torno a la idea apuntada, parece 
un tanto exagerado el hacer de- 
pender la efectiva descentraliza- 
ción del hecho de que el respon- 
sable (sujeto tomador de decisio- 
nes) pueda o no constituir su 
centro de beneficios en una em- 
presa totalmente independiente 



desde el punto de vista de la 
gestión comercial. Muy al contra- 
rio, creemos que el verificar esta 
circunstancia dentro de una es- 
tructura empresarial nos llevaría 
a constatar que se da Descentrali- 
zación total en el orden comer- 
cial, pero no hay nada que nos 
haga suponer que ocurra lo mis- 
mo en otro orden de cosas, pro- 
pias del ámbito interno de la 
unidad autónoma. Esto no quiere 
decir que despreciemos este signo 
externo de Descentralización. 

Simplemente, pretendemos hacer 
notar que, tal vez, existe la posibi- 
lidad de que un centro de benefi- 
cios cuente con un grado avanza- 
do de descentralización operativa, 
sin contar con esta libertad con- 
creta. No parece que la autonom ía 
comercial sea más que una parte 
del todo. De opinar lo contrario, 
icuál sería nuestra idea de la 
empresa?. Este tipo de decisiones 
puede ser interesante para el res- 
ponsable en cuestión, pero no hay 
por qué constituirlas en el punto 
de inflexión entre una estructura 
autoritaria y otra descentralizada. 

Vamos a pasar, sin más comen- 
tarios, a relacionar las ventajas 
que ofrecen los precios de merca- 
do al ser usados como base para 
el cálculo de los precios de cesión 
internos o Precios de Transferen- 
cia. Veremos a continuación co- 
mo tales ventajas existen, induda- 
blemente, y con frecuencia, pue- 
den anular o resolver algunos de 
los problemas formulados en las 
valoraciones de las transferencias 
internas. 

Las ventajas que reportará el 
uso de los precios de mercado, a 
los efectos que nos interesan, 
podríamos relacionarlas en el or- 
den siguiente: 

1) La facilidad de este recurso en 
cierto número de casos. En 
efecto, es necesario hacer esta 
salvedad, “en cierto número 
de casos”; ya veremos como 
tal facilidad no es tan frecuen- 
te como podría suponer en un 
principio. 

2) La posibilidad que ofrecen de 
evaluar la eficacia de los res- 
ponsables en base a datos ob- 
jetivos. He aquí otro de los 
puntos claves del tema que 
tratamos, la evaluación de los 
responsables de la toma de de- 
cisiones. Este será uno de los 
puntos de referencia que nos 
servirán para desarrollar la crí- 
tica positiva de los distintos 
sistemas propuestos. 

3) La virtualidad de reflejar fiel- 
mente los auténticos costes 
de oportunidad de las distin- 
tas unidades o, al menos, de 
constituirse en una estimación 
razonable de tales costes de 
oportunidad (8). Sobre este 
punto volveremos dentro del 
presente trabajo al centrarnos 
en la problemática de este tipo 
de costes. 

Sin embargo, la lista de los 
inconvenientes podría ser bastan- 
te amplia, sin ,perjuicio del distin- 
to peso que a unos u otros argu- 
mentos se les quiera dar. Tratando 
de sistematizar las ventajas que la 
aplicación a nuestro problema de 
los precios de mercado como sw 
lución universal presente, expon- 
dremos lo siguiente. 

1) Pocos mercados son perfec- 
tamente competitivos. En efecto, 
si de medir los auténticos costes 
de oportunidad se trata, será 
necesario constatar que el uso del 
precio del mercado nos llevaría, 

en opinión de sus defensores, a 
la óptima asignación de recursos 
sólo en caso de competencia cuasi- 
perfecta. Y no cabe duda de que, 
en una estructura oligopol ística 
(caso frecuente para las empresas 
cuya dimensión reclama un ur- 
gente proceso de Descentraliza- 
ción), estaremos fuera de la 
lógica que sirve de apoyo a la 
tesis neoclásica. 

2) Es bastante frecuente que 
no exista un mercado para los 
productos intermedios que rela- 
cionan los procesos productivos 
diversos de la organización. Tal 
hecho es no sólo frecuente, sino 
que constituye en nuestros días 
una de las piedras angulares de 
nuestro problema. 

3) Los precios son compara- 
bles, en sentido estricto, sólo si 
los plazos de crédito, la calidad, 
fechas de entrega y servicios 
auxiliares son exactamente los 
mismos. 

4) Los precios aislados suelen 
ser precios temporales. Mal pue- 
den medir el coste de oportunidad 
si no hacen referencia a un perío- 
do significativo. 

5) Si las divisiones no operan 
bajo condiciones de competen- 

cia,. los precios de mercado resul- 
tantes pudieran no representar 
los costes de oportunidad de lai 
transacciones internas (9). 

6) Las estadísticas sobre pre- 
cios de mercados contienen con 
frecuencia retrasos, que hacen 
que este tipo de datos sea poco 
apropiado para el mercado real 
que interesa en el momento en 
cuestión. 

7) El volumen negociado en el 
mercado podría ser tan pequeño, 
en comparación con las necesida- 
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des de transacción, que no fuera 
válido este dato para la operación 
que nos ocupa. 

8) Podría ser difícil distinguir 
entre precio nominal y precio 
real; no importa lo honesto o cui- 
dadoso que sea el informe utili- 
zado. 

Con el precio de mercado se 
da entrada, sin quererlo, al subje- 
tivismo. Sabido es que la aplica- 
ción de los recargos y descuentos 
contenidos en las tarifas no suele 
ser automática, sino que es mate- 
ria de negociación entre vende- 
dor y comprador, atendiendo a 
circunstancias tales como coyun- 
tura del mercado e importancia 
del comprador (10). 

9) Si las transferencias se valo- 
an a precios de mercado, la coin- 
zidencia de intereses entre el cen- 
ro de beneficios receptor y la 
‘mpresa se romperá cuando, al 
er inferior el precio de mercado 
le un producto intermedio al 
:oste de producción en otro cen- 
ro, sea más rentable para la 
,mpresa, como colectivo, fabricar 
‘se producto que comprarlo. 

10) Suponer que, para el centro 
eceptor, el precio de los produc- 
os que necesita es el mismo, sean 
stos comprados o bien fabrica- 
los por otro centro de la propia 
mpresa, no deja de ser un 
upuesto alejado del hecho cier- 
o de que -cuando la empresa se 
zompone de centrosde beneficios 
lue se transfieren productos- la 
entabilidad de un determinado 
:entro -y su vialidad a largo pla- 
o- no puede ser considerada de 
orma independiente (Il ). 

11) Una vez aceptado este 
riterio, es indudable que los 
ostes totales, correspondientes 

los productos finales, no po- 

drán ser ya considerados como 
verdaderos costes. Recuérdese 
que determinados factores inter- 
medios han sido comprados y 
vendidos (en resumen, valorados) 
a precios de mercado y, por lo 
tanto, se han efectuado una serie 
de cargos al margen de los costes 
reales. 

12) Si los productos transferi- 
dos pasaran a formar parte de las 
existencias del centro de benefi- 
cios receptor a precios de merca- 
do, en la cuenta de resultados del 
centro suministrador -y, por lo 
tanto, en la de la empresa- apa- 
recería un beneficio- en el su- 
puesto normal de que los precios 
de mercado sean superiores a los 
costes de producción que sería 
ficticio, por no ganado, hasta el 
momento en el que el centro 
receptor vendiera los productos 
fabricados a partir de los produc- 
tos transferidos; momento éste 
en que el citado beneficio se 
vería compensado por el mayor 
coste de los productos vendidos. 

En otras palabras, hasta que la 
citada venta tuviera lugar, lafuen- 
te del beneficio fictício habría 
sido una mera revalorización con- 
table de las existencias, por el 
solo hecho de haber transferido 
productos de un centro de bene- 
ficios a otro. 

13) La valorización de transfe- 
rencias a precio de mercado im- 
pedirá el cuasi-automatísmo de 
las operaciones contables. En 
cada operación de transferencia 
habría que determinar el precio 
de mercado -correspondiente a 
la coyuntura del momento en 
que la transferencia se realiza del 
producto transferido. 

Parece evidente, pues, que la 
larga lista de inconvenientes téc- 

nicos y desventajas que presentan 
este concepto y su uso con oca- 
sión de nuestro problema pone 
en evidencia que el optimismo 
con que consideraron esta prác- 
tica algunos autores norteameri- 
canos no estaba justificado en 
absoluto. En efecto, hoy no pre- 
senta ninguna duda el hecho de 
que el precio de mercado no es la 
planacea que necesitábamos para 
el cálculo de los Precios de 
Transferencia adecuados. No pue- 
de ser la solución universal, si 
bien es cierto que, en determina- 
dos casos, y por razones de peso, 
la praxis en base al precio de 
mercado está sobradamente justi- 
ficada. Así, Lemke opina que 
este tipo de precios constituye el 
concepto base más operativo, por 
30s motivos: 

i) Promueve, mejor quecualquier 
otro, la congruencia de objeti- 
vos. Esto es sumamente discu- 
tible, como veremos en repeti- 
das ocasiones a lo largo de este 
trabajo. 

1) Es el único que puede servir de 
punto de partida para montar 
un sistema racional de moti- 
vación de cara a los responsa- 
bles de las divisiones (12). Esto 
último, sin embargo, tiene 
avisos de ser muy cierto. Nos 
reservamos los comentarios 
para más adelante. 

La postura moderada que aca- 
bamos de comentar no es com- 
lartida por los defensores radica- 
es de este concepto operativo. 
Jn ejemplo de esto lo encontra- 
nos en Shillinglaw. Este autor 
lega a afirmar, de forma expl ícita, 
pe si una división no puede per- 
nitirse el lujo de pagar las trans- 
erencias recibidas a precio de 
nercado, tampoco debería per- 
nitirse que pudiera hacerlo en el 



interior de la organización a pre- 
cios inferiores. De la misma for- 
ma, afirma rotundamente que, si 
fuera posible vender en el ámbito 
externo a la empresa, de ninguna 
manera es justificable que una 
división pueda transferir a otra 
productos o servicios a un precio 
inferior a aquél que rigiese en el 
mercado (13). 

a) El supuesto implícito en el uso te no es tanto que el sistema 
de los precios de meycado co- aplicado sea perfecto, cuanto 
mo Precios de Transferencia es que sea efectivamente operati- 
ele de que tales precios consti- VO (14). 
tuyen la mejor estimación de 
los costes de oportunidad del De esta primera parte del es- 
producto intermedio, pero es- tudio no debemos concluir, pues, 
to es solamente cierto en caso otra cosa que la constatación del 
de que el mercado sea perfec- carácter relativo que debe acom 
tamente competitivo. pañar a la convicción de que los 

precios de mercado conducen, en 
No obstante, es preciso hacer b) El tomador de decisiones debe, el cálculo del valor de las transfe- 

justicia con este autor, cuya cla- en todo caso, tratar con un rencias, a la óptima asignación de 
rividencia le lleva a matizar, más entorno económico imperfec- recursos. Ja 
adelante, indicando que: to y, por lo tanto, lo importan- 
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