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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Â óìîâàх äåöåíòðàë³-
зîâàíîãî óïðàâë³ííÿ âåëèêèìè ï³äïðèєìñòâàìè 
âèíèêàє ïîòðåбà ó êîíòðîë³ зà ðåзóëüòàòàìè ä³-
ÿëüíîñò³ їх ñòðóêòóðíèх ï³äðîзä³ë³â. Îäíèì з êëю-
÷îâèх ïèòàíü, ÿê³ íåîбх³äíî âðàхóâàòè ³ ÿêå ìàє 
âïëèâ íà ðåзóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ ï³äðîзä³ë³â ï³äïðè-
єìñòâà є òðàíñфåðòíà ö³íà íà òîâàðè, àäæå îêðåì³ 
íàïðÿìêè ï³äïðèєìñòâà ãåíåðóюòü ñâîї ïðèбóòêè 
â³ä âíóòð³шíüîãîñïîäàðñüêèх îïåðàö³é. Пèòàííÿ 
ïðî ³ñíóâàííÿ ð³âíÿ âíóòð³шí³х ö³í ³ñíóâàëî зà-
âæäè. Íà äàíèé ìîìåíò ãîëîâíèì íàïðÿìêîì ðîз-
âèòêó òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ є íàìàãàííÿ 
ñòâîðèòè òàê³ ñèñòåìè, êîëè âñ³ ìåíåäæåðè êîì-
ïàí³ї бóäóòü ä³ÿòè íå з ïîзèö³é åфåêòèâíîñò³ ðî-
бîòè ñâîїх ï³äðîзä³ë³â, à âèхîäÿ÷è з³ ñòðàòåã³÷íèх 
зàâäàíü ï³äïðèєìñòâà â ö³ëîìó.

Пðîбëåìà òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ â³ä³ãðàє 
âàæëèâó ðîëü ÿê â óïðàâë³íñüêîìó îбë³êó, òàê ³ 
â îïîäàòêóâàíí³ äèâåðñèф³êîâàíèх ï³äïðèєìñòâ. 
Дîñë³äæåííÿ з óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó ðîзãëÿäàюòü 
òðàíñфåðòí³ ö³íè ÿê îäèí з ³íñòðóìåíò³â, ÿê³ êî-
îðäèíóюòü ð³шåííÿ щîäî âèðîбíèöòâà òà ïðîäà-
æó ð³зíèх òîâàð³â òà ïîñëóã ñåðåä б³зíåñ ñåãìåíò³â 
ï³äïðèєìñòâà. Л³òåðàòóðà з ïèòàíü òðàíñфåðòíîãî 
ö³íîóòâîðåííÿ äëÿ ö³ëåé îïîäàòêóâàííÿ б³ëüшå 
фîêóñóєòüñÿ íà òðàíзàêö³ÿх, ÿê³ â³äбóâàюòüñÿ ì³æ 
ð³зíèìè б³зíåñ îäèíèöÿìè îäí³єї êîìïàí³ї, òîбòî, 
ÿêèì ÷èíîì ф³ðìà ìîæå ì³í³ì³зóâàòè ñâîє ïî-
äàòêîâå зîбîâ’ÿзàííÿ зà äîïîìîãîю âèêîðèñòàííÿ 
ìåхàí³зìó òðàíñфåðòíîãî ö³íîóòâîðåííÿ. У бóäü-
ÿêîìó âèïàäêó âèêîðèñòàííÿ òà âñòàíîâëåííÿ ð³â-
íÿ òðàíñфåðòíèх ö³í зàëåæèòü â³ä ð³шåíü âèщî-
ãî óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó òà ðåзóëüòàòó, ÿêîãî 
âîíè хî÷óòü äîñÿãòè зà äîïîìîãîю öèх ð³шåíü.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Íà-
óêîâ³ äîñë³äæåííÿ щîäî ïðîбëåì òðàíñфåðíîãî 
ö³íîóòâîðåííÿ òðèâàюòü з ïî÷àòêó óòâîðåííÿ âè-
ñîêî äèâåðñèф³êîâàíèх ï³äïðèєìñòâ. Пðîòå äàíà 
òåìà зàëèшàєòüñÿ àêòóàëüíîю, îñê³ëüêè íàïðÿì-
êè äîñë³äæåííÿ ïîñò³éíî óñêëàäíююòüñÿ òà óäî-
ñêîíàëююòüñÿ, àäæå зì³íююòüñÿ òà ïðîãðåñóюòü 
ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòю ï³äïðèєìñòâ. Çíà-
÷íó óâàãó ïèòàííÿì òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåí-
íÿ ïðèä³ëÿëè òàê³ зàх³äí³ â÷åí³, ÿê Ð. Åêêëåñ, 
Ì. Êåíò, Л. Í³êåëüñ òà ³íш³ [5, 6, 7]. Îñíîâíèìè 
íàïðÿìàìè äîñë³äæåííÿ â÷åíèх бóëî ðîзðîбëåííÿ 
òåîðåòè÷íèх ìåòîä³â òà їх ïðàêòè÷íîãî зàñòîñó-
âàííÿ з ìåòîю óïðàâë³ííÿ òà êîíòðîëåì зà òðàíñ-
фåðòíèìè ö³íàìè íà ï³äïðèєìñòâ³. Сåðåä óêðàїí-
ñüêèх â÷åíèх âàðòî зãàäàòè ðîбîòè Í. Â. Гðèшêà, 
П. Â. Дзюбè, Ò. Г. Сàâ÷åíêà òà ³íшèх [1, 2, 3]. 
Îäíàê â³ò÷èзíÿí³ íàóêîâö³, зäåб³ëüшîãî, ïðèä³-
ëÿюòü óâàãó òåîðåòè÷íèì àñïåêòàì òðàíñфåðòíîãî 
ö³íîóòâîðåííÿ, òîбòî ìåòîäàì òà ï³äхîäàì äî âñòà-
íîâëåííÿ òðàíñфåðíèх ö³í íà ï³äïðèєìñòâ³.

Ìåòîþ ñòàòò³ є ðîзãëÿä òðàíñфåðíîãî ö³íîóò-
âîðåííÿ з ïîзèö³é óïðàâë³ííÿ ï³äïðèєìñòâîì òà 

éîãî âïëèâó íà ð³шåííÿ âèщîãî óïðàâë³íñüêîãî 
ïåðñîíàëó. 

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Тðàíñфåðòíà 
ц³íà – öå ö³íà, зà ÿêîю ïðîäàюòüñÿ òîâàðè ÷è 
íàäàюòüñÿ ïîñëóãè б³зíåñ-ñåãìåíòàìè âñåðåäèí³ 
îäí³єї êîìïàí³ї. Òàêèì ÷èíîì, êîëè òîâàðè ÷è 
ïîñëóãè ïåðåì³щóюòüñÿ ì³æ ï³äðîзä³ëàìè ï³ä-
ïðèєìñòâà, äîх³ä ï³äðîзä³ëó, щî їх ïîñòà÷àє, ñòàє 
âèòðàòàìè ï³äðîзä³ëó, щî їх îòðèìóє. Ц³íè, зà 
ÿêèìè ö³ òîâàðè ïðîäàюòüñÿ-êóïóюòüñÿ, âïëèâà-
юòü íà їх ïðèбóòîê. Îòæå, íåâ³ðíî âñòàíîâëåíà 
ö³íà ìîæå ïðèзâåñòè äî ïîìèëêîâèх ðåзóëüòàò³â 
ä³ÿëüíîñò³ íå ò³ëüêè îêðåìîãî ï³äðîзä³ëó, àëå ³ 
âñ³єї êîìïàí³ї.

Çàãàëîì, ìåхàí³зì òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåí-
íÿ ìîæå бóòè âèêîðèñòàíèé äëÿ äîñÿãíåííÿ íà-
ñòóïíèх ö³ëåé:

1) íàäàííÿ ìåíåäæåðàì ï³äðîзä³ë³â ³íфîðìàö³ї 
äëÿ ïðèéíÿòòÿ êðàщèх óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü;

2) íàäàííÿ ³íфîðìàö³ї âèщîìó óïðàâë³íñüêî-
ìó ïåðñîíàëó щîäî ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ð³зíèх 
ñòðóêòóðíèх ï³äðîзä³ë³â ï³äïðèєìñòâà;

3) äëÿ ïåðåì³щåííÿ ïðèбóòê³â ì³æ ï³äðîзä³ëà-
ìè ï³äïðèєìñòâà;

4) äëÿ зàбåзïå÷åííÿ àâòîíîì³ї ï³äðîзä³ë³â ï³ä-
ïðèєìñòâà.

Îòæå, îäí³єю з ö³ëåé óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó âè-
ñîêî äèâåðñèф³êîâàíîãî ï³äïðèєìñòâà є âèð³шåí-
íÿ ïðîбëåìè âñòàíîâëåííÿ àäåêâàòíîãî ìåхàí³зìó 
òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ, з ìåòîю êîðåêòíîãî 
ðîзðàхóíêó ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ð³зíèх б³зíåñ-
ñåãìåíò³â ï³äïðèєìñòâà.

«Дèëåмà òðàíñфåðíîãî ц³íîóòâîðåííя» ìàє 
äâ³ ÷àñòèíè: ð³шåííÿ щîäî ïîñòà÷àííÿ íåîбх³äíèх 
òîâàð³â àбî ïîñëóã òà ð³шåííÿ щîäî âñòàíîâëåííÿ 
àäåêâàòíîї ö³íè íà ö³ òîâàðè òà ïîñëóãè. 

Уÿâ³òü ñèòóàö³ю: Âè – êåð³âíèê ï³äðîзä³ëó 
«À» âåëèêîãî ï³äïðèєìñòâà ³ âèðîбëÿєòå äåòàë³, 
ÿê³ íåîбх³äí³ äëÿ âèðîбíèöòâà ê³íöåâîãî ïðîäóêòó 
ï³äðîзä³ëîì «Б» öüîãî æ ï³äïðèєìñòâà. Пðè ÷îìó, 
ï³äðîзä³ë «Б» ìàє âèб³ð êóïóâàòè öю äåòàëü ÷è 
ó ï³äðîзä³ëó «À» ÷è ó ³íшîãî ï³äïðèєìñòâà. Çà-
ãàëüíîю êîðïîðàòèâíîю ïîë³òèêîю âñòàíîâëåíî 
ïðîäàæ òîâàð³â ì³æ ï³äðîзä³ëàìè зà ö³íàìè, щî є 
òðîхè íèæ÷èìè ðèíêîâ³. Çâè÷àéíî, ï³äðîзä³ë «Б» 
îбåðå êóï³âëю ö³єї äåòàë³ ó ï³äðîзä³ëó «À» бî öå 
äåшåâшå ³ íàä³éí³шå. 

Ç ³íшîãî бîêó, ï³äðîзä³ë «À» ìîæå ïðîäàòè äå-
òàë³, àбî ï³äðîзä³ëó «Б» зà ö³íàìè, âñòàíîâëåíèìè 
êîðïîðàòèâíîю ïîë³òèêîю, àбî ïîñòàâèòè ö³ äåòà-
ë³ зîâí³шíüîìó ïîêóïöåâ³. Яêщî ï³äðîзä³ë «À» 
îбåðå ñâîїì êë³єíòîì ï³äðîзä³ë «Б», â³í âòðàòèòü 
ìîæëèâ³ñòü îòðèìàííÿ äîäàòêîâîãî ïðèбóòêó, 
ÿêèé ì³ã бè îòðèìàòè â³ä ïðîäàæó зîâí³шíüîìó 
ïîêóïöю. Яê íàñë³äîê, ãîñïîäàðñüêà îïåðàö³ÿ є 
âèã³äíîю ëèшå äëÿ ï³äðîзä³ëó «Б». Îòæå, âèíè-
êàє ïèòàííÿ: ÷îìó êåð³âíèê ï³äðîзä³ëó À ïîâèíåí 
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«³íâåñòóâàòè» â ä³ÿëüí³ñòü ï³äðîзä³ëó Б, êîëè ó 
íüîãî є ìîæëèâ³ñòü îòðèìàííÿ äîäàòêîâîãî ïðè-
бóòêó â³ä ïðîäàæó ³íшèì ф³ðìàì. Òàêèì ÷èíîì, 
зà íàÿâíîñò³ àëüòåðíàòèâè ðåàë³зàö³ї ïðîäóêö³ї 
àбî ïîñëóã ³íшèì ï³äïðèєìñòâàì, òðàíñфåðíà ö³íà 
ïîâèííà â³äшêîäîâóâàòè åêîíîì³÷í³ âèòðàòè ï³ä-
ðîзä³ëó, ÿê³ â³í зàзíàє âíàñë³äîê â³äìîâè â³ä ö³єї 
àëüòåðíàòèâè (ðèñ. 1)

Структурний 
підрозділ «А»

Структурний 
підрозділ «Б»

Зовнішній 
покупець

Зовнішній 
продавець

Купувати? У кого? 
У структурного 
підрозділу «А чи у 
зовнішнього 

Постачати? Кому? 
За якою ціною?

Ðèñ. 1. Äèëåìà òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ

Дæåðåëîì êîíфë³êòó â öüîìó âèïàäêó є òðàíñ-
фåðíà ö³íà, ÿêà є ñïîñîбîì зàîщàäæåííÿ ãðîшî-
âèх êîшò³â íå ò³ëüêè äëÿ îêðåìîãî ï³äðîзä³ëó, à 
äëÿ êîìïàí³ї â ö³ëîìó. Пîñòàє ïèòàííÿ, ÿêèì ÷è-
íîì íåîбх³äíî âñòàíîâèòè òðàíñфåðòíó ö³íó, щîб 
àäåêâàòíî îö³íèòè ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ð³зíèх 
ï³äðîзä³ë³â ï³äïðèєìñòâà. 

Дîñë³äæåííÿ ö³єї ïðîбëåìè ïîêàзàëè, щî êëю-
÷åì äî її âèð³шåííÿ є ðîзóì³ííÿ ñòðàòåã³ї ðîзâè-
òêó ï³äïðèєìñòâà. Òðàíñфåðíå ö³íîóòâîðåííÿ є 
ñâîãî ðîäó ìåхàí³зìîì äëÿ îòðèìàííÿ ³íфîðìàö³ї 
òà êîíòðîëю зà âèêîíàííÿì êîðïîðàòèâíîї, ñåã-
ìåíòíîї òà ïðîäóêòîâîї ñòðàòåã³ї ï³äïðèєìñòâà. 

Дëÿ îö³íêè òîãî, ÷è є ïðîöåñ òðàíñфåðíîãî ö³-
íîóòâîðåííÿ óзãîäæåíèì з³ ñòðàòåã³єю ï³äïðèєì-
ñòâà ïðîïîíóєòüñÿ äî âèêîðèñòàííÿ íàñòóïí³ äâà 
ïîêàзíèêè: 

- ð³âåíü âåðòèêàëüíîї ³íòåãðàц³ї ï³äïðèєм-
ñòâà (хàðàêòåðèзóє âзàєìîзàëåæí³ñòü ì³æ ð³зíè-
ìè б³зíåñ ñåãìåíòàìè êîìïàí³ї); 

- ð³âåíü äèâåðñèф³êàц³ї ï³äïðèємñòâà (хàðàê-
òåðèзóє ê³ëüê³ñòü íàïðÿìê³â ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³ї). 

Îñíîâîю äëÿ ðîзðîбêè ö³єї ìîäåë³ ñëóãóâàëà 
ìåòîäîëîã³ÿ êîíòðîëю зà òðàíñфåðíèìè ö³íàìè, 
зàïðîïîíîâàíà Ðîбåðòîì Åêêëñîì â éîãî ïðàö³ 
«Сïðàâåäëèâèé êîíòðîëü â òðàíñфåðíîìó ö³íîóò-
âîðåíí³» [4]. Çîêðåìà, ó ñâîїé ïðàö³ àâòîð ïîєä-
íóє ïîêàзíèêè âåðòèêàëüíîї ³íòåãðàö³ї òà ð³âåíü 
äèâåðñèф³êàö³ї ï³äïðèєìñòâà з ð³зíèìè âèäàìè 
ï³äïðèєìñòâà. Дëÿ зðó÷íîñò³ àíàë³зó, òà äëÿ ö³-
ëåé äîñë³äæåííÿ âèêîðèñòîâóюòüñÿ ò³ëüêè ïåðш³ 
2 ïîêàзíèêè.

Íàïðèêëàä, ÿêщî â êîìïàí³ї âèñîêèé ð³âåíü 
âзàєìîзàëåæíîñò³ ì³æ ï³äðîзä³ëàìè, ïðîòå äóæå 
íèзüêà äèâåðñèф³êàö³ÿ âèðîбíèöòâà (òî÷êà À íà 
ðèñ. 2), òî âèщîìó óïðàâë³íñüêîìó ïåðñîíàëó äî-
ðå÷íî âèêîðèñòîâóâàòè òðàíñфåðí³ ö³íè, ÿê³ íà 
ïîâíèх âèòðàòàх, àäæå â òàêîìó âèïàäêó, збåð³-
ãàєòüñÿ ïðèíöèï збåðåæåííÿ âèòðàò äëÿ êîìïàí³ї. 
Пðîòå, ÿêщî â êîìïàí³ї äîñèòü âèñîêèé ð³âåíü 
äèâåðñèф³êàö³ї âèðîбíèöòâà òà ñåðåäí³é ð³âåíü 
³íòåãðàö³ї, òî äîðå÷íî âèêîðèñòîâóâàòè òðàíñфåð-
í³ ö³íè, ÿê³ бàзóюòüñÿ íà ðèíêîâèх (òî÷êà Б íà 

Ðèñ. 2), àäæå ó ñòðóêòóðíîãî ï³äðîзä³ëó є âèб³ð ÷è 
êóïóâàòè òîâàðè ÷è ïîñëóãè â ñåðåäèí³ êîìïàí³ї 
÷è ззîâí³, òîìó, щî ì³æ ñåãìåíòàìè ï³äïðèєìñòâà 
³ñíóє íèзüêà âзàєìîзàëåæí³ñòü. Çà ìîâè íèзüêî-
ãî ð³âíÿ ³íòåãðàö³ї âèðîбíèöòâà òà âèñîêîї éîãî 
äèâåðñèф³êàö³ї, ó ï³äïðèєìñòâà íå ³ñíóє ïîòðåбè 
âñòàíîâëюâàòè êîíêðåòí³ ìåòîäè òðàíñфåðíîãî ö³-
íîóòâîðåííÿ, òîìó, щî âзàєìîзàëåæí³ñòü ì³æ ï³ä-
ðîзä³ëàìè ì³í³ìàëüíà (òî÷êà Â íà ðèñ. 2). Гîëîâ-
íîю ìåòîю ñòðóêòóðíèх ï³äðîзä³ë³â є îòðèìàííÿ 
ìàêñèìàëüíèх ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³. Òàêèì ÷è-
íîì ö³íà íà ïðîì³æí³ òîâàðè òà ïîñëóãè є êëю-
÷îâèì фàêòîðîì їх äîñÿãíåííÿ. Ìåíåäæåðàì íà-
äàєòüñÿ ïîâíà ñâîбîäà ó ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèх 
ð³шåíü, ó òîìó ÷èñë³ щîäî òðàíñфåðíèх ö³í.

Рівень 
вертикальної 
інтеграції

Рівень 
диверсифікації 
підприємства

А

Б

В

Ðèñ. 2. Óçãîäæåííÿ òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ 
ç³ ñòðàòåã³ºþ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà

Âèêîðèñòàííÿ ãðàф³êó, ÿêèé зàзíà÷åíèé íà 
ðèñ. 2, äîзâîëèòü ïðîàíàë³зóâàòè ³ñíóю÷³ ïîë³òè-
êè щîäî òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ íà ï³äïðè-
єìñòâ³. Пðîòå, òàêèé àíàë³з ïîòðåбóє ґðóíòîâíîãî 
óïðàâë³íñüêîãî ñóäæåííÿ.

Òàêèì ÷èíîì, з ìåòîю åфåêòèâíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ ãðàф³êó ïðîïîíóєòüñÿ:

1) ³äåíòèф³êàö³ÿ òà ðîзì³щåííÿ íà ãðàф³êó 
âзàєìîзâ’ÿзê³â ì³æ ï³äðîзä³ëàìè ï³äïðèєìñòâà;

2)  àíàë³з ìåхàí³зìó òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåí-
íÿ;

3) ³äåíòèф³êàö³ÿ ìîæëèâèх ïðîбëåì, àëüòåðíà-
òèâíèх âàð³àíò³â;

4) âðàхóâàííÿ ñòðàòåã³ї ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà.
Âèбðàòè єäèíèé âàð³àíò âèзíà÷åííÿ òðàíñфåð-

íèх ö³í äëÿ ðîзðàхóíê³â ì³æ ð³зíèìè ñòðóêòóðíè-
ìè ï³äðîзä³ëàìè â ñèñòåì³ óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó 
êîìïàí³ї äóæå ñêëàäíî. Òàê, íàïðèêëàä, îäíà ìå-
òîäèêà ðîзðàхóíêó ö³íè ìîæå âèêîðèñòîâóâàòèñÿ 
äëÿ ð³шåíü з ïîñòà÷àííÿ, äðóãà – âèðîбíèöòâà, 
òðåòÿ – îö³íêè ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ðîбîòè öåí-
òðó â³äïîâ³äàëüíîñò³. Òîìó âèб³ð ñèñòåìè îïòè-
ìàëüíîãî ñï³âñòàâëåííÿ òà ïàðàëåëüíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ ð³зíèх ìåòîä³â âèзíà÷åííÿ òðàíñфåðíèх ö³í 
бóäóòü ñïðèÿòè ï³äâèщåííю зàãàëüíîї ðåíòàбåëü-
íîñò³ ïðîäóêö³ї âèñîêî äèâåðñèф³êîâàíèх ï³äïðè-
єìñòâ. Òàêîæ, êîæíèé ìåòîä ðîзðàхóíêó òà âè-
êîðèñòàííÿ òðàíñфåðíèх ö³í ìàє ñâîї ïåðåâàãè òà 
íåäîë³êè.

Ìåòîä òðàíñфåðíîãî ц³íîóòâîðåííя íà îñíîâ³ 
ðèíêîâèх ц³í âèêîðèñòîâóєòüñÿ äëÿ âèбîðó ïîñòà-
÷àëüíèê³â òà ïîêóïö³â ó âèïàäêó, ÿêщî íà ïðî-
ì³æí³ ïðîäóêòè ³ñíóє ðèíîê ÷èñòîї êîíêóðåíö³ї. 
Пåðåâàãîю âèêîðèñòàííÿ öüîãî ìåòîäó є òå, щî 
â³í є ³äåàëüíèì äëÿ îö³íêè ðåàëüíèх ðåзóëüòàò³â 
ä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíèх ï³äðîзä³ë³â ï³äïðèєìñòâà. 
Ìåíåäæåðàì ï³äðîзä³ëàì ãàðàíòóєòüñÿ ïîâíà àâòî-
íîì³ÿ ó ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü щîäî ïî-
ñòà÷àííÿ òà ö³íîóòâîðåííÿ (ó òîìó ÷èñë³ íàäàííÿ 
зíèæîê). Пðîòå, ïåðåâàãè âèêîðèñòàííÿ öüîãî ìå-
òîäó òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ є ³ éîãî íåäîë³-
êàìè, àäæå íå ³ñíóє ³äåàëüíîãî ðèíêó ïðîì³æíèх 
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ïðîäóêò³â (íàï³âфàбðèêàò³) âèðîбíèöòâà, à шèðî-
êà àâòîíîì³ÿ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü ó 
âèñîêî äèâåðñèф³êîâàíèх êîìïàí³ÿх є ðàäшå óòî-
ï³єю, í³æ ðåàëüí³ñòю.

Çà óìîâè âèêîðèñòàííÿ мåòîäó ïîäâ³éíîãî 
ц³íîóòâîðåííя ïîêóïåöü îòðèìóє òîâàðè ÷è ïî-
ñëóãè зà ö³íîю, ÿêà бàзóєòüñÿ íà âèòðàòàх, ÿê³ 
бóëè ïîíåñåí³ äëÿ їх âèãîòîâëåííÿ. À ïðîäàâåöü 
îòðèìóє ïðèбóòîê, ðîзðàхîâàíèé íà îñíîâ³ ðèí-
êîâèх ö³í. Пîäâ³éíå ö³íîóòâîðåííÿ äîзâîëÿє 
îòðèìàííÿ ïðèбóòêó ï³äðîзä³ëîì – ïðîäàâöåì, 
òà äîïîìàãàє ì³í³ì³зàö³ї âèòðàò ï³äðîзä³ëó – ïî-
êóïöю. Яê ïðàâèëî, âèêîðèñòàííÿ òàêîãî ìåòî-
äó òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ зàбåзïå÷óєòüñÿ 
âíóòð³шíüî êîðïîðàòèâíîю ïîë³òèêîю ïîñòà÷àí-
íÿ òîâàð³â ³ ïîñëóã. Òàêèì ÷èíîì, âèêîðèñòàííÿ 
ïîäâ³éíîãî òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ äîзâî-
ëÿє ï³äâèщóâàòè ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ñòðóê-
òóðíèх ï³äðîзä³ë³â ï³äïðèєìñòâà. Ìîæëèâèé 
íåãàòèâíèé âïëèâ ö³í í³âåëюєòüñÿ зàãàëüíèìè 
ðåзóëüòàòàìè ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³ї. Íåäîë³êîì 
öüîãî ìåòîäó є òå, щî â³í ³ñíóє ò³ëüêè ó âèïàä-
êó äîбðå íàëàãîäæåíîї ñèñòåìè âíóòð³шíüîãî 
êîíòðîëю íà ï³äïðèєìñòâ³, àäæå зà óìîâè âè-
ñîêîї äèâåðñèф³êàö³ї âèðîбíèöòâà ï³äïðèєìñòâà 
äóæå âàæêî â³äñòåæèòè âзàєìîðîзðàхóíêè ì³æ 
ï³äðîзä³ëàìè ï³äïðèєìñòâà. 

 Îñíîâíîю ïðè÷èíîю ïîшèðåííÿ âèòðàòíîї 
îñíîâè óòâîðåííÿ òðàíñфåðòíèх ö³í є зðó÷í³ñòü 
ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ. Âèêîðèñòàííÿ ñîб³âàðòîñò³ 
(ÿêà ðîзðàхîâóєòüñÿ зà ð³зíèìè ìåòîäàìè) â ÿêîñ-
ò³ âñòàíîâëåííÿ òðàíñфåðòíîї ö³íè ïðèìóшóє ï³ä-
ðîзä³ë – ïîñòà÷àëüíèê ðåòåëüíî êîíòðîëюâàòè ñâîї 
âèòðàòè. Êð³ì òîãî, ïðîäóêö³ÿ, ÿêà íàäхîäèòü ³з 
âíóòð³шí³х äæåðåë, зà ÿê³ñòю òà ³íшèìè хàðàêòå-
ðèñòèêàìè ìàëî ÷èì â³äð³зíÿєòüñÿ â³ä ïðîäóêö³ї, 
ÿêà íàäхîäèòü ³з зîâí³шí³х äæåðåë. Òðàíñфåðòíà 
ö³íà âñòàíîâëюєòüñÿ íà îñíîâ³ êàëüêóëюâàííÿ ñî-
б³âàðòîñò³ ïðîäóêö³ї ³з âêëю÷åííÿì â³äïîâ³äíèх 
îбñÿã³â ÿê зì³ííèх, òàê ³ ïîñò³éíèх âèòðàò. Пåðå-
âàãîю âèзíà÷åííÿ âíóòð³шíüîї ö³íè зà âèòðàòíèì 
ìåòîäîì є òå, щî äàíèé ìåòîä äîзâîëÿє äàòè òî÷íó 
îö³íêó ñîб³âàðòîñò³, à îòæå, íàéб³ëüш òî÷íå âè-

зíà÷åííÿ òðàíñфåðòíîї ö³íè, щî ñïðèÿє ïðèéíÿò-
òю â³ðíèх ð³шåíü щîäî ö³íîâîї ïîë³òèêè òà ðèí-
êîâîї ñòðàòåã³ї.

Îäíàê, òðàíñфåðòí³ ö³íè, ðîзðàхîâàí³ íà îñíî-
â³ ìåòîäó ïîâíèх âèòðàò, äîñèòü ÷àñòî âèêëèêà-
юòü ñóïåðå÷íîñò³ ì³æ ³íòåðåñàìè ï³äïðèєìñòâà òà 
éîãî îêðåìèх ï³äðîзä³ë³â. Íàïðèêëàä, з ïîзèö³ї 
ï³äïðèєìñòâà ïðèäбàííÿ íàï³âфàбðèêàò³â îäíèì 
³з éîãî ó÷àñíèê³â ïî äàí³é òðàíñфåðòí³é ö³í³ äàє 
б³ëüшèé ïðèбóòîê, í³æ ïî ðèíêîâ³é ö³í³, â òîé ÷àñ 
ÿê äëÿ öåíòðó â³äïîâ³äàëüíîñò³, ÿêèé êóïóє ïðî-
äóêö³ю àбî ïîñëóãè, âèêîðèñòàííÿ ðèíêîâîї ö³íè 
є б³ëüш âèã³äíèì, í³æ ö³íè, âèзíà÷åíîї зà ìåòî-
äîì ïîâíèх âèòðàò. Êð³ì òîãî, öåé ìåòîä íå ñòè-
ìóëює ï³äðîзä³ë, ÿêèé ïðîäàє ñâîї òîâàðè àбî ïî-
ñëóãè, зíèæóâàòè ñîб³âàðò³ñòü ïðîäóêö³ї, îñê³ëüêè 
бóäü-ÿê³ âèòðàòè ìîæóòü бóòè âêëю÷åí³ â ö³íó, à 
ìîæëèâ³ íåãàòèâí³ íàñë³äêè зíàéäóòü â³äîбðàæåí-
íÿ íà äîхîäàх ³íшîãî ï³äðîзä³ëó.

Чåðåз ðîзïîä³ë âèòðàò – òðàíñфåðíà ö³íà ðîз-
ðàхîâóєòüñÿ íà îñíîâ³ ïðîфåñ³éíîãî ñóäæåííÿ 
ë³í³éíîãî ìåíåäæåðà. Òàêîæ, ñòðóêòóðí³ ï³äðîз-
ä³ëè – ïîêóïö³ íå зíàюòü ê³íöåâó ö³íó, äîêè íå 
зàâåðшèëîñü âèðîбíèöòâî ïðîì³æíîãî ïðîäóêòó. 
Òàêîæ âèêîðèñòàííÿ âèòðàòíèх ìåòîä³â òðàíñфåð-
íîãî ö³íîóòâîðåííÿ äîñèòü ñèëüíî зàëåæèòü â³ä 
ïîïèòó íà ïðîì³æí³ òîâàðè ÷è ïîñëóãè: ÷èì ìåí-
шèé ïîïèò, òèì âèщà òðàíñфåðíà ö³íà.

Дîãîâ³ðíó òðàíñфåðíó ц³íó ÷àñòî âèêîðèñòîâó-
юòü зà óìîâè â³äñóòíîñò³ ðèíêó ïðîì³æíèх òîâà-
ð³â òà ïîñëóã. Дîãîâ³ðíà ö³íà êîìïåíñóє äîäàòêîâ³ 
òà àëüòåðíàòèâí³ âèòðàòè ï³äðîзä³ëó – ïðîäàâöÿ, 
àëå є âèã³äí³шîю äëÿ ï³äðîзä³ëó – ïîêóïöÿ (бî 
є íèæ÷îю зà ðèíêîâó ö³íó). Цåé ìåòîä âèêîðèñ-
òîâóєòüñÿ зà óìîâè äåëåãóâàííÿ ð³шåíü щîäî ïî-
ñòà÷àííÿ òà êóï³âë³ ë³í³éíèì ìåíåäæåðàì. Пðîòå 
â³í ìîæå íå ñïðàöюâàòè, ÿêщî ñòîðîíè íå ìîæóòü 
äîìîâèòèñü, ³, ÿê íàñë³äîê, ó ïåðåãîâîðè ïîâèííî 
âòðó÷àòèñü êåð³âíèöòâî êîìïàí³ї.

Узàãàëüíåííÿ ïåðåâàã òà íåäîë³ê³â ð³зíèх ìå-
òîä³â òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ: ðèíêîâîãî, 
âèòðàòíîãî, ïîäâ³éíîãî òà äîãîâîðåíîãî íàäàíî ó 
òàбëèö³ 1.

Òàбëèöÿ 1
Ïåðåâàãè òà íåäîë³êè ìåòîä³â òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ

Ìåòîä òðàíñфåðíîãî 
ö³íîóòâîðåííÿ Áàçà ðîçðàõóíêó Ïåðåâàãè Íåäîë³êè

ÒЦ íà îñíîâ³ 
ðèíêîâîї ö³íè Ðèíêîâ³ ö³íè

Òðàíñфåðí³ ö³íè âèêîðèñòîâó-
юòüñÿ äëÿ âèбîðó ïîñòà÷àëüíè-
ê³â òà ïîêóïö³â; є êëю÷îâèìè 
äëÿ îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ ñòðóê-
òóðíîãî ï³äðîзä³ëó; äåëåãóâàí-
íÿ ð³шåíü щîäî âñòàíîâëåííÿ 
ö³í ë³í³éíèì ìåíåäæåðàì, 
шèðîêà àâòîíîì³ÿ щîäî ïðè-
éíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü 
щîäî ö³íîóòâîðåííÿ. 

Ìåòîä є åфåêòèâíèì ò³ëüêè 
êîëè ³ñíóє ðèíîê äëÿ ïðî-
ì³æíèх ïðîäóêò³â; ïðàöює зà 
óìîâè âèñîêîї àâòîíîì³ї щîäî 
ïðèéíÿòòÿ ð³шåíü â ñåðåäèí³ 
êîìïàí³ї. 

Пîäâ³éíå 
òðàíñфåðíå 
ö³íîóòâîðåííÿ

Пîêóïåöü îòðèìóє òîâàðè ÷è 
ïîñëóãè зà ö³íîю, ÿêà бàзóєòü-
ñÿ íà âèòðàòàх, à ïðîäàâåöü 
â³äîбðàæàє ïðèбóòîê зà ðèíêî-
âîю ö³íîю (бàзîю є âíóòð³шíüî 
ãðóïîâà ñòðàòåã³ÿ ïîñòà÷àííÿ)

Пîêóïåöü îòðèìóє òîâàð зà 
ö³íîю, íèæ÷å ðèíêîâîї, щî äî-
ïîìàãàє ïîêàзàòè âèщ³ ðåзóëü-
òàòè ä³ÿëüíîñò³; íåãàòèâíèé 
âïëèâ ö³í í³âåëюєòüñÿ зàãàëü-
íèì ðåзóëüòàòîì ä³ÿëüíîñò³ 
êîìïàí³ї.

Âàæêî â³äñòåæèòè âзàєìîðîз-
ðàхóíêè ó êîìïàí³ї (íåîбх³äíà 
÷³òêî íàëàãîäæåíà ñèñòåìà 
âíóòð³шíüîãî êîíòðîëю).

Òðàíñфåðíå 
ö³íîóòâîðåííÿ 
íà îñíîâ³ âèòðàò

Çì³íí³ òà ïîñò³éí³ âèòðàòè ï³ä-
ïðèєìñòâà

Пåðåâàãà íàäàєòüñÿ ÷àñòö³ 
îêðåìîãî ï³äðîзä³ëó ó зàãàëü-
íîìó ðåзóëüòàò³ ä³ÿëüíîñò³ 
êîìïàí³ї, à íå ðåзóëüòàòàì ä³-
ÿëüíîñò³ îêðåìèх ñòðóêòóðíèх 
îäèíèöü.

Чåðåз ðîзïîä³ë âèòðàò – òðàíñ-
фåðíà ö³íà ðîзðàхîâóєòüñÿ íà 
îñíîâ³ ïðîфåñ³éíîãî ñóäæåííÿ 
ë³í³éíîãî ìåíåäæåðà; ï³äðîзä³-
ëè – ïîêóïö³ íå зíàюòü ê³íöå-
âó ö³íó, ïîêè íå зàâåðшèòüñÿ 
öèêë âèðîбíèöòâà; зàëåæí³ñòü 
ö³íè â³ä зàãàëüíîãî ïîïèòó.

Дîãîâ³ðíà ö³íà 
òðàíñфåðíîãî 
ö³íîóòâîðåííÿ

Дîãîâ³ðíà ö³íà íà òîâàðè òà 
ïîñëóãè

Ìîæëèâ³ñòü äëÿ ñòðóêòóðíèх 
ï³äðîзä³ë³â äîñÿãòè âзàєìîâè-
ã³äíèх äîìîâëåíîñòåé. 

Ìîæå ïðèзâåñòè äî êîíфë³êòó 
ì³æ ñòðóêòóðíèìè ï³äðîзä³ëà-
ìè ï³äïðèєìñòâà.
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Îäíàê, íàâ³òü ÿêщî êîìïàí³ÿ íàëàãîäèòü ïðî-
öåñ òðàíñфåðíîãî ö³íîóòâîðåííÿ, ÿêèé бóäå ïî-
âí³ñòю óзãîäæåíèé з êîðïîðàòèâíîю ñòðàòåã³єю 
ï³äïðèєìñòâà, ³ñíóє äåê³ëüêà ïðîбëåì, ÿê³ ìîæóòü 
ïîñòàòè ïåðåä êåð³âíèöòâîì ï³äïðèєìñòâà, à ñàìå: 

1) ïðîбëåìà àäåêâàòíîї îö³íêè ðåзóëüòàò³â ä³-
ÿëüíîñò³ ð³зíèх б³зíåñ-ñåãìåíò³â ï³äïðèєìñòâà; 

2) ïåðñîíàëüí³ êîíфë³êòè щîäî âñòàíîâëåííÿ 
òðàíñфåðòíèх ö³í ì³æ ð³зíèìè ìåíåäæåðàìè êîì-
ïàí³ї; 

3) íåзбàëàíñîâàíà âзàєìîзàëåæí³ñòü ì³æ ð³зíè-
ìè ï³äðîзä³ëàìè ï³äïðèєìñòâà; 

4) âñòàíîâëåííÿ ïðàâèëüíîãî ð³âíÿ ö³í íà òîâà-
ðè òà ïîñëóãè, щî ïðîäàюòüñÿ òà êóïóюòüñÿ âñå-
ðåäèí³ êîìïàí³ї. 

Âèñíîâêè òà ïðîïîçèö³ї. Хî÷à íå ³ñíóє óí³âåð-
ñàëüíîãî ð³шåííÿ «äèëåìè òðàíñфåðíîãî ö³íîóò-
âîðåííÿ», åфåêòèâíå êåð³âíèöòâî öèì ïðîöåñîì 
âèìàãàє, щîб óïðàâë³íñüê³ ïðîöåñè òà îðãàí³зà-
ö³éí³ хàðàêòåðèñòèêè â³äïîâ³äàëè êîðïîðàòèâí³é 
ñòðàòåã³ї ï³äïðèєìñòâà. У äàíîìó âèïàäêó âîíè є 
íàбàãàòî âàæëèâ³шèìè, í³æ òåхí³÷íèé ðîзðàхó-
íîê òðàíñфåðíèх ö³í. 

У бóäü-ÿêîìó ðàз³ êåð³âíèêàì ï³äðîзä³ë³â òà âè-
щîìó óïðàâë³íñüêîìó ïåðñîíàëó íåîбх³äíî âðàхî-
âóâàòè: хàðàêòåð êîðïîðàòèâíîї ñòðàòåã³ї òà ïðîöåñ 
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ; ñèñòåìó êîíòðîëю з бîêó 
âèщîãî óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó; êðèòåð³ї îö³íêè 
ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ð³зíèх ï³äðîзä³ë³â ï³äïðèєì-
ñòâà; хàðàêòåð óïðàâë³íñüêèх ïðîöåñ³â â êîìïàí³ї.
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Ðàñêðыòî ðîëü òðàíñфåðòíîãî öåíîîбðàзîâàíèÿ. Àâòîðîì ðàññìîòðåíî âëèÿíèå òðàíñфåðòíîãî öåíîîбðà-
зîâàíèå íà ðåшåíèÿ âыñшåãî óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà. Пîëó÷åííыå ðåзóëüòàòы èññëåäîâàíèå ïîзâî-
ëèëè ñäåëàòü âыâîäы, ÷òî ìåхàíèзì òðàíñфåðòíîãî öåíîîбðàзîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè òåñíî ñâÿзàí ñî 
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TRANSFER PRICING IN ENTERPRISE MANGEMENT

Summary
The role of transfer pricing was identified. The author examined the impact of transfer pricing on decisions 
of higher management personnel. The obtained results allowed making a conclusion the transfer pricing 
mechanism of the enterprise is closely connected to the strategy of its development.
Key words: transfer pricing, strategy of the development of the enterprise, «transfer pricing dilemma».


