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У стат ті роз гля ну то ак ту аль ні пи тан ня транс фер т но го ці но ут во рен ня. Як ін стру мент кон -
т ро лін гу транс фер т ні ці ни спри яють оп ти мі за ції фі нан со во-гос по дарсь ких від но син між окре -
ми ми цен т ра ми від по ві даль нос ті під при єм ст ва чи гру пи під при ємств. Ви зна че но ме то дич ні
за са ди об чис лен ня транс фер т них цін та ре алі за ції по лі ти ки транс фер т но го ці но ут во рен ня. 

The article deals with the topical question of transfer price formation. As an instrument of controlling
transfer prices help to optimize financial and economic relations among separate liability centers of
an enterprise of group of enterprises. Estimated in the article are also methodological principles for
calculating transfer prices and realizing the policy of transfer price formation.  

Ра зом із бюд же ту ван ням, стра те гіч ним пла ну ван ням та по каз ни ка ми оцін -
ки ефек тив нос ті ком па нії важ ли вим ін стру мен том кон т ро лін гу, спря мо ва ним на
ко ор ди на цію та управ лін ня де цен т ра лі зо ва ни ми струк тур ни ми під роз ді ла ми під -
при єм ст ва (чи гру пи під при ємств), є внут ріш ні, або транс фер т ні ці ни. Го лов на
ідея транс фер т но го ці но ут во рен ня по ля гає у ство рен ні пе ре ду мов для за про вад -
жен ня рин ко вих ме ха ніз мів у від но си нах між окре ми ми струк тур ни ми під роз ді -
ла ми, цен т ра ми від по ві даль нос ті чи гос по дарсь ки ми оди ни ця ми, які вхо дять до
скла ду од но го під при єм ст ва (чи кон цер ну). На пе ре ко нан ня П. Хор ва ча, транс -
фер т ні (або внут ріш ні) ці ни ви ни ка ють в ре зуль та ті фор му ван ня “уяв но го рин -
ку” все ре ди ні під при єм ст ва чи кон цер ну1. Не об хід ність внут ріш ньо го ці но ут во -
рен ня зу мов ле на де цен т ра лі зо ва ною ор га ні за цій ною струк ту рою під при ємств
(кон цер нів) та від по ві даль ніс тю ке рів ни ків де цен т ра лі зо ва них під роз ді лів за ре -
зуль та ти ді яль нос ті та рі шен ня, які во ни прий ма ють. Як за ува жу ють Г. Кюп пер
та М. Швай т цер, за про вад жен ня сис те ми транс фер т но го ці но ут во рен ня є ви -
прав да ним ли ше у ра зі де цен т ра лі зо ва но го пла ну ван ня2.

Пи тан ню транс фер т но го ці но ут во рен ня при ді ля єть ся особ ли ва ува га у на уко -
вих до слід жен нях за хід них вче них. До слід жен ня по лі ти ки транс фер т но го ці но ут -
во рен ня вті ли ли ся у пра цях К. Дру рі, П. Хор ва ча, А. Ва ген го фе ра, Д. Пфа фа, 

1 Horvath P. Controlling. 10., üвberarb. Aufl. – München: Vahlen, 2006. – S. 569.
2 Küpper H.U., Schweitzer M. Systeme der Kosten und Erlösrechnung. – 8., überarb. Aufl. –

München: Vahlen, 2003. – S. 500.
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Г. Кюп пе ра та ін ших. Де які ас пек ти транс фер т но го ці но ут во рен ня од ним із пер -
ших в Укра ї ні ви світ лив у сво їх пра цях С.Ф. Го лов. До сі не розв’яза на проб ле ма ви -
бо ру адек ват них ме то дів фор му ван ня транс фер т ної ці ни, об ґ рун ту ван ня прин ци пів
ці но ут во рен ня, ней т ра лі за ції кон ф лік тів ін те ре сів, які ви ни ка ють у про це сі ре алі за -
ції по лі ти ки транс фер т но го ці но ут во рен ня. Ме тою цієї стат ті є об ґ рун ту ван ня шля -
хів оп ти мі за ції по лі ти ки транс фер т но го ці но ут во рен ня віт чиз ня них під при ємств. 

Транс фер т на ці на (ТЦ) – ці на, за якою про дук ти (на пів про дук ти) або по -
слу ги од но го цен т ру від по ві даль нос ті під при єм ст ва пе ре да ють ся ін шо му цен т ру
від по ві даль нос ті цьо го під при єм ст ва (кон цер ну, хол дин гу). У за хід ній на уко во-
прак тич ній лі те ра ту рі до во лі час то ці ни на по слу ги, що на да ють ся все ре ди ні під -
при єм ст ва, на зи ва ють та кож роз ра хун ко ви ми. Транс фер т ні ці ни мо жуть вста нов -
лю ва ти ся на окре мі на пів про дук ти, по слу ги, сер віс ні фун к ції, які пе ре бу ва ють в
обі гу на внут ріш ньо му рин ку. До го лов них ці лей транс фер т но го ці но ут во рен ня
на ле жать та кі:

– за без пе чен ня зі став нос ті ді яль нос ті окре мих цен т рів від по ві даль нос ті (для
по рів нян ня їх внес ку в за галь ні ре зуль та ти ді яль нос ті під при єм ст ва), мо ти ва ція;

– на дан ня ін фор ма ції для прий нят тя управ лінсь ких рі шень, у то му чис лі
прий нят тя рі шен ня що до аут со р син гу, внут ріш ньо го чи зов ніш ньо го про да жу;

– здій с нен ня внут ріш ньо го суб си ду ван ня (у ра зі по тре би) – пе ре мі щен ня
ре сур сів чи при бут ку від од них цен т рів від по ві даль нос ті до ін ших;

– за без пе чен ня фі нан со вої не за леж нос ті окре мих цен т рів від по ві даль нос ті
та де цен т ра лі за ції управ лін ня;

– оп ти мі за ція опо дат ку ван ня.
Важ ли вим за вдан ням транс фер т но го ці но ут во рен ня є змен шен ня ін фор ма -

цій ної аси мет рії між учас ни ка ми гос по дарсь ких від но син все ре ди ні під при єм ст -
ва та спри ян ня змен шен ню кон ф лік тів ін те ре сів між ці ля ми ме нед ж мен ту окре -
мих лі ній них під роз ді лів та ці льо ви ми орі єн ти ра ми під при єм ст ва. Інакше кажучи,
як ін стру мент кон т ро лін гу транс фер т ні ці ни ма ють сти му лю ва ти ме нед ж мент усіх
рів нів прий ма ти оп ти маль ні рі шен ня з точ ки зо ру під ви щен ня ефек тив нос ті ді -
яль нос ті під при єм ст ва в ці ло му, а не окре мих струк тур них під роз ді лів чи сек то -
рів. Мож на ви ок ре ми ти внут ріш ні та зов ніш ні фун к ції транс фер т них цін. До
внут ріш ніх фун к цій на ле жать та кі:

– ко ор ди на ція ді яль нос ті де цен т ра лі зо ва них струк тур них оди ниць (цен т рів
від по ві даль нос ті);

– ви зна чен ня ре зуль та тів ді яль нос ті окре мих цен т рів від по ві даль нос ті
(струк тур них під роз ді лів);

– каль ку лю ван ня со бі вар тос ті окре мих ви дів го то вої про дук ції (чи про між -
них про дук тів);

– роз роб ка сис те ми сти му лю ван ня ме нед ж мен ту;
– ак ти ві за ція внут ріш ньої кон ку рен ції. 
Зов ніш ні фун к ції мож на сфор му лю ва ти та ким чи ном:
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– оп ти мі за ція опо дат ку ван ня;
– ви зна чен ня ре зуль та тів ді яль нос ті для зов ніш ніх ко рис ту ва чів;
– об ґ рун ту ван ня (каль ку лю ван ня) від пус к них цін.
У ра зі, як що мо ва йде про кон церн (чи хол динг), до скла ду яко го вхо дять

юри дич но не за леж ні суб’єк ти гос по да рю ван ня, транс фер т ні ці ни ши ро ко ви ко -
рис то ву ють ся як ін стру мент оп ти мі за ції опо дат ку ван ня. Згід но з до слід жен ня ми,
про ве де ни ми гру пою фа хів ців Інсти ту ту об лі ку та кон т ро лін гу уні вер си те ту міс -
та Цю рих (Швей ца рія), оп ти мі за ція опо дат ку ван ня є най важ ли ві шою зов ніш -
ньою фун к цією внут ріш ніх цін3.

До слід жу ю чи пи тан ня транс фер т но го ці но ут во рен ня, слід ви ок ре ми ти дві
сис те ми ор га ні за ції ці но ут во рен ня. За пер шої сис те ми внут ріш ні ці ни впли ва ють
на ре зуль та ти ді яль нос ті окре мих цен т рів від по ві даль нос ті, які на ле жать до од -
но го юри дич но са мо стій но го під при єм ст ва і жод ним чи ном не ре гу лю ють ре -
зуль та ти ді яль нос ті під при єм ст ва в ці ло му. У цьо му ра зі транс фер т ні ці ни є ней -
т раль ни ми що до по дат ко во го на ван та жен ня суб’єк та гос по да рю ван ня. Інша
сис те ма транс фер т них цін за про вад жу єть ся все ре ди ні об’єд нан ня під при ємств,
що на ле жать до од но го хол дин гу чи кон цер ну. За цієї сис те ми внут ріш ні ці ни є
ін стру мен том “пе ре ка чу ван ня” при бут ку від од них суб’єк тів гос по да рю ван ня до
ін ших, а от же, без по се ред ньо впли ва ють на фі нан со ві ре зуль та ти та по дат ко ве
на ван та жен ня окре мих під при ємств.

Для по бу до ви ефек тив ної сис те ми транс фер т но го ці но ут во рен ня слід до три -
му ва ти ся пев них прин ци пів та об ра ти адек ват ний ме тод вста нов лен ня ці ни. З
огля ду на те, що окре мі фун к ції транс фер т но го ці но ут во рен ня “кон ф лік ту ють”
між со бою, сис те му внут ріш ніх цін слід ви бу до ву ва ти, ви хо дя чи із прі о ри тет них
за вдань, що по ста ють пе ред ним. До го лов них прин ци пів по бу до ви сис те ми
транс фер т них цін на ле жать та кі:

– спря мо ва ність на до сяг нен ня дов го стро ко вих ці лей;
– за без пе чен ня ви ко нан ня мак си маль ної кіль кос ті фун к цій транс фер т но го

ці но ут во рен ня;
– об ґ рун то ва ність та зро зу мі лість цін для осіб, від по ві даль них за прий нят тя

управ лінсь ких рі шень;
– прос то та та про зо рість вста нов лен ня;
– своє час ність вста нов лен ня та до ве ден ня до від по ві даль них за прий нят тя

рі шень осіб;
– стій кість до де фі ци тів що до ін фор ма цій но го за без пе чен ня та спри ян ня

під ви щен ню ін фор ма цій ної про зо рос ті окре мих сек то рів що до си ту а ції з ви тра -
та ми, по туж ніс тю, ви ко ри стан ням ре сур сів то що;

– тіс на ін тег ра ція з управ лінсь ким об лі ком.

3 Pfaff D., Stefani U. Verrechnungspreise in der Unternehmenspraxis // Controlling, № 10. –
2006. – S. 520.
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За про вад жу ю чи транс фер т не ці но ут во рен ня, слід ви зна чи ти ся з ко лом по -
са до вих осіб, до ком пе тен ції яких вхо дить вста нов лен ня транс фер т них цін. Се -
ред мож ли вих ва рі ан тів роз по ді лу за зна че них ком пе тен цій слід ви ок ре ми ти та кі: 

– служ ба кон т ро лін гу (цен т ра лі зо ва ний ва рі ант);
– служ ба кон т ро лін гу та ме нед ж мент від по від них струк тур них під роз ді лів чи

цен т рів від по ві даль нос ті (змі ша ний ва рі ант);
– ме нед ж мент від по від них струк тур них під роз ді лів чи цен т рів від по ві даль -

нос ті (де цен т ра лі зо ва ний ва рі ант).
На наш по гляд, ефек тив ною сис те ма транс фер т но го ці но ут во рен ня бу де в

то му ра зі, як що внут ріш ні ці ни ста нуть ре зуль та том узгод же ної спів пра ці ме нед -
ж мен ту за ді я них до від по від них опе ра цій струк тур них під роз ді лів та служ би кон -
т ро лін гу. 

Ана ліз на уко во-прак тич ної лі те ра ту ри дає змо гу дій ти ви снов ку, що на сьо -
год ні до мі ну ють три ме то дич них під хо ди до вста нов лен ня транс фер т них цін (ТЦ):

– на під ста ві рин ко вих цін;
– відповідно до ви тра т (змін них чи пов них);
– на до го вір ній осно ві.
Транс фер т ні ці ни, вста нов ле ні на під ста ві рин ко вих. Якщо іс нує ри нок про між -

но го про дук ту, то ТЦ слід вста нов лю ва ти на рів ні рин ко вих цін про між них про -
дук тів. У прак тич ній ді яль нос ті під при ємств най час ті ше ви ко рис то ву ють са ме
транс фер т ні ці ни, роз ра хо ва ні на під ста ві рин ко вих. Це зу мов ле но ви со ким рів нем
про зо рос ті та ких цін та не мож ли віс тю ма ні пу лю ван ня ни ми4. За сто су ван ня рин -
ко вих цін як внут ріш ніх мож ли ве ли ше за ви ко нан ня пев них пе ре ду мов, зок ре ма: 

– на зов ніш ньо му рин ку має пе ре бу ва ти в обі гу про дукт, ана ло гіч ний то му,
на який вста нов лю єть ся внут ріш ня ці на;

– у внут ріш ніх струк тур них оди ниць, які є про дав ця ми та спо жи ва ча ми від по -
від но го про дук ту, має бу ти сво бо да ви бо ру між внут ріш нім та зов ніш нім рин ка ми;

– від сут ність ефек ту си нер гіз му: у струк тур но го під роз ді лу, що є по ста чаль -
ни ком, од на ко ві ви тра ти як за внут ріш ньої, так і за зов ніш ньої ре алі за ції;

– транс ак ції все ре ди ні під при єм ст ва не впли ва ють на ці но ут во рен ня на зов -
ніш ньо му рин ку.

Пі сля ви бо ру рин ко вої ці ни про дук ту, яка діє на зов ніш ньо му рин ку, слід
здій с ни ти низ ку ко ри гу вань, пов’яза них з умо ва ми по став ки про дук ту, транс пор -
т ни ми ви тра та ми, не пря ми ми ви тра та ми. За ви ко нан ня ви кла де них ви ще умов
внут ріш ні ці ни ма ють до рів ню ва ти рин ко вим. Якщо, на прик лад, внут ріш ні ці ни
бу дуть ви щи ми за рин ко ві, від по від ні струк тур ні під роз ді ли не зай ма ти муть ся ви -
роб ниц т вом, а здій с ню ва ти муть від по від ні за ку пів лі на зов ніш ніх рин ках. На впа -
ки, як що внут ріш ні ці ни бу дуть мен ши ми за рин ко ві, для ви роб ни чих під роз ді -
лів бу де ви гід ні ше здій с ню ва ти ре алі за цію про дук ту на зов ніш ні рин ки.

4 Horvath P. Controlling, № 10., überarb. Aufl. – München: Vahlen, 2006. – S. 572.
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У дов го стро ко вій пер с пек ти ві внут ріш ні рин ко ві ці ни слу гу ють ін ди ка то ром
при бут ко вос ті від по від но го цен т ру від по ві даль нос ті. Якщо в дов го стро ко во му пе -
рі о ді від по від на гос по дарсь ка оди ни ця не за без пе чує при бут ку (мар жи наль но го
при бут ку), то це озна чає, що ефек тив ність під при єм ст ва в ре зуль та ті ді яль нос ті
від по від но го цен т ру від по ві даль нос ті змен шу єть ся. Оскіль ки дос ко на ло го рин ку,
який би пов ніс тю від по ві дав ви ще вик ла де ним пе ре ду мо вам, не іс нує, внут ріш ні
ці ни, що ґрун ту ють ся на рин ко вих, ма ють свої ва ди. По де ко ли во ни не до стат -
ньою мі рою ви ко ну ють фун к цію ко ор ди на ції. Про де мон ст ру є мо це на умов но -
му при кла ді5:

Центр від по ві даль нос ті (1) ви роб ляє про між ний про дукт, який мо же бу ти ре -
алі зо ва ний на зов ніш ніх рин ках за ці ною 120 у.о. Змін ні ви тра ти на оди ни цю про -
дук ції за умо ви, що про дукт по ста ча єть ся ін шо му цен т ру від по ві даль нос ті (2), все -
ре ди ні під при єм ст ва ста нов лять 90 у.о. У ра зі ре алі за ції то ва ру на зов ніш ніх рин ках
ви ни ка ють до дат ко ві змін ні ви тра ти у роз мі рі 16 у.о. Центр від по ві даль нос ті (2)
зай ма єть ся по даль шою об роб кою на пів фаб ри ка ту, по став ле но го цен т ром (1), і мо -
же ре алі зу ва ти кін це вий про дукт на рин ку за ці ною 150 у.о. Ви тра ти цен т ру від по -
ві даль нос ті (2) за внут ріш ньої ре алі за ції ста нов лять 30 у.о., за зов ніш ньої – 40 у.о.
В таб ли ці 1 на ве де но роз ра ху нок мар жи наль но го при бут ку обох цен т рів від по ві -
даль нос ті та під при єм ст ва в ці ло му за різ них ва рі ан тів ре алі за ції.

Центр від по ві даль нос ті (2) за ви ко ри стан ня рин ко вих внут ріш ніх цін не
от ри мує мар жи наль ний при бу ток або має від’єм ний мар жи наль ний при бу ток

5 Ewert R., Wagenhofer A. Interne Unternehmensrechnung, 6, überarb. Aufl. – Berlin: Springer-
Verlag, 2005. – S. 592–594.

Т аб  ли  ця 1. Мар жи наль ний при бу ток цен т рів від по ві даль нос ті 
та під при єм ст ва за ви ко ри стан ня транс фер т них цін, 
що ґрун ту ють ся на рин ко вих
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(–10 – за зов ніш ньої ре алі за ції). На то мість ЦВ 1 у будь-яко му ра зі от ри мує
мар жи наль ний при бу ток, від по від но 30 та 14 у.о. За внут ріш ньої ре алі за ції під -
при єм ст во ви ко рис то вує ефект си нер гіз му в ре зуль та ті еко но мії ви тра т на зов -
ніш ній збут і в ці ло му от ри мує мар жи наль ний при бу ток на рів ні 30 у.о. Однак
як що кін це вий про дукт спря мо ву єть ся на зов ніш ній ри нок, мар жи наль ний
при бу ток ста но ви ти ме вже 20 у.о. Якщо ж обид ва ЦВ бу дуть спря мо ву ва ти
про дук ти на зов ніш ній ри нок, то під при єм ст во от ри мує всьо го 4 у.о. мар жи -
наль но го при бут ку.

Та ким чи ном, для під при єм ст ва ви гід но, щоб ли ше кін це вий про дукт був ре -
алі зо ва ний на рин ку. Однак проб ле ма по ля гає в то му, що ЦВ 2 за об ра но го ва -
рі ан та ці но ут во рен ня у будь-яко му ра зі не от ри мує при бу ток. Ви хід із цієї си ту -
а ції по ля гає в мо ди фі ко ва но му ці но ут во рен ні: ЦВ 1 має вста нов лю ва ти ці ни з
ура ху ван ням сво їх ви трат і так зва них аль тер на тив них ви трат (або ви трат втра че -
них мож ли вос тей). Аль тер на тив ні ви тра ти від об ра жа ють мож ли ву ви го ду, яку
центр від по ві даль нос ті втра чає внас лі док внут ріш ньо го про да жу про дук ції (ро -
біт, по слуг). Пра ви ло вста нов лен ня ТЦ на бу ває та ко го ви гля ду: ТЦ = фак тич ні
ви тра ти + аль тер на тив ні ви тра ти. 

ТЦ має від шко до ву ва ти еко но міч ні втра ти цен т ру від по ві даль нос ті, яких він
за знає у ре зуль та ті від мо ви від аль тер на тив них про дажів. У на шо му при кла ді аль -
тер на тив ні ви тра ти ЦВ 1 ста нов лять 14. Та ким чи ном, прий нят на внут ріш ня ці -
на для ЦВ 1 ста но ви ти ме 104 (90 + 14). Для ЦВ 2 прий нят ною бу де будь-яка
внут ріш ня ці на, що є мен шою за 110 у.о. Та ким чи ном, внут ріш ня ці на має вста -
нов лю ва ти ся на рів ні від 104 до 110 у.о. 

Із на ве де но го при кла ду ви пли ває ви сно вок, що рин ко ві ці ни не слід без по -
се ред ньо ви ко рис то ву ва ти для вста нов лен ня внут ріш ніх цін. Їх слід ли ше ви ко -
рис то ву ва ти при роз ра хун ку аль тер на тив них ви трат окре мих цен т рів від по ві даль -
нос ті. Проб ле ма по ля гає в то му, щоб роз по ді ли ти ви го ди від ефек ту си нер гіз му
між дво ма цен т ра ми від по ві даль нос ті, які ма ють від но шен ня до опе ра ції.

Ще од нією мо ди фі ка цією внут ріш ньо го ці но ут во рен ня на під ста ві рин ко вих
цін є змен шен ня від по від них рин ко вих цін на всі мож ли ві ви тра ти, пов’яза ні із
зов ніш ньою ре алі за цією:

рин ко ва ці на внут ріш ньо го про дук ту
(–) ви тра ти на ре алі за цію
(–) транс пор т ні ви тра ти
(–) від по від ні ви тра ти мар ке тин гу
(–) про цен ти на ка пі тал, за мо ро же ний в де бі торсь кій за бор го ва нос ті
(+) внут ріш ні ви тра ти на транс пор ту ван ня про дук ції між ЦВ

= внут ріш ня ці на.
Якщо рин ку про між них про дук тів не іс нує, ре ко мен ду єть ся вста нов лю ва ти

ТЦ на рів ні ви трат або до го вір ні ТЦ.
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Транс фер т не ці но ут во рен ня на під ста ві ви трат (змін них чи пов них) об ґ рун то -
ву єть ся тим, що ви тра ти є осно вою каль ку ля ції ці ни для зов ніш ньої ре алі за ції.
Якщо під ста вою для транс фер т но го ці но ут во рен ня є ви тра ти, то мож ли ві різ ні
мо ди фі ка ції цін. Основ ни ми дво ма ва рі ан та ми є та кі: 

– ці на вста нов лю єть ся на під ста ві гра нич них (мар жи наль них) ви трат або
– на під ста ві пов них ви трат. 
У ра зі ви ко ри стан ня мар жи наль них ви трат як під ста ви для внут ріш ньо го ці -

но ут во рен ня для роз ра хун ків вра хо ву ють ся ли ше змін ні ви тра ти. По стій ні ви -
тра ти пок ла да ють ся на струк тур ну оди ни цю, яка є по ста чаль ни ком про дук ту. Це
ви прав да но, як що від по від ний центр від по ві даль нос ті са мо стій но прий має рі -
шен ня на осно ві роз ра хун ку су ми по крит тя. З те о ре тич ної точ ки зо ру мар жи -
наль на ці на є най оп ти маль ні шим ва рі ан том транс фер т но го ці но ут во рен ня для
під при єм ст ва в ці ло му6. Однак у цьо му ра зі за ни жу ють ся ре зуль та ти ді яль нос ті
по ста чаль ни ка на пів про дук ту і штуч но по ліп шу ють ся по каз ни ки цен т ру від по ві -
даль нос ті, що є спо жи ва чем. Та ким чи ном, за цьо го під хо ду до транс фер т но го
ці но ут во рен ня не ви ко ну єть ся фун к ція ви зна чен ня фі нан со вих ре зуль та тів від -
по від них струк тур них оди ниць. Окрім цьо го, ці но ут во рен ня на під ста ві змін них
ви трат при дат не ли ше для прий нят тя ко рот ко стро ко вих рі шень.

У прак тич ній ді яль нос ті до во лі час то внут ріш ні ці ни роз ра хо ву ють ся на під -
ста ві пов них ви трат. Хо ча при цьо му ви ни кає проб ле ма роз по ді лу між окре ми -
ми про дук та ми не пря мих та по стій них ви трат. Склад ним є пи тан ня вра ху ван ня
при ТЦ вар тос ті ка пі та лу, за лу че но го від по від ним цен т ром від по ві даль нос ті. Са -
ме то му го лов ною проб ле мою транс фер т но го ці но ут во рен ня на під ста ві пов них
ви трат є не точ ність об чис лен ня со бі вар тос ті окре мих ви дів про дук ції. 

При вста нов лен ні транс фер т них цін на осно ві ви трат ви ни кає проб ле ма ти -
пу ви трат, які слід вра хо ву ва ти: фак тич ні, зви чай ні чи пла но ві. У пер шо му ра зі
усклад ню ють ся пла но ві роз ра хун ки, оскіль ки не ві до мо, яки ми бу дуть фак тич ні
ви тра ти, а от же, ви ни ка ти ме де фі цит в ін фор ма цій но му за без пе чен ні управ лінсь -
ких рі шень. За зви чай них ви трат, як осно ви для ці но ут во рен ня, ці ни фор му ють -
ся з огля ду на се ред ні ви тра ти, які бу ли за фік со ва ні в по пе ред ніх пе рі о дах. Однак
за цьо го ва рі ан та не вра хо ву єть ся вплив спе ци фіч них для пла но во го пе рі о ду чин -
ни ків, а от же, фак тич ні ці ни мо жуть іс тот но від різ ня ти ся від зви чай них. Са ме то -
му для ці лей внут ріш ньо го ці но ут во рен ня ре ко мен ду єть ся вра хо ву ва ти пла но ві
ви тра ти. Пе ре ви щен ня фак тич них ви трат над пла но ви ми має по кри ва ти ся за ра -
ху нок ре зуль та тів ді яль нос ті від по від них цен т рів від по ві даль нос ті. Ти по вою проб -
ле мою, яка ви ни кає за пла ну ван ня ви трат, є праг нен ня від по від но го цен т ру ви -
трат сфор му ва ти так зва ний бюд жет ний за пас (або ре зерв). Схиль ність
ме нед же рів цен т рів ви трат до за ви щен ня пла но вих по каз ни ків ви трат має ней т -

6 Дру ри К. Управ лен чес кий учет для биз нес-ре ше ний: Учеб ник / Пер. с англ. – М.:
ЮНИТИ-ДАНА, 2003. – С. 505.
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ра лі зу ва ти ся узгод жен ням від по від них по каз ни ків зі служ бою кон т ро лін гу. Однак
че рез на яв ність ін фор ма цій ної аси мет рії проб ле ма фор му ван ня бюд жет них ре -
зер вів окре ми ми цен т ра ми від по ві даль нос ті за ли ша єть ся до кін ця не розв’яза -
ною. За галь ним не до лі ком транс фер т но го ці но ут во рен ня на під ста ві ви трат є те,
що за цьо го під хо ду ви ко ну єть ся фун к ція ко ор ди на ції, од нак ви ни ка ють проб -
ле ми з ви ко нан ням фун к ції ви зна чен ня ре зуль та тів ді яль нос ті та мо ти ва ції.

Транс фер т ні ці ни на до го вір ній осно ві. Ме тод ви ко рис то ву єть ся, ко ли про яв ля -
єть ся не до ско на лість рин ко во го ме ха ніз му що до про між них про дук тів. На прик -
лад, за різ них ви трат на збут за зов ніш ньої та внут ріш ньої ре алі за ції іс нує кіль ка
рин ко вих цін, во ни швид ко змі ню ють ся або ри нок є мо но по лі зо ва ним. Транс -
фер т ні ці ни за та ко го під хо ду – ре зуль тат пе ре го во рів між ке рів ни ка ми цен т рів
від по ві даль нос ті. Мож на ви ок ре ми ти та кі особ ли вос ті ТЦ на до го вір ній осно ві:

– силь ний ефект мо ти ва ції;
– ці ни за ле жать від умін ня сто рін вес ти пе ре го во ри та від їх стар то вих по -

зи цій;
– кін це вий ре зуль тат пе ре го во рів мо же бу ти да ле ким від оп ти маль но го;
– пе ре го во ри мо жуть спро во ку ва ти кон ф лікт між цен т ра ми від по ві даль нос ті;
– знач ні ви тра ти на про ве ден ня пе ре го во рів (зок ре ма ви тра ти ча су).
Узгод жен ня ТЦ на до го вір ній осно ві ре ко мен ду єть ся здій с ню ва ти за учас ті

пред с тав ни ків цен т раль но го ке рів ниц т ва, на прик лад, спів ро біт ни ків служ би кон -
т ро лін гу.

Го лов на при чи на ви ник нен ня кон ф лік тів ін те ре сів під час транс фер т но го ці -
но ут во рен ня по ля гає в то му, що за ви со ких транс фер т них цін пе ре ва ги має центр
від по ві даль нос ті, який є по ста чаль ни ком про дук ту. На впа ки, низь кі транс фер т -
ні ці ни ство рю ють пе ре ва ги для цен т ру від по ві даль нос ті, що є спо жи ва чем на -
пів про дук ту. 

У ра зі, як що мо ва йде про хол дин ги, кон цер ни чи транс на ці о наль ні кор по -
ра ції, транс фер т не ці но ут во рен ня мо же зу мо ви ти кон ф лікт ін те ре сів між фіс каль -
ни ми ор га на ми та від по від ни ми ін тег ро ва ни ми струк ту ра ми. Здій с ню ю чи по лі -
ти ку оп ти мі за ції опо дат ку ван ня, ін тег ро ва ні струк ту ри, до скла ду яких вхо дять
юри дич но від ок рем ле ні під при єм ст ва, з ви ко ри стан ням ін стру мен та рію внут ріш -
ніх цін мо жуть ре гу лю ва ти об’єк ти опо дат ку ван ня окре мих під при ємств. Транс -
на ці о наль ні ком па нії кон цен т ру ють при бу ток у кра ї нах із мі ні маль ним рів нем
опо дат ку ван ня. Екс порт про дук ції та ін вес ти цій спря мо ва ний до кра їн зі спри -
ят ли вим мит ним ре жи мом то що.

Прак ти ка за свід чує, що жо ден із за галь но прий ня тих ме то дів пов ніс тю не за до -
воль няє всіх учас ни ків фі нан со вих від но син та не ви ко нує усіх фун к цій транс фер -
т но го ці но ут во рен ня. У на уко во-прак тич ній лі те ра ту рі зна хо ди мо ре ко мен да ції що -
до час т ко во го розв’язан ня проб лем транс фер т но го ці но ут во рен ня. Ці ре ко мен да ції
зво дять ся до ви ко ри стан ня по двій ної став ки транс фер т них цін або ж до фор му ван -
ня транс фер т ної ці ни як су ми мар жи наль них ви трат та фік со ва ної на дбав ки. 
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По двій на ТЦ – од не з ком п ро міс них рі шень при внут ріш ньо му ці но ут во рен -
ні. За цим під хо дом кож на опе ра ція з пе ре да чі про дук ції (ро біт, по слуг) все ре ди -
ні під при єм ст ва (кон цер ну, хол дин гу) об лі ко ву єть ся за дво ма різ ни ми внут ріш ні -
ми ці на ми. На прик лад, під роз діл-про да вець від об ра жає ре алі за цію за рин ко ви ми
або до го вір ни ми ці на ми, а під роз діл-по ку пець – от ри ма ну про дук цію за ці ною,
вста нов ле ною на під ста ві змін них ви трат. За пев них об ста вин по двій на транс фер -
т на ці на спри я ти ме оп ти мі за ції рі шень з точ ки зо ру мак си мі за ції фі нан со вих ре -
зуль та тів під при єм ст ва в ці ло му. Так, як що під роз діл-по ста чаль ник на пів про дук -
ту вста нов лює внут ріш ню ці ну як су му змін них ви трат та пев ної на дбав ки на
оди ни цю про дук ції, яка дає йо му змо гу по кри ти ви тра ти та сфор му ва ти пев ний
при бу ток, то це сти му лю ва ти ме ме нед ж мент цьо го цен т ру від по ві даль нос ті по -
став ля ти мак си маль ну кіль кість на пів про дук ту на внут ріш ній ри нок. Ана ло гіч ну
мо ти ва цію (од нак що до ре алі за ції про дук ції на зов ніш ніх рин ках) ма ти ме під роз -
діл, який ви роб ляє кін це вий про дукт. 

Сут тє вим не до лі ком цьо го ме то дич но го під хо ду є те, що він не сприяє роз -
вит ку кон ку рен ції на внут ріш ньо му рин ку. Це зу мов ле но тим, що по ста чаль ни -
ки ма ють на дій ний ри нок збу ту про дук ції за спри ят ли ви ми ці на ми і це змен шує
мо ти ви для під ви щен ня про дук тив нос ті пра ці та по ліп шен ня якос ті про дук ції.
Для ме то ду при та ман ний та кож іс тот ний рі вень ви трат на ве ден ня по двій но го
управ лінсь ко го об лі ку (проб ле ма пе ре об тя жен ня циф ра ми). Окрім то го, за по -
двій них транс фер т них цін мо же склас ти ся си ту а ція, ко ли згід но з управ лінсь кою
звіт ніс тю всі цен т ри від по ві даль нос ті під при єм ст ва ма ють при бу ток та ство рю -
ють вар тість, а під при єм ст во в ці ло му має збит ки. 

Транс фер т не ці но ут во рен ня мо же бу ти ін стру мен том оп ти мі за ції фі нан со -
вих від но син як між окре ми ми цен т ра ми від по ві даль нос ті, так і між під при єм ст -
ва ми, що вхо дять в окре мий кон церн. Ме тод фор му ван ня транс фер т ної ці ни слід
оби ра ти з огля ду на ці лі й за вдан ня по лі ти ки транс фер т но го ці но ут во рен ня. Для
розв’язан ня кон ф лік ту ін те ре сів, що ви ни кає у про це сі транс фер т но го ці но ут во -
рен ня, по тріб но ви ко рис то ву ва ти мо ди фі ко ва ні ме то ди роз ра хун ку транс фер т -
них цін та до три му ва ти ся сфор мо ва них ви ще прин ци пів ці но ут во рен ня. 

Транс фер т ні ці ни мо жуть слу гу ва ти ін стру мен том оп ти мі за ції опо дат ку ван -
ня окре мих під при ємств, що вхо дять в один кон церн чи хол динг. Остан ні мо -
жуть утво рю ва ти ся шля хом ре ор га ні за ції чи при дбан ня під при ємств. Пе ред здій -
с нен ням ре ор га ні за ції (злит тя, по гли нан ня, від ок рем лен ня, по діл) слід де таль но
про ана лі зу ва ти по лі ти ку транс фер т но го ці но ут во рен ня. У ра зі про ве ден ня “due
diligence” слід оці ни ти ри зи ки, пов’яза ні із транс фер т ни ми ці на ми, та їх вплив
на по дат ко ве на ван та жен ня окре мих під при ємств чи кон цер ну в ці ло му.
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