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Проанализированы проблемы принятия решений о применении трансфертных (внутренних) 
цен для обслуживания внутрифирменного оборота производственного предприятия. Обоснована 
актуальность темы исследования. Охарактеризованы существующие трактовки терминов «транс-
фертные цены» и «трансфертное ценообразование». Отмечен разрозненный и мозаичный харак-
тер исследований в области трансфертного ценообразования. Предложены комплексный взгляд 
на указанную проблему и ее привязка к практике хозяйствования. Систематизированы преиму-
щества и недостатки управленческих решений об использовании трансфертных цен. Среди важ-
нейших преимуществ названы определение затрат покупающего и доходов продающего подраз-
деления, решение задач оценки результатов деятельности центров финансовой ответственности, 
обеспечение мотивации персонала внутри компании. Среди предостерегающих моментов указа-
ны искусственное происхождение внутренних цен, опасность конфликта интересов коопериру-
ющих между собой подразделений, дополнительные затраты на проведение расчетов, риск сни-
жения мотивации одних и узаконивания низкой эффективности других структурных единиц. 
С учетом опыта сформулированы предпосылки и ограничения для применения трансфертных 
цен. Предложены условия их оптимального использования. Представлен краткий обзор методов 
расчета затратных, рыночных и договорных трансфертных цен. Каждый из методов охарактери-
зован отдельно. Предложен алгоритм принятия решения о применении трансфертных цен в си-
стеме управленческого учета и бюджетирования. Обосновано использование метода декомпози-
ции как комбинации рыночного и затратного методов ценообразования. Предложена замена 
внутренних цен другими измерителями, включая плату за ресурсы, рентные и арендные платежи. 
Рассмотрена процедура принятия решения о применении трансфертных цен для конкретных 
производственных условий на примере ремонтно-механической службы промышленного пред-
приятия. Дана характеристика разработанного стандарт-плана бюджетирования отдельно для фа-
зы планирования, а также для фазы учета и анализа бюджетов. Продемонстрировано повышение 
оперативности перечисленных действий до и после внедрения автоматизации расчетов. Сформу-
лированы выводы и намечены направления дальнейших исследований в рассматриваемой обла-
сти экономической теории и практики. 
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TRANSFER PRICES FOR SERVICING THE INTRA-FIRM TURNOVER:  

REASONS FOR REFUSAL AND TERMS OF APPLICATION 
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We have analyzed the problems of decision-making in applying transfer (internal) prices for 
servicing the intra-company turnover of production enterprises. The relevance of the research topic 
is substantiated. We have described the existing interpretations of the terms "transfer prices" and 
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«transfer pricing». We have found that research in the field of transfer pricing is fragmented and 
inconsistent. We have offered a comprehensive view of the above problem, linking it to management 
practices. We have systematized the advantages and disadvantages of managerial decisions on using 
transfer prices. The most important advantages of using transfer prices are determining the costs of 
the buying and the revenues of the selling units, solving the problems of evaluating the performance 
of the centers of financial responsibility, ensuring motivation of the staff within the company. 
Disadvantages include the artificial origin of domestic prices, danger of conflict of interests of 
cooperating units, additional costs of making settlements, risk of reduced motivation of some 
structural units and legitimized low efficiency of others. The prerequisites and limitations for 
application of transfer pricing are formulated in view of the accumulated experience. We have 
proposed the conditions for their optimal use. A brief review of the methods for calculating the cost, 
market and contractual transfer prices is presented. Each of the methods is described separately. An 
algorithm for making a decision on application of transfer prices in the system of management 
accounting and budgeting is proposed. Using the decomposition method as a combination of market 
and cost-based pricing methods is justified. We have proposed to replace domestic prices with other 
indicators, including fees for resources, rental and lease payments. The paper is concluded by 
considering the procedure for making a decision on application of transfer prices for specific 
production conditions with the example of the repair and mechanical service of an industrial 
enterprise. The developed production plan is characterized separately for budgeting the planning 
phase, the accounting phase and budget analysis. The increased efficiency of the above actions is 
demonstrated before and after automated calculations are introduced. We have formulated the 
conclusions and outlined the directions for further research in the field of economic theory and 
practice. 
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Введение. В исследовании проведен анализ 
проблем принятия решения о применении для 
обслуживания внутрифирменного оборота такого 
инструмента бюджетирования, как трансфертные 
(внутренние) цены. Как отмечают некоторые ис-
следователи, на результативность бюджетирова-
ния напрямую влияет и то, насколько эффектив-
ной является применяемая система ценообразо-
вания [1, с. 39]. Наряду с управлением рисками, 
отработкой бизнес-процессов и системой мотива-
ции персонала формирование внутренних цен 
входит в число приоритетных финансово-
экономических задач [2, с. 26]. Такая работа не 
только имеет высокую стоимость, отличается 
сложностью реализации, но и выдвигает повы-
шенные требования к квалификации персонала. 
В этом направлении исследований критический 
разбор достоинств и недостатков инструментов 
бюджетирования актуален тем более [3, с. 272]. 
В то же время не всё в означенной области без-
упречно. «В противном случае мы бы не имели 

столь плачевных результатов в вопросах прогно-
зирования движения ценовых параметров эконо-
мических систем» [4, с. 6]. 

Целью исследования стал поиск решения 
следующих проблем: 
 – нечеткости определения понятия «транс-
фертная цена», применяемого в рамках системы 
бюджетирования, а также размытости сферы его 
применения; 
 – потребности в более четком алгоритме при-
нятия решения о применении трансфертных цен 
для обслуживания внутрифирменного оборота; 
 – недостатка обоснованных практических ре-
комендаций по методам расчета трансфертных 
цен для конкретных производственных условий. 

Методика и результаты исследования.  

Уточнение трактовки категории «трансферт-

ные цены». Диапазон трактовок понятий «транс-
фертные цены» и «трансфертное ценообразова-
ние» обширен. В широком смысле под транс-
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фертными ценами (ТЦ) понимается метод регу-
лирования экономических отношений внутри 
группы связанных между собой лиц [5, с. 8]. 
Уточним, что в нашем исследовании, имея в ви-
ду его направленность, мы сужаем сферу приме-
нения указанной экономической категории об-
служиванием внутрифирменного оборота пред-
приятия. Далее под ТЦ будем понимать только те 
цены, которые применяются внутри той или иной 
производственной фирмы. Такие цены определя-
ют расходы подразделений-потребителей и дохо-
ды подразделений-поставщиков и тем самым 
влияют на расчетную рентабельность каждого из 
них. Некоторые исследователи считают, что в 
этом смысле «трансфертная цена может устанав-
ливаться как на готовые изделия, полуфабрика-
ты, сырье, так и на услуги (работы), в том числе 
управленческие» [6, с. 46].  

Предпосылки и ограничения для применения 

трансфертных цен. Говоря о целях установления 
ТЦ, выделяют, во-первых, регулирование нормы 
прибыли, во-вторых, экономический контроль, 
в-третьих, специфические цели, как то: распре-
деление финансовых ресурсов, маркетинговые 
задачи, минимизация рисков и т. д. [5, с. 9–11]. 

Мы разделяем точку зрения тех аналитиков, 
которые отмечают, что идеальная ценовая стра-
тегия подразумевает наличие, как минимум, трех 
составляющих – четко определенных стратеги-
ческих целей, вытекающих из этих целей задач, а 
также учета фактора времени [7, с. 122]. 

Вместе с тем в более широком смысле среди 
причин и целей применения ТЦ следует назвать 
следующие моменты: 
 – ТЦ могут определять, в одной стороны, за-
траты покупающего и, с другой стороны, доходы 
продающего подразделения, а потому помогают 
сформировать их бюджеты в полном, а не усе-
ченном варианте; 
 – ТЦ помогают решить задачу оценки резуль-
татов деятельности центров финансовой ответ-
ственности (ЦФО), оказывающих друг другу вза-
имные услуги, а значит, способствуют росту мо-
тивации их персонала;  
 – ТЦ создают условия для роста экономической 
ответственности подразделений, применяющих 

трансфертное ценообразование, чего недостает 
при полном отказе от подобной практики; 
 – в силу вышеперечисленных причин ТЦ спо-
собствуют «здоровой конкуренции» внутри ком-
пании, а это, при условии применения коррект-
ной методологии расчета внутренних цен, при-
водит к снижению издержек и получению до-
полнительной прибыли.  

В то же время, принимая решение об исполь-
зовании такого инструмента бюджетирования, 
надо иметь в виду и предостерегающие моменты: 
 – из-за своего искусственного происхождения 
ТЦ способны искажать истинную картину за-
трат, так как при их расчете не только теоретиче-
ски возможны, но и практически распростране-
ны ошибки методологического плана;  
 – при некорректном использовании ТЦ спо-
собны порождать конфликт интересов коопери-
рующих между собой подразделений и даже их 
обособленность («дивизиональный эгоизм»); 
 – ТЦ «отнимают время и деньги» на расчет самих 
себя, что особенно актуально в условиях высокой 
инфляции и регулярного пересмотра используемых 
нормативов, тарифов и расценок на ресурсы;  
 – в зависимости от методов расчета ТЦ могут 
снизить мотивацию одних ЦФО и узаконить 
низкую эффективность других ЦФО; 
 – ТЦ замедляют процесс выполнения заказов 
из-за дополнительного времени, требующегося 
на разработку и согласование цен, что особенно 
актуально для сложных иерархических структур 
управления, где право принятия ценовых реше-
ний не делегировано нижним уровням админи-
стрирования.  

Не случайно, согласно данным из неофици-
альных источников, трансфертные цены приме-
няют не более половины всех мировых компаний. 
Отмечается также, что отказ от ТЦ часто связан с 
нежеланием менеджеров решаться на ценовые из-
менения не только во внешней, но и во внутренней 
среде управляемых предприятий. Это является ос-
нованием для того, чтобы менеджеры оперирова-
ли, в первую очередь, менее рискованным для себя 
инструментом (управлением издержками) и только 
после всестороннего его использования думали об 
управлении ценами [8, с. 26–27]. 
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Условия оптимального использования транс-

фертных цен. Принимая во внимание спектр до-
стоинств и недостатков применения ТЦ, стано-
вится тем более ясно, насколько важно распола-
гать обоснованным и отработанным алгоритмом 
принятия решения об их использовании или 
полном отказе от использования. В рамках наше-
го исследования позволим развить эту мысль и 
добавим, что ответ на поставленный вопрос во 
многом зависит и от методов расчета ТЦ, приме-
няемых в той или иной компании. 

Определяя условия оптимальности ТЦ, неко-
торые ученые отмечают, что наилучшими метода-
ми расчета цен следует считать те, которые обес-
печивают максимально возможный уровень мар-
жинального дохода [9, с. 125]. Оптимальные ТЦ 
вдобавок должны обеспечивать максимально объ-
ективную оценку результатов отдельных ЦФО. 
Задача практически трудно выполнимая, но без её 
решения усилия по постановке системы транс-
фертного ценообразования желаемого результата 
не дают. 

Среди исторических причин отставания ме-
тодик расчета ТЦ от потребностей практической 
экономики называют тот факт, что на первых по-
рах становления систем бюджетирования исполь-
зование трансфертного ценообразования касалось 
только вопросов, связанных с влиянием внешней 
среды, что в условиях гиперинфляции сводилось 
к периодической индексации цен на все ресурсы. 
В условиях же экономической стабилизации ме-
тодика трансфертного ценообразования претер-
пела изменения. ТЦ стали выполнять не только 
учетную, но и аналитическую функцию, превра-
тившись в инструмент принятия экономически 
обоснованных решений [10, с. 173]. 

В современных исследованиях отмеченное 
обстоятельство всё чаще связывается с происхо-
дящим развитием так называемых внутренних 
рынков российских предприятий. В связи с этим 
предлагается искать способ развития систем мо-
тивации сотрудников в направлении создания 
своего рода механизма экономической конку-
ренции между центрами ответственности компа-
нии, образующими её внутренний рынок. Такой 
рынок не является самоцелью, а призван созда-

вать тот синергетический эффект, который по-
вышает конкурентоспособность компании в це-
лом [11, с. 136]. 

Мозаичность суждений о важнейших аспектах 

применения трансфертных цен. Одним из недо-
статков исследований в области как трансферт-
ного ценообразования, так и других элементов 
бюджетирования, называется их разрозненный и 
мозаичный характер, а также некоторая фраг-
ментарность. Исследователи подчеркивают, что 
трансфертные цены (а в ряде случаев их аналоги 
в форме платы за используемые ресурсы, аренд-
ные и рентные платежи и т. п.) зачастую внедря-
ются без учета особенностей действующих биз-
нес-процессов и того, как организованы матери-
альные потоки внутри предприятия [12, с. 22]. 
Такие изолированные друг от друга решения 
приводят к расстыковкам и противоречиям, не 
позволяющим решать поставленные стратегиче-
ские задачи. Несмотря на то, что способы фор-
мирования ТЦ рассматриваются как «ноу-хау» 
компаний, а потому держатся в секрете, широко 
известны случаи, когда на потоки финансовых, 
материальных и информационных ресурсов 
предприятия ТЦ оказывают обратное влияние 
[10, с. 172], а это влияние бывает не только пози-
тивным, но и негативным. В то же время описа-
ны примеры противоположного свойства. 
Например, известны варианты использования 
ТЦ для оптимизации инвестиционной стратегии 
группы предприятий, когда внутренние цены 
рассчитываются на различные инвестиционные 
ресурсы и зависят от избранной схемы финанси-
рования инвестиций [13, с. 122].  

Кроме того, опубликованы предложения об 
использовании ТЦ для стимулирования иннова-
ций. Например, охарактеризованный в [14] спо-
соб призван стимулировать внутрифирменную 
инициативу в области инноваций, оказывая 
непосредственное воздействие на мотивацию 
сотрудников, более устойчивое развитие всего 
бизнеса и тем самым устанавливая баланс инди-
видуальных и корпоративных экономических 
интересов [14, с. 141]. 

Упомянем также примеры использования 
трансфертных цен в российских компаниях для 
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увеличения эффективности вертикальной инте-
грации. В частности, проведены исследования, в 
результате которых обоснован вывод о том, что 
использование этого инструмента бюджетирова-
ния дает прирост экономического эффекта для 
элементов интегрированных структур. В резуль-
тате сделан вывод о том, что механизм ТЦ сам по 
себе выступает источником получения дополни-
тельных экономических эффектов [15, с. 341]. 

Таким образом, поиск направлений эффек-
тивного применения ТЦ как важного инстру-
мента бюджетирования продолжается и способен 
дать новые положительные результаты. 

Обзор методов расчета трансфертных цен. Пе-
рейдем к краткому обзору тех методов, которые 
наиболее часто используются для расчета ТЦ. По 
этому вопросу приведенные в публикациях мне-
ния разнятся.  

Например, распространена точка зрения о 
том, что выбор метода трансфертного ценообразо-
вания должен происходить не разовым порядком, 
а поэтапно. Предполагается, что таких этапов 
должно быть три: 1) выбор с учетом географии 
действия ТЦ и особенностей структуры компании; 
2) выбор с учетом соответствия стратегическим 
задачам предприятия; 3) выбор с учетом особенно-
стей критериев оценки, применяемых в системе 
управленческого учета предприятия [16, с. 225]. 

Простейшим и широко распространенным в 
отечественной практике способом назначения 
ТЦ является установление их уровня приказом 
руководителя предприятия, подготовленным на 
базе расчетов специалистов компании. В этом 
случае ТЦ применяются для планирования, ана-
лиза фактической работы и оценки ЦФО. Здесь 
обоснованность системы внутреннего ценообра-
зования напрямую определяет оценку результа-
тов деятельности структурных единиц [17, с. 71]. 

В то же время наблюдается не повсеместный, 
а ограниченный характер применения внутрен-
них цен. Некоторые исследователи прямо указы-
вают на то, что в настоящее время далеко не все 
предприятия применяют такой измеритель для 
оценки работы своих подразделений [9, с. 125]. 
Среди причин ограниченного применения не-
редко называют возникающие дополнительные 

издержки. Некоторые ученые предлагают клас-
сификацию подобных издержек, выделяя в их 
составе три основных вида: издержки политиза-
ции (издержки коллективного принятия реше-
ний), издержки влияния (характерны для цен-
трализованных организаций из-за их иерархич-
ности), издержки инфляции (необходимость ре-
гулярного пересмотра ценников, каталогов и ре-
кламной информации) [18, с. 28–30]. 

 С другой стороны, представлены аргументы 
в пользу внедрения трансфертных цен, рассчи-
тываемых на основе категории добавленной сто-
имости. По мнению сторонников такого подхо-
да, при этом существенно расширяются стиму-
лирующие возможности бюджетирования, ибо 
традиционная система бюджетирования чаще 
всего строится через управление не доходами, а 
только затратами, что сужает ее возможности. 
Отсюда вытекает задача формирования системы, 
позволяющей задействовать доходную часть 
бюджета отдельных ЦФО, которая становится 
актуальной как на стадии планирования бюдже-
тов, так и на стадии их исполнения [19, с. 93]. 
Это позволяют сделать ТЦ, иногда даже незави-
симо от метода своего расчета. 

Некоторые ученые выделяют следующие че-
тыре метода ценообразования для ТЦ: «на осно-
ве рыночных цен товара; на основе полной себе-
стоимости; на основе издержек производства; на 
основе договорных условий» [20, с. 119].  

Мы исходим из того, что с учетом практики 
применения и целей нашего исследования в ана-
лизе достаточно ограничиться, в основном, тре-
мя методиками расчета трансфертных цен, счи-
тая остальные методики ценообразования их 
разновидностями. Это, в порядке убывания ча-
стоты практического применения, затратные, 
рыночные и договорные трансфертные цены. 
Каждую из перечисленных разновидностей ТЦ 
имеет смысл охарактеризовать отдельно.  

Затратные трансфертные цены. Они рассчи-
тываются с помощью того «затратного» метода 
ценообразования, который повсеместно приме-
нялся во времена плановой экономики и в своё 
время был подвергнут нареканиям со стороны 
экономистов-реформаторов. Вместе с тем в 
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условиях рыночной экономики разделение це-
нообразующих факторов на внутренние и внеш-
ние происходит по-прежнему. Причем, некото-
рые исследователи справедливо отмечают, что 
«первое место среди внутренних факторов цено-
образования традиционно занимает себестои-
мость продукции» [9, с. 122]. Отсюда вытекает 
повышенная актуальность затратных методов 
ценообразования не только для внешних, но и 
для рассматриваемых нами внутренних цен. 

В случае затратного метода трансфертная це-
на на единицу продукции (услуг) считается по 
упрощенной формуле: 

Цена = Затраты + Нормативная прибыль. 

В качестве первого слагаемого правой части 
формулы могут выступать нормативные, пере-
менные либо полные затраты, а второе слагаемое 
(нормативная прибыль) может рассчитываться 
по специальной методике или приравниваться 
нулю, что на практике встречается весьма часто. 
В случае экономии затрат это стимулирует зара-
батывание прибыли уже не на ненулевом 
уровне, на что так или иначе могут повлиять 
сотрудники ЦФО. Периодичность расчета за-
тратных цен должна соответствовать периодич-
ности составления бюджетов, а поскольку такие 
цены по мере уточнения базовых затрат (осо-
бенно в условиях инфляции) и сами требуют 
уточнения, то трудоёмкость их «сопровожде-
ния» силами специалистов предприятия оказы-
вается недопустимо высокой.  

Рыночные трансфертные цены. В тех случаях, 
когда существует конкурентный рынок промежу-
точных продуктов (услуг), наиболее корректным 
способом определения ТЦ считается назначение 
рыночных трансфертных цен, исходящих из ин-
формации о внешних ценах на аналогичные про-
дукты (услуги) за пределами предприятия. В этом 
случае исходят из соображений, что любой ЦФО 
вправе приобретать соответствующие ресурсы не 
обязательно по внутрифирменной кооперации, 
но если это экономически целесообразно, то и у 
сторонних предприятий. Особенно это касается 
услуг вспомогательного производства, в том числе 
ремонтно-механической службы, тепло-силовых 

цехов, снабжения энергоносителями, услуг связи 
и транспортного хозяйства. 

Вместе с тем для достижения полной объек-
тивности из рассчитанной таким способом цены 
необходимо вычесть те затраты, которые пред-
приятия за пределами компании несут, а его 
внутренние подразделения – нет, а именно: 
 – нормативные затраты на маркетинг, 
 – затраты в связи с задержкой платежей (при 
внутренних расчетах между подразделениями 
единого предприятия таких задержек нет), 
 – иные затраты, свойственные тем продуктам-
аналогам, которые появляются на «настоящем» 
рынке. 

На практике в силу указанных обстоятельств 
распространено второе название рыночных цен – 
«рыночная цена минус» (от англ. «market-price-
minus»). Такие дополнительные расчеты услож-
няют процесс и сужают сферу применения ры-
ночных цен. Одновременно говорят о низкой до-
стоверности информации, применяемой для 
определения рыночных трансфертных цен (теле-
фонные звонки, переписка по электронной почте, 
обмен сообщениями и др.), поскольку затруднен 
доступ к текстам контрактов и условиям поставок 
предприятий-аналогов. В итоге, полной гарантии 
достоверности и точности полученных таких об-
разом данных не существует [21, с. 61]. 

Договорные трансфертные цены. Значительно 
реже применяются договорные трансфертные 
цены. Ограниченность их применения связана с 
тем, что, объективно, такие ТЦ пригодны только 
для тех случаев, когда одновременно выполня-
ются следующие логически обязательные, но 
практически редко выполнимые условия: 
 – менеджерам ЦФО руководством предприя-
тия неформально делегированы необходимые 
полномочия; 
 – ориентация на рыночные цены затруднена 
тем, что рынок соответствующего промежуточ-
ного продукта (услуги) по своей сути является 
несовершенным и не дает возможности устано-
вить равновесную рыночную цену (актуально для 
территориально обособленных предприятий, 
расположенных на значительном удалении от 
промышленных мегаполисов);  
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 – внешние рыночные цены хотя и существуют, 
но имеют слишком широкий разброс; 
 – руководители компании уверены (и эта уве-
ренность подтверждается накопленным опытом), 
что менеджеры в результате взаимного давления и 
уступок придут к ценовым решениям, которые не 
увеличат, а минимизируют их затраты, а следова-
тельно, максимизируют прибыль компании. 

Алгоритм принятия решения о применении транс-

фертных цен. Как уже отмечалось, в рамках иссле-
дования мы рассматриваем случай использования 
ТЦ цен только для обслуживания внутрифирмен-
ного оборота предприятия. В случае положительно-
го решения о возможности применения таких цен 
не все услуги, но наибольшая часть услуг по внут-
рифирменной кооперации должна осуществляться 
по внутренним ценам, установленным одним из 
трех способов, охарактеризованных выше.  

Независимо от способа расчета ТЦ, их при-
менение в рамках системы управленческого уче-
та и бюджетирования должно отвечать следую-
щим обязательным требованиям:  
 – ЦФО реализуют свои услуги по ТЦ и тем са-
мым получают экономическую самостоятель-
ность, которая, тем не менее, ограничена их без-
условной обязанностью выполнять заказы, посту-
пающие, прежде всего, от внутренних заказчиков, 
и только при наличии избыточных производ-
ственных мощностей – от внешних потребителей; 
 – с учетом вышеуказанной приоритетности внут-
ренних заказов ТЦ в этом случае выполняют функ-
цию обеспечения ЦФО, т. е. формируются так, что-
бы обеспечить принцип самоокупаемости затрат; 
 – важная роль ТЦ в такой модели заключается 
в поставке в систему управленческого учета ин-
формации о соотношении плановых и фактиче-
ских доходов и затрат; 
 – мотивирующее значение ТЦ основано на из-
мерении соотношения доходной и затратной ча-
стей бюджетов ЦФО (показатель условной при-
были) и оценке эффективности подразделений 
по этому критерию; 
 – решающее значение в рамках описываемой 
системы имеет координирующая функция ТЦ, 
заключающаяся в том, что цены должны рассчи-
тываться на уровне, обеспечивающем согласова-

ние интересов всех сторон – продающего ЦФО, 
покупающего ЦФО и компании в целом. 

Отметим, что последнее из перечисленных 
требований, по нашему мнению, является ключе-
вым. Без его выполнения работа по трансфертно-
му ценообразованию на практике превращается в 
фикцию и приносит не эффект, а убытки. В этом 
смысле более рациональным оказывается реше-
ние о временном отказе от применения ТЦ и воз-
вращение к этому инструменту бюджетирования 
после разработки такой методики ценообразова-
ния, которая обеспечит объективный баланс ин-
тересов компании и ее составных частей. 

На рис. 1 приведена блок-схема алгоритма 
принятия решения о применении внутренних 
цен, руководствуясь которой, мы рекомендуем 
принимать поэтапные решения о последователь-
ности внедрения ТЦ в систему управленческого 
учета и бюджетирования (УУ и Б).  

Что касается методики расчета ТЦ, то в до-
полнение к сказанному о разделении трансферт-
ных цен на затратные, рыночные и договорные, 
исходя из имеющегося опыта применения этого 
измерителя, мы полагаем, что наиболее рацио-
нальным является сочетание затратного и рыноч-
ного подходов, которому некоторые исследовате-
ли дали название метод декомпозиции [12, с. 31]. 
Суть указанного метода заключается в том, что те 
продукты и услуги, которые для предприятия 
имеют промежуточный характер, рассчитываются 
на базе рыночных цен на готовые товары, а затем 
«дифференцируются» по отдельным стадиям биз-
нес-процесса изготовления этих товаров, но уже 
на основе нормативов производственной себесто-
имости, что свойственно затратному методу цено-
образования. Другими словами, нормативная 
прибыль фирмы последовательно распределяется 
по всей цепочке подразделений-участников со-
здания стоимости пропорционально норматив-
ным производственным издержкам и закладыва-
ется во внутрифирменные цены. Таким образом, 
вместо «снятия сливок» на этапе продажи готовой 
продукции в собственном вкладе в общие финан-
совые результаты работы предприятия пропорци-
онально заинтересовывают каждое звено всей 
производственно-сбытовой цепочки.  
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Рис. 1. Блок-схема алгоритма принятия решения о применении ТЦ 
Fig. 1. The flowchart of the decision-making algorithm on the use of shopping centers 

 
Наконец, в ряде случаев целесообразны полный 

отказ от использования категории трансфертных 
цен и их замена на такие измерители, как плата за 
ресурсы, рентные и арендные платежи. На практи-
ке это касается, прежде всего, услуг таких обще-
фирменных служб, как отдел кадров, служба без-

опасности и охраны, финансово-экономические 
службы, производственно-технический отдел, тех-
нологическая служба, отдел закупок, складское хо-
зяйство и другие производственные и непроизвод-
ственные подразделения, чьи услуги не поддаются 
точному нормированию и учету.  
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В любом случае введение трансфертных цен 
подразумевает высокие гарантии объективного 
анализа ценообразующих факторов и стабильность. 
Последнее подразумевает, что пересмотр ТЦ целе-
сообразен не чаще, чем раз в квартал (как исключе-
ние, месяц), а в идеале – не чаще, чем раз в год.  

Пример принятия решения о применении 

трансфертных цен для конкретных производствен-

ных условий. В одной из публикаций на рассмат-
риваемую тему справедливо отмечено, что важ-
нейшим резервом оптимизации уровня издержек 
предприятия (здесь это анализируется на приме-
ре логистической деятельности, но выводы допу-
стимо распространять и на другие виды внутри-
фирменной кооперации) является снижение так 
называемых трансакционных издержек [18, 
с. 30]. Тем самым подчеркивается повышенное 
значение внедрения бюджетирования для регу-
лирования такой сферы, как транспортно-
логистические услуги. Для логистических услуг, 
а равно и других услуг подразделений обслужи-
вающего (вспомогательного) производства, для 
которого вопросы постановки управленческого 
учета и бюджетирования были и остаются одни-
ми из наиболее проблемных, в целях упорядоче-
ния работы каждого ЦФО мы рекомендуем при-
менять не только такие традиционные докумен-
ты, как положение об управленческом учете, ка-
лендарный график документооборота, но и так 
называемый стандарт-план бюджетирования. 

Стандарт-план бюджетирования (СПБ) мо-
жет быть как отдельным внутрифирменным 
стандартом, так и составной частью регламента 
бюджетирования. СПБ определяет формы доку-
ментооборота и сроки передачи планово-
учетных документов системы управленческого 
учета от одной службы к другой и составляется 
на установленный период времени (чаще всего, 
календарный месяц). В нем регламентируется и 
устанавливается, какие планово-учетные формы, 
в какой последовательности и кем должны быть 
подготовлены, а также определяется загрузка от-
дельных служб и сотрудников. При разработке 
СПБ важное значение имеет правильное опреде-
ление норм времени и нормативов затрат по 
каждому структурному подразделению, что осо-

бенно важно на заключительном этапе работы, 
когда подготовленные данные всех операцион-
ных бюджетов ЦФО собираются в сбалансиро-
ванный сводный финансовый бюджет компании. 

На рис. 2 приведены упрощенные примеры 
составления стандарт-плана бюджетирования 
(для фаз составления плана) на примере ремонт-
но-механической службы (РМС) промышленно-
го предприятия с использованием расчетных 
трансфертных цен (РТЦ), определяемых в рублях 
на один нормо-час.  

Поясним, что для фазы формирования пла-
новых бюджетов, которая рассмотрена в двух ва-
риантах – до и после автоматизации обработки 
информации – стандарт-план разбит на следую-
щие стадии: 
 – Утверждение бюджета продаж компании (по 
самостоятельному стандарт-плану). 
 – Утверждение бюджета производства компа-
нии (по самостоятельному стандарт-плану). 
 – Утверждение бюджетов ЦФО выпускающих 
цехов (по своим стандарт-планам и регламентам). 
 – Формирование заявок на услуги РМС. На 
этой стадии для каждого подразделения-
заказчика устанавливаются граничные сроки по-
дачи заявок, а в случае ограничения производ-
ственных мощностей РМС практикуется также 
применение лимитов, в пределах которых фор-
мируются заявки. 
 – Формирование плана планово-предупреди-
тельных ремонтов (ППР). Данная часть стан-
дарт-плана формируется службой главного меха-
ника с учетом имеющегося в его ведении графи-
ка планово-предупредительных и регламентных 
работ по различным видам основных производ-
ственных фондов. 
 – Формирование общей матрицы заказов на 
услуги РМС с учетом резерва на аварийные рабо-
ты. С учетом статистики предыдущих периодов 
предусматривается обязательный резерв рабоче-
го времени на непредвиденные ситуации (обыч-
но в пределах 5–10 %), связанные с выходом из 
строя производственного оборудования и техно-
логической оснастки, после чего становится ясна 
общая картина по структуре и объемам заказов 
на услуги РМС. 
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Рис. 2. Примеры стандарт-плана бюджетирования: а) фаза планирования до проведения автоматизации;  

б) фаза планирования после проведения автоматизации 

Fig. 2. Example of a standard budgeting plan: а) planning phase prior to automation;  
b) planning phase after automation 
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 – Расчет трансфертных цен (стоимость одного 
нормо-часа) на услуги РМС. Расчет ТЦ выпол-
няется путем деления общей суммы затрат по 
всем составляющим заказов на общую сумму 
нормо-часов. 
 – Формирование первой версии бюджета 
РМС. Данная версия бюджета РМС носит пред-
варительный характер и подлежит обязатель-
ному уточнению на следующей стадии плани-
рования. 
 – Согласование бюджетов РМС и ЦФО других 
подразделений. Выполняется уточнение бюд-
жета РМС и соответствующее уточнение бюд-
жетов ЦФО-заказчиков (по строкам затрат 
на услуги РМС) путем согласования между 
службами главного механика и директора 
по производству с учетом приоритетных нап-
равлений производственной деятельности 
предприятия. 
 – Утверждение финальной версии бюджетов 
ЦФО. В затратной части итоговых бюджетов 
ЦФО-заказчиков услуги РМС показываются как 
в натуральном, так и стоимостном выражении 
(соответственно нормо-часах и рублях исходя из 
ранее обоснованных ТЦ). 
 – Утверждение финальной версии бюдже-
та. Аналогичным образом в доходной части  
итогового бюджета РМС услуги последней  
показываются в натуральном и стоимостном 
выражении в разрезе отдельных ЦФО-за-
казчиков, с выделением ППР и аварийных  
работ. 
 – Утверждение сводного операционного бюд-
жета и его согласование со сводным финансовым 
бюджетом компании. Эту работу проводит служ-
ба, координирующая все действия в рамках си-
стемы управленческого учета. 

Обращает на себя внимание повышение опе-
ративности перечисленных действий до и после 
внедрения автоматизации расчетов (пример взят 
из практики работы одного из предприятий): ес-
ли до внедрения процесс согласования и форми-
рования бюджетов занимал 20 календарных дней 
(с 11-е по 30-е число каждого месяца), то после 
автоматизации – 9 календарных дней (с 22-го по 
30-е число). 

Для фазы учета и анализа отчетных бюдже-
тов, которая также рассмотрена в двух вариан-
тах – до и после проведения автоматизации об-
работки информации (рис. 3) – стандарт-план 
бюджетирования разбивается на следующие 
стадии: 
 – Сбор фактических данных о затратах РМС. 
Сбор информации по отдельным статьям факти-
ческих затрат выполняется на основе оборотных 
ведомостей управленческого учета. 
 – Формирование отчетного бюджета РМС. 
Расходы, собранные на предыдущей стадии, 
консолидируются в соответствующих строках и 
столбцах бюджета РМС по форме, точно соот-
ветствующей форме планового бюджета. 
 – Факторный анализ отклонений отчетного 
бюджета РМС от планового. Выполняется мето-
дом цепным постановок с выделением раздель-
ного влияния факторов структурных (ассорти-
ментных) сдвигов, изменения цен на потребляе-
мые ресурсы и норм их расхода. 
 – Подготовка аналитических материалов по 
итогам анализа отклонений. Материалы гото-
вятся и передаются в заинтересованные подраз-
деления в текстовой и табличной форме, снаб-
жаются графическими материалами и конкре-
тизированными рекомендациями по дальней-
шим действиям. 
 – Предложения по нормативам и методам рас-
чета трансфертных цен на услуги РМС. В каче-
стве рекомендуемого действия в случае необхо-
димости рассматривается оперативный пере-
смотр ТЦ на услуги РМС, диктуемый изменени-
ем действующих цен и тарифов, а также уточне-
нием технически обоснованных норм расхода 
ресурсов. 
 – Принятие решений по итогам анализа ис-
полнения бюджета РМС. Управленческие ре-
шения принимаются в рамках компетенции со-
ответствующих менеджеров и касаются любых 
сфер деятельности РМС и других подразделе-
ний, включая изменение структуры заказов, пе-
реключение на услуги сторонних организаций 
(или отказ от таковых), меры по экономии ре-
сурсов, переходу на ресурсосберегающие техно-
логии и т. д. 
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a) 
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Рис. 3. Пример стандарт-плана бюджетирования: а) фаза учета и анализа до проведения автоматизации;  

б)  фаза учета и анализа после проведения автоматизации 

Fig. 3. An example of a standard budgeting plan: а) phase of accounting and analysis prior to automation;  
b) phase of accounting and analysis after automation 

 
 – Корректировка нормативов и методов фор-
мирования бюджетирования. Принятые решения 
согласуются с руководителями компании, после 
чего приобретают официальный статус. 
 – Согласование бюджетов РМС и ЦФО других 
подразделений. При необходимости вносятся 
соответствующие изменения в регламенты бюд-
жетирования отдельных подразделений. 

 – Утверждение финальной версии аналитиче-
ского отчета по итогам исполнения всех бюдже-
тов. Отчет готовится в бумажном и электронном 
виде и выносится на обсуждение руководителей 
и специалистов предприятия (обычно прово-
дится в форме совещания). 

Внедрение автоматизации расчетов дает су-
щественный эффект и на стадии учета и анализа: 
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если до внедрения процесс анализа исполнения 
отчетных бюджетов требовал 19 календарных 
дней (с 1-е по 19-е число каждого месяца), то по-
сле автоматизации он сократился до 10 кален-
дарных дней (с 1-го по 10-е число). 

Выводы. Результатом исследования стало 
обоснование следующих предложений, направ-
ленных на решение обозначенных проблем: 
 – уточнено содержание категории ТЦ приме-
нительно к системе управленческого учета, а 
также их функций и области применения, систе-
матизирован перечень преимуществ и предосте-
регающих моментов, касающихся использования 
этого инструмента бюджетирования; 
 – обоснована последовательность принятия ре-
шения о целесообразности применения ТЦ цен для 
внутрифирменного оборота, предложен поэтапный 
алгоритм принятия таких решений, обобщен и кри-
тически проанализирован опыт применения раз-
личных методов расчета внутренних цен; 
 – подготовлены уточненные рекомендации по 
расчету ТЦ для конкретных производственных 

условий, в том числе с применением стандарт-
планов бюджетирования. 

Новизна исследования состоит в комплекс-
ном взгляде на указанную проблему, более тес-
ной ее привязке к практике хозяйствования и 
критическом анализе преимуществ и недостат-
ков управленческих решений об использовании 
или отказе от использования трансфертных цен.  

Направлением дальнейших исследований в 
данной области станет решение задач транс-
фертного ценообразования в сфере бюджетиро-
вания, учитывающее отраслевые и организаци-
онно-экономические особенности различных 
предприятий. Тем более что о необходимости 
непрерывной теоретической и практической 
поддержки такой работы говорят многие ученые, 
включая тех, кто утверждает, что «в разработке 
системы контроллинга никогда нельзя поставить 
точку, поскольку это гибкий, живой инструмент, 
имеющий информационную основу и требую-
щий постоянных корректировок исходя из ме-
няющихся условий внешней и внутренней сре-
ды» [22, с. 47].  
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