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1. INTRODUCCION

No réapido e cambiante mundo da competencia comercial globalizada, os aspectos
organizativos e de informacion contable volvéronse elementos decisivos na direccion
eficiente e eficaz das organizacions empresariais.

Nesta contorna, o proceso de expansion das empresas fai mais dificil as funcions de
direccion por parte dun directivo; razén pola cal compre descentraliza-las organizacions
empresariais separandoas en subunidades ou en segmentos mais pequenos que permitan
delegar funcions e asignarlles autoridade e responsabilidade de decision s subordinados
da entidade.

Un dos principais obstaculos da descentralizacion empresarial ¢ medir significa-
tivamente a execucion desas subunidades e a transferencia de productos e de servi-
cios entre segmentos da entidade. As subunidades vendedoras e compradoras de-
ben ser capaces de determinar un prezo interno 16xico para os referidos productos e
servicios, o que se denomina prezo de transferencia (Mallo Rodriguez, 1991, p.
1031)".

Na actualidade, a politica de prezos de transferencia ¢ moi interesante para as
autoridades fiscais e financeiras en diferentes paises e para os directivos das dife-
rentes organizacions empresariais. Neste sentido, estes toman en conta os impostos
igual ca outros factores, como a congruencia de metas ou incentivos e autonomia, 6
determina-la sta politica 4 hora de fixa-los prezos dos productos e dos servicios.

A descentralizacion e os prezos de transferencia esixen a implementacion dun
sistema de contabilidade por responsabilidade, que garanta un mellor control dos
custos, dos prezos, dos ingresos ¢ dos activos en cada subunidade, e informar en
qué medida os directivos deses niveis cumpren coas suas responsabilidades e
obxectivos.

Os prezos de transferencia son aqueles prezos utilizados entre as diversas seccions dunha mesma organizacion,
que se xestionan de forma descentralizada e que pretenden alcanzar unha relacion de equilibrio entre as seccions
que contribia a utiliza-lo resultado global.
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A resolucion econdmica do V Congreso do Partido Comunista de Cuba estable-
ce o seguinte en canto & politica de prezos: “En cuanto a precios, sin perder el ca-
racter centralizado de las decisiones de su politica, se deben establecer enfoques
congruentes con los cambios en el sistema empresarial que tiendan a evitar los
precios monopolicos y las ganancias injustificadas por esta causa. En particular
en cuanto a la formacion y aprobacion de precios debera continuarse el proceso
de descentralizacion y, hasta tanto se cuente con un tipo de cambio mas adecuado,
habra que diseniar politicas transitorias que ordenen los mecanismos vigentes” (pp.
30-31).

Como consecuencia da resolucion econdmica anterior, o pais atopase nun pro-
ceso de perfeccionamento empresarial, que abrangue a implementacién e o perfec-
cionamento de diversos subsistemas entre os que se poden destaca-la organizacion
xeral, que define o funcionamento organizativo; o estructural e funcional das em-
presas cubanas seleccionadas, en correspondencia coas actividades e coas faculta-
des que lles son conferidas. Neste subsistema formulase a descentralizacion das
empresas en unidades empresariais de base mais pequenas.

Outros subsistemas que deben ser perfeccionados son os de contabilidade xeral,
custos, finanzas, planificacion, sistema informativo e prezos.

Tomando en consideracion a importancia actual desta tematica, o presente tra-
ballo formulase os seguintes obxectivos:

e Expofie-los aspectos tedricos fundamentais da descentralizacion empresarial, a
contabilidade por responsabilidade e os prezos de transferencia.

¢ Avaliar algunhas experiencias obtidas na aplicacion dos prezos de transferencia
nalgunhas empresas seleccionadas no territorio e as suas limitacions.

2. DESENVOLVEMENTO

2.1. ADESCENTRALIZACION EMPRESARIAL. VANTAXES E DESVANTAXES

A direccion centralizada constitiie o sistema de direccion mais desenvolvido
historicamente ¢ que ainda hoxe en dia representa a forma tipica da empresa actual.
A sta caracteristica esencial estriba na unidade de decision e de control da accidn,
mentres que a direccion descentralizada se basea na delegacion e no fraccionamen-
to coordinado das decisions e do control empresarial.

Na actualidade, a direccion descentralizada xurdiu como unha necesidade impe-
riosa que pretende mante-la creatividade nas grandes organizacidns industriais,
comerciais ¢ financeiras actuais a través dunha maior integracion na xestion do
persoal, que se consegue pola posibilidade de tomar decisions en unidades organi-
zativas mais atomizadas.

A esencia da descentralizacion consiste na liberdade que posten os directivos
de niveis operativos (subunidades) da organizacién empresarial para a toma de de-
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cisions. Constitlle unha cuestion de grao; asi temos que a descentralizacion total
significa un minimo de restriccidons e un maximo de liberdade para que os directi-
vos tomen decisions nos niveis mais baixos dunha organizacion. Na maioria das
organizacions atopase un certo grao de centralizacion e un certo grao de descentra-
lizacion.

Nas empresas evolucionadas actuais cunha tendencia cara 4 gran dimension e
cara a especializacion das seccions imponse cada dia con mais forza unha xestion
descentralizada, que goberne baixo os supostos da teoria de sistemas, distribuindo
entre os subsistemas compofientes as atribucions, as responsabilidades e as deci-
sions e pilotando o sistema xeral a través do control.

Derivado do anterior, os partidarios da descentralizacion formulan os beneficios
seguintes en termos das vantaxes da descentralizacion:

e Xera unha maior capacidade de resposta fronte as necesidades locais.
e Axuda a unha toma de decisions mais rapida.

e Aumenta a motivacion.

¢ Axuda no desenvolvemento e na capacitacion da administracion.

¢ Agudiza o enfoque dos administradores.

Os detractores da descentralizacion sinalan os seguintes criterios en termos de
desvantaxes da descentralizacion:

e Ocasiona unha toma de decisions non-6ptima tamén chamada disfuncional, que
xorde cando o beneficio dunha accion para unha subunidade é mais que compen-
sado polos custos ou perdas de beneficios para a organizacion como un todo.

¢ Permite a duplicidade de actividades.

¢ Diminte a lealdade cara 4 organizacion como un todo.

e Aumenta os custos de recompilacion de informacion.

2.2. A CONTABILIDADE POR RESPONSABILIDADE

Os sistemas contables desenvolven un papel primordial nas contornas empresa-
riais descentralizadas, dandolles resposta as necesidades dos directivos das subdivi-
sions internas e desenvolvendo para estes efectos a contabilidade por responsabili-
dade.

A contabilidade por responsabilidade asocia os indicadores financeiros cos di-
rectivos de cada nivel, en funcion de cal deles ten un maior cofiecemento e infor-
macién acerca dos rublos especificos sen importarlle-la habilidade administrativa
para exercer un control sobre eles. A pregunta importante ¢ ;a quen debe pregun-
tarselle? e non ;a quen culpar?

En resumo, podese dicir que a contabilidade mide os planos (por orzamento) ¢
as accions (ou resultados reais) de cada centro de responsabilidade.
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Un centro de responsabilidade € unha parte ou unha subunidade dunha organi-
zacion ou dunha entidade econdmica, a fronte do cal estd un directivo 6 que se lle
deu toda a autoridade e 6 que se lle esixira a responsabilidade por unha serie espe-
cifica de actividades.

En termos xerais, unha organizacion empresarial centralizada ou descentraliza-
da pode medi-lo desempefo das stas subunidades establecendo catro tipos de cen-
tros de responsabilidade:

e Centro de custo: o directivo unicamente € responsable dos custos.

e Centro de ingresos: o directivo unicamente ¢ responsable das vendas e dos ingre-
SOS.

e Centro de utilidade: o directivo unicamente ¢ responsable dos ingresos e dos cus-
tos.

e Centro de investimento: o directivo unicamente é responsable dos investimentos,
dos ingresos e dos custos.

Calquera que sexa o tipo de centro de responsabilidade establecido por unha or-
ganizacidon empresarial pode dividirse en unidades de reportes, ¢ dicir, unidades
que reportan 4 oficina central a través de informes de xestion que deben reflecti-los
ingresos por vendas externas e por vendas internas asi como os gastos e o nivel de
utilidade obtido.

Referidas 6 anterior, podense presentar catro alternativas que se atopan con fre-
cuencia e que son as seguintes: as divisions xeograficas, as de organizacién ou fun-
cionais, por lifias de productos e por clientes. Dos criterios anteriores podense obter
16 combinacions posibles.

Por tultimo, compre sinalar que a contabilidade por responsabilidade establece
os procedementos contables para lograr unha consolidacion dos informes de xes-
tion e dos estados financeiros das distintas subunidades internas no ambito de toda
a organizacion empresarial.

2.3. OS METODOS DE PREZOS DE TRANSFERENCIA E A SUA
IMPLEMENTACION

Un prezo de transferencia € un cargo interno establecido para o intercambio de
productos ou de servicios entre as subunidades ou subdivisions internas da mesma
empresa (Mallo Rodriguez, 1991, p. 1031).

A situacion mais comun nas empresas descentralizadas ¢ aquela na que o grao
de independencia dos centros ¢ restrinxido tanto pola politica global de optimiza-
cion como polas negociacions prioritarias dos centros internos compradores € ven-
dedores dos productos. O obxectivo baixo esta restriccion de liberdade de eleccion
do provedor e do cliente céntrase en atopar un nivel de prezos de diferencia seme-
llante 6 que se atoparia en condicions de liberdade de mercado. Nestas circunstan-
cias e tendo en conta as diferentes clases de productos que se poden intercambiar
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entre os centros (productos estratéxicos, productos alternativos e productos libres),

propofiense os sistemas mais eficaces para a determinacion dos prezos de transfe-

rencia, os cales fan referencia a:

e Prezos de transferencia baseados no mercado: este método constitie o mais co-
mun para establecer prezos de transferencia nos mercados, empregandose en
mercados perfectamente competitivos ¢ onde non exista ningunha capacidade
ociosa productiva. De igual forma, motiva os directivos internos a efectuar tran-
saccions ¢ a tomar exactamente as mesmas accions que tomarian se estivesen
efectuando transaccions no mercado externo.

e Prezos de transferencia baseados nos custos: este método consiste en cobra-los
productos ou servicios baseados nos custos variables de produccion, nos custos
totais de produccion e nos custos totais do producto. Os custos poden ser reais ou
predeterminados. De igual forma podeselles engadir algunha marxe de utilidade
ou de ganancia. Este método, 4s veces, non motiva os directivos das subunidades
que o utilizan, nin contribte a avaliacion efectiva no desempeno neses niveis.

® Prezos de transferencia negociados: constitiie o prezo interno que se utiliza de-
ntro dunha empresa para a transferencia de productos ou de servicios e establéce-
se mediante un proceso de negociacidon entre os directivos das subunidades ven-
dedoras e compradoras. A utilizacion deste método permitelles as subunidades
negociar libremente o prezo de transferencia entre elas.

® Prezos duais ou de dobre fixacion de prezos: € o método de prezo de transferen-
cia que lle permite a unha subunidade vendedora rexistra-la transferencia de pro-
ductos ou de servicios a un prezo de mercado ou negociado, e a unha subunidade
compradora rexistra-las transferencias nun importe baseado no custo. Na practica
este método non se usa con frecuencia xa que, ainda que reduce os problemas de
congruencia de metas, presenta algunhas desvantaxes como son a sia complexi-
dade e a limitacion da incentivacion e da informacion necesaria.

2.3.1.Procedementos contables para implementa-los prezos de transferencia

Para implementar calquera dos métodos de transferencia expresados anterior-
mente, debe desenvolverse eficazmente unha contabilidade por responsabilidade na
que se esclarezan os procedementos de orzamentacion, a clasificacion de contas e
de subcontas necesarias para o rexistro das transaccions con prezos de transferencia
das subunidades vendedoras e compradoras e os procedementos de combinacion e
consolidacion 6 nivel da oficina central.

En definitiva, a decision global sobre os prezos de transferencia entre os centros
de beneficios para os diversos productos e servicios dependera substancialmente
dos obxectivos perseguidos pola direccion (Mallo Rodriguez, 1991, p. 1037). Ca-
beria preguntarse ;cal ¢ o mellor método de prezo de transferencia? Na practica
non existe un método mellor ca outro; € dicir, o mellor sistema de prezo de transfe-
rencia ¢ aquel que compatibiliza o grao de independencia dos responsables para o
logro dos seus obxectivos coa optimizacion global da empresa.
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De forma ideal, o método de transferencia escollido debe levar a cada directivo
dunha subunidade a tomar decisions Optimas para a empresa como un todo. Os se-
guintes criterios especificos poden axudar a seleccionar eses métodos:

e Promocion da congruencia de metas.
¢ Promocion dun alto nivel sostido de esforzo administrativo.
e Promocion dun alto nivel de economia da subunidade na toma de decisions.

2.4. SITUACION ACTUAL DA DESCENTRALIZACI(')N,’ A CONTABILIDADE
POR RESPONSABILIDADE E A IMPLEMENTACION DOS PREZOS DE
TRANSFERENCIA EN EMPRESAS SELECCIONADAS

As empresas seleccionadas do territorio de Santiago de Cuba que foron obxecto
de experimentacion no desenvolvemento da contabilidade por responsabilidade e
da implementacion dos prezos de transferencia son as seguintes:

e Empresa Minera El Cobre (1984-85, a través de calculo econémico interno).

e Empresa Porcino-Santiago (1988 a través de experiencias obtidas na Empresa
Militar Manicaragua).

e Empresa Militar Industrial “Desembarco del Granma”.

e Empresa de Pastas y Caramelos (experiencias propias do perfeccionamento em-
presarial).

e Empresa de Equipos Médicos (RETOMED) (experiencias propias do perfeccio-
namento empresarial).

e Complejos Agro-Industriales Azucareros Provincia Santiago.

As experiencias obtidas neste proceso de descentralizacion empresarial parten
de tomar en consideracion os elementos formulados na resolucién econdémica do V'
Congreso do Partido Comunista de Cuba onde se establece o seguinte: “Elemento
de gran importancia en el perfeccionamiento de la gestion empresarial es la conti-
nuidad del actual proceso de redimensionamiento, como una via para situar a las
empresas en condiciones imprescindibles de efectividad en el uso de los recursos,
sanear su situacion economica, aplicar sistemas salariales y de estimulacion, im-
plantar los nuevos mecanismos financiero-tributarios e introducir los enfoques
mdas modernos de la practica internacional” (Mallo Rodriguez, 1991, p. 31).

Nesta contorna, o proceso de descentralizacion e o establecemento de prezos de
transferencia polas empresas cubanas constitie un paso previo no logro dos obxec-
tivos anteriores.

De forma resumida podense formula-las experiencias obtidas, asi como as limi-
tacions deste proceso:

e Descentralizacion empresarial: as entidades empresariais que foron obxecto de
experimentacion presentan un certo grao de descentralizacion, quedando estructu-
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radas por establecementos, talleres ou unidades empresariais de base como son a
oficina central de produccion e de servicios. Concedéuselle unha descentraliza-
cion operacional ou financeira e a maioria presenta unha condicion de centros de
utilidades.

Malia o anterior, preséntanse algunhas deficiencias 6 non quedar plenamente de-
limitada a autoridade e a responsabilidade sobre algunhas partidas de ingresos, de
custos e de activos que poden ser controlables ou non a ese nivel.

e Orzamentos de ingresos e custos por centros de responsabilidade: preséntanse
problemas na confeccion destes orzamentos, pois moitas veces efectiase mecani-
camente, de forma tardia, non cunha periodicidade mensual e sen un célculo de
acordo co nivel de actividade alcanzado en cada unidade empresarial de base.
Ademais do anterior, nalgunhas ocasions as fichas de custos non estan actualiza-
das e no peor dos casos non existen.

o Sistemas de contabilidade xeral e custos por responsabilidade: ptiidose constatar
que a maioria das subunidades levan unha contabilidade xeral descentralizada e
se ten implementado algun sistema de custo para as actividades principais.

De igual forma preséntanse grandes limitacions coa aplicacion dos sistemas de
custos para as actividades de apoio ou secundarias, ben porque non existen ou
porque se implementaron a medias.

o Implementacion dos prezos de transferencia e limitacions: nas empresas selec-
cionadas téfiense implementado alglins tipos de prezos de transferencia para pro-
ductos e servicios: a custo predeterminado, a prezo negociado e algunhas varian-
tes de prezo de mercado.

A continuacion detallanse algunhas caracteristicas destes prezos internos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Unidades empresariais de base productivas: trasladan ou venden os seus pro-
ductos a outras subunidades baseadose nunha ficha de custo mais unha marxe
de utilidade ou a prezo de mercado interno.

Oficina central: s veces recibe achegas das outras subunidades. Tamén se lle
asigna a funcion de ofrecerlles préstamos en efectivo &s subdivisions necesi-
tadas, feito polo que lles cobra xuros, similar a un banco comercial.

Centro de xestion de servicios contables: ofrece servicios de asesoramento ou
de traballos de computacion a todalas subunidades que o necesitan. As veces
estes servicios cobranse mediante una tarifa horaria ou 6 custo.

Comedores obreiros: por orientacions dos organismos superiores estas unida-
des ofrecen os seus servicios a prezo de custo, xa que se lles establece que se-
xan so custeables.

Unidades de mantemento: os servicios que se prestan cobranse mediante tari-
fas arbitrarias ou indicadas polos organismos superiores. As deficiencias
maiores consisten en que non estan implementados sistemas de custos por or-
des.

Unidades de servicios de transporte: os servicios de transporte que se prestan
intraempresa cobranse xeralmente a partir de tarifas horarias ou por cargos
orientados polo organismo superior ou por similitude a outras empresas espe-
cializadas nesa actividade.
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7) Unidades de almacéns: estas subdivisions entregan insumos ou mercadorias

en xeral, e cobran o custo mais unha marxe do 5%.

En xeral, podense resumi-las limitacions en relacion coa utilizacion de prezos de
transferencia como segue:

- Prezos non fundamentados na situacion real de cada unidade empresarial de ba-

S€.

- Alglns prezos con marxes de ganancia moi altos.
- Alguns servicios non posuen prezos internos estipulados.
- Non uso dun clasificador adecuado de contas para o tratamento das compras ¢

das vendas internas.

e Estados financeiros e informes de xestion por centros de responsabilidade: en xe-

ral, as subdivisions internas emiten os seus estados financeiros mensuais, pero as
veces preséntanse fora de data e sen analises ou con interpretacions non ade-
cuadas.
Por outra parte, os informes de xestion, consistentes na analise do comportamen-
to dos orzamentos de ingresos, custo e utilidade presentan grandes limitacions
por non facerse a tempo, por falta de profundidade, por non ser recalculado ou
sinxelamente por non confeccionarse.

e Consolidacion ou combinacion dos estados financeiros dos centros de responsa-
bilidade no nivel da oficina central: a consolidacion dos estados financeiros 16-
grase no ambito da oficina central pero, 6 executarse de forma automatizada e uti-
lizando clasificadores de contas pouco detallados, os resultados obtidos moitas
veces resultan pouco transparentes ou incomprensibles.

3.

1)

2)

3)

4)

CONCLUSIONS

A descentralizacion empresarial constitie unha necesidade inadiable no mo-
mento actual, no que as referidas entidades se enfrontan a un proceso de redi-
mensionamento, de perfeccionamento e de forte competitividade globaliza-
da.

O proceso de descentralizacion vincilase a creacion de distintos tipos de centros
de responsabilidade.

A contabilidade por responsabilidade constitiie un sistema imprescindible para
calquera proceso de descentralizacion empresarial en tanto que permite submi-
nistrarlle informacion financeira e non-financeira a alta direccion relacionada
coa orzamentacion, coa execucion real, coa medicidon e coa avaliacion do des-
empefio xeral dun segmento ou dunha subunidade interna das empresas.

A utilizacion de prezos de transferencia permite mellora-la eficiencia e a efica-
cia das empresas. Estes deben xulgarse en relacion co seu impacto sobre a con-
gruencia de metas, o esforzo administrativo e a autonomia das subdivisions
internas.
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5) O actual perfeccionamento empresarial que se vén implementando nas empresas
seleccionadas do territorio de Santiago de Cuba trouxo melloras na organiza-
cion empresarial, nos sistemas de planificacion e contables, incluindo o desen-
volvemento dos prezos de transferencia, ainda que se presentan determinadas
deficiencias e limitacions no seu emprego nas empresas que foron obxecto de
experimentacion.

4. RECOMENDACIONS

e Ampliar por parte dos organismos superiores correspondentes o alcance das bases
xerais do perfeccionamento empresarial relacionado cos subsistemas seguintes:
subsistema de organizacion xeral, de planificacion, contables e informativos e de
prezos.

¢ Desenvolver cursos de capacitacion e de recualificacion para especialistas, eco-
ndémicos, técnicos e cadros dirixentes intermedios relacionados coa contabilidade
por responsabilidade e prezos de transferencia.
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