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REZUMAT

Lucrarea prezinta efectul pretului de cesiune internd asupra performantei companiei, atdt in cazul
unei societati cat si la nivelul unei intreprinderi multinationale. Pentru atingerea obiectivului
principal al cercetarii am abordat concepte precum lantul valorii §i descentralizarea, aldturi de
identificarea avantajelor si dezavantajelor acestui mod de organizare pe segmente in corelatie cu
cadrul conceptual al pretului de cesiune internd. Metodele de determinare a preturilor de cesiune
interna sunt dezbatute in contextul motivatiei managementului pentru descentralizare. Metodologia
cercetarii corespunde obiectivului cercetarii §i se circumscrie unei cercetari de arhiva pentru
revizuirea literaturii de specialitate si studiului de caz exploratoriu, pentru evidentierea efectelor
diferitelor metode de determinare a pretului de cesiune internd. Baza cercetarii este compania OMV
Petrom, unde am identificat doud divizii, una furnizoare §i cealalta client. Printr-o abordare
comparativa, pe baza metodelor de stabilire a pretului de cesiune interna, am ilustrat efectul pe care
il are stabilirea pretului de cesiune interna in deciziile luate la nivelul managementului. Principalul
rezultat al cercetarii este faptul ca metoda hibrid indeplineste cel mai bine obiectivele de
performantd, atdat pentru fiecare divizie, cat si pentru companie ca intreg. Dat fiind faptul ca este o
metodd pe baza de costuri, existd, totusi, riscul de supraevaluare a costurilor de catre managementul
centrelor.

CUVINTE CHEIE: pret de cesiune interna, lant de valori, descentralizare, performanta,
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1. INTRODUCERE

Pretul de cesiune interna reprezintd o abordare a managementului performantei, decizia de
stabilire a acestuia corespunde managementului diviziilor implicate in transfer, astfel incat sa
existe un avantaj la nivelul ambelor divizii si implicit la nivelul entitatii. Prin revizuirea
literaturii de specialitate, ne propunem sa aprofundam conceptul de pret de cesiune internd si
in mod deosebit sd reliefam impactul stabilirii pretului la nivelul deciziilor luate de
management. Asadar, obiectivul lucrarii consta in prezentarea efectului pretului de cesiune
interna asupra performantei si asupra deciziilor care pot fi luate, atat la nivelul diviziilor, cat
si la nivelul managementului superior.

Pentru o ilustrare complexa si clara, ne-am propus prezentarea unui studiu de caz la nivelul
companiei OMV Petrom SA, prin care sd atingem obiectivul propus, efectul metodelor de
stabilire a pretului de cesiune asupra deciziile manageriale privind performanta. Am
considerat oportund, abordarea comparativa a unora dintre metodele de stabilire a pretului de
cesiune, pentru a sublinia diferentele care intervin in luarea deciziilor, dar $i masura in care
sistemul de stabilire a PCI respectd principiile de congruenta a obiectivelor, de motivare a
managementului, de asigurare a autonomiei diviziilor si de facilitare a evaludrii
performantelor.



Structura lucrarii este conceputa pentru a indeplini obiectivul cercetarii. Dupa introducere,
urmeaza contextul conceptual pe care se bazeaza sistemul de preturi de cesiune internd, apoi
se dezbat principiile si metodele de determinare a preturilor de cesiune interna, urmate de
sectiunea dedicatd studiului de caz pe o spetd in cadrul companiei OMV Petrom. Finalul
lucrarii surprinde factorii si consecintele stabilirii PCI la nivelul multinationalelor, concluzii
privind preturile de cesiune internd in managementul performantei, precum si limite ale
cercetdrii, ce pot constitui directii pentru cercetari viitoare.

2. CONTEXTUL CONCEPTUAL AL OPERATIONALIZARII PRETURILOR DE
CESIUNE INTERNA (PCI)

Unul dintre obiectivele companiilor este satisfacerea nevoilor clientilor prin intermediul
produselor sale. In acest scop, se acorda o deosebita atentie raportului calitate-pret, deoarece
reprezinta un factor cheie pentru succesul unei organizatii, prin valoarea sau utilitatea care
deriva din produs pentru consumator (pret convenabil — produse de calitate). Tn vederea
atingerii acestui obiectiv, companiile dispun de diverse functii ale afacerii care permit
dezvoltarea unei strategii pentru a aprofunda relatiile cu clientii, partenerii si distribuitorii.
Secventialitatea acestor functii, in care utilitatea cautatd de clienti se adaugd la produse
reprezintd lantul valoric al companiei (Porter & Miller, 1985). Aceste functii primare de
afaceri sunt: cercetare si dezvoltare, proiectare, productie, marketing, distributie si servicii
pentru clienti. In sprijinul acestor functii, este functia administrativd care cuprinde functii
suport cum ar fi contabilitate si finante, managementul resurselor umane, precum si
tehnologia informatiei. Partile din lantul de valori asociate cu producerea si livrarea unui
produs sau servicii de productie si de distributie sunt denumite lanful de aprovizionare
(Horngren, Datar & Rajan, 2012). Fiecare categorie a lantului valoric implicd costuri care
sunt gestionate de administratori. Acestia isi propun reducerea costurilor si maximizarea
eficientei utilizarii resurselor. Informatiile contabilitdtii de gestiune ajutd managerii sa
optimizeze raportul costuri-beneficii.

In functie de industria cireia compania ii apartine si in momente diferite, aceste functii au un
grad de importanta distinct. De exemplu, o companie care opereaza in industria farmaceutica
si is1 propune dezvoltarea unui nou produs, va accentua partea de cercetare — dezvoltare si
design-ul produselor si proceselor. Pe de alta parte, o companie din industria bunurilor de larg
consum se va concentra pe marketing, distributie, si servicii pentru clienti pentru a construi
brand-ul (Horngren, Datar & Rajan, 2012).

Conform cu Cecchini, Leitch & Strobel (2013), in cazul entitdtilor multinationale lantul
valorii, atat extern cét si intern, este considerat un proces esential care conduce la succesul
organizatiei. Gestionarea lantului de valori presupune considerarea unor aspecte, de
organizare, care pot fi: fie divizii ale aceleiasi organizatii sau organizatii separate care
functioneaza impreund ca o asociere in participatie. Scopul lantului valoric in cazul acestor
entitati este de a maximiza valoarea lor comuna.

Intr-o organizatie integrati pe verticald, constind dintr-un numar de entititi autonome, o
procedura importanta de coordonare este pretul de cesiune internd perceput pentru bunuri si
servicii transferate de la un centru la alt centru (Cecchini, Leitch & Strobel, 2013). Pretul de
cesiune internd se refera la suma pe care o plateste o divizie pentru bunurile transferate de
alta divizie in cadrul aceleiasi companii. Acesta are rolul de a motiva managerii sa aleagd
vanzarile si achizitiile interne, care sa maximizeze profitul, atat al subunitatii cat si al Intregii



companii. Acest obiectiv setat pe termen scurt, poate genera situatii in care pretul de cesiune
interna sd nu avantajeze una dintre divizii, iar managerul sa nu aleaga tranzactiile pe plan
intern. Tn acest caz, conducerea companiei ar putea interveni prin impunerea acestor
tranzactii, dar o astfel de derogare se abate de la un sistem bazat pe o structura organizatorica
descentralizatd (Adams & Drtina, 2008).

Descentralizarea presupune libertatea de luare a deciziilor de catre managerii de la nivelurile
inferioare ale organizatiei. Managerii de top trebuie sd compare beneficiile si costurile de
descentralizare pentru a alege o structurd de organizare, care va pune in aplicare strategia
unei companii. In opinia Horngren, Datar & Rajan (2012) descentralizarea presupune
urmatoarele beneficii:

e C(reeaza o mai mare receptivitate la nevoile clientilor, furnizorilor si angajatilor unei
subunitati. Managerii de subunitdti au o relatie mai apropiatd cu tertii beneficiind de
informatii mai detaliate cu privire la anumiti factori care influenteazd performanta
(modalitéti de reducere a costurilor, de imbundtétire a calitatii, si de satisfacere a nevoilor
clientilor);

e Conduce la luarea mai rapidd a deciziilor de catre managerii de subunitdti.
Descentralizarea creeazd un avantaj competitiv prin accelerarea procesului de luare a
deciziilor;

o Creste motivatia managerilor de subunitati. Managerii de subunitdti sunt mai motivati si
dedicati cand le este permis sa ia initiativa;

e Acorda asistenta managementului pentru dezvoltare si invatare. Managerii, avand mai

......

Aceeasi autori considera ca dezavantaje ale descentralizarii pot fi:

e Posibilitatea ludrii unor decizii nepotrivite. In cazul In care managerii diviziilor nu au
expertiza necesard pentru a gestiona anumite decizii, societatea, In ansamblul sdu, este
ntr-o situatie nefavorabila;

o (Concentrarea atentiei managerului asupra subunitatii, mai degraba decat asupra
societatii in ansamblu. Managerii pot considera performanta subunitatii lor mai
importantd decat cea a companiei, astfel intrand Intr-o concurenta cu celelalte divizii ceea
ce afecteaza colaborarea s1 schimbul de informatii la nivelul organizatiei;

e Rezultate obtinute prin duplicarea activitatilor. Intr-o companie descentralizata, fiecare
subunitate poate avea angajati care sd se ocupe de aceleasi functii, cum ar fi resurse
umane sau tehnologia informatiei. Centralizarea acestor functii ajutd la eficientizarea si
utilizarea mai putinor resurse pentru aceste activitdti, si elimina duplicarea inutila.

Conform Caraiani et al. (2008, 2011) un centru de responsabilitate este un segment sau o
subunitate a organizatiei a carei manager este responsabil pentru un anumit set de activitati.
Pentru a masura performanta subunitatilor in societati centralizate sau descentralizate,
sistemul de control de gestiune utilizeaza unul sau o combinatie a celor patru tipuri de centre
de responsabilitate:

1. Centrul de cost: managerul este responsabil doar pentru costuri;

2. Centrul de venit: managerul este responsabil doar pentru venituri;

3. Centrul de profit: managerul este responsabil pentru rezultatul activitatii, implicit pentru
venituri si costuri;

4. Centrul de investitii: managerul este responsabil pentru investitii, venituri si costuri.



Indiferent de modalitatea de organizare pe care o adoptd o companie, centralizatd sau
descentralizata, se pot intdlni oricare dintre tipurile de centre de responsabilitate mentionate
anterior. Tn mod eronat, centrul de profit este corelat uneori cu un sistem descentralizat, iar
centrul de cost cu sistemul centralizat, deoarece diviziile pot fi organizate in centre de cost si
pot sa aiba libertatea de a gestiona cheltuielile privind capitalul si achizitia de materiale. Pe
scurt, etichetele "centru de profit" si "centre de cost" sunt independente de gradul de
centralizare sau de descentralizare intr-o societate (Horngren, Datar & Rajan, 2012).

Conform Caraiani et al. (2008) fiecare divizie, presteaza servicii sau bunuri pentru celelalte si
se pune problema pretului la care se efecteaza aceasta prestatie. Unitatile intre care se face
transferul actioneaza ca centre de profit, fiecare centru avand un manager care dispune de
autoritate decizionald pentru a influenta favorabil profitabilitatea si care devine responsabil

......

3. PRETURILE DE CESIUNE INTERNA: OBIECTIVE, PRINCIPII SI METODE DE
DETERMINARE

Motivarea corporatiilor pentru descentralizare se justificd prin faptul ca puterea de decizie
pentru identificarea si selectarea investitiilor de capital este atribuitd managerilor de divizie
care sunt mai aproape de strategia si operatiunile pietei si, prin urmare, ar trebui sa sesizeze
cele mai bune oportunitati de investitii. Pentru cresterea valorii firmei, managerii trebuie sa
investeasca in proiecte care produc o valoare actualizati netd pozitiva (VAN). In evaluarea
proiectelor, managerii vor include doar fluxurile de numerar din aria lor de respnsabilitate,
determinénd astfel o VAN a diviziei diferita de cea a organizatiei. Sistemul de stabilire a PCI
constituie o justificare a diferentelor de calcul care apar intre companie si divizie, deoarece
existd o economie de costuri prin producerea bunurilor, mai degrabd decat prin achizitia lor
de la furnizori. Beneficiile rezultate sunt atribuite, in functie de nivelul pretului de cesiune
interna, diviziilor implicate in tranzactie.

Avand in vedere ca VAN-ul diviziei poate diferi de VAN-ul corporatiei, se pot identifica
patru scenarii. Daca ambele valori ale VAN-ului sunt pozitive, ambii manageri vor accepta
proiectul de investitie, desi rezultatele sunt diferite. Daca valorile sunt negative, acestia vor
respinge proiectul. In aceste cazuri, nu apare nici un conflict si nu sunt probleme cu privire la
efectele preturilor de cesiune internd asupra investitiilor. Cazul in care VAN-ul companiei
este negativ, iar VAN-ul diviziei pozitiv, apare daca pretul de cesiune interna este stabilit la o
valoare mai mare decat pretul pietei, ceea ce este imposibil deoarece divizia cumparatoare ar
achizitiona de pe piati cu un pret mai mic decat cel oferit in cadrul grupului. in ultima
situatie, adica VAN-ul companiei pozitiv, iar al diviziei negativ, apar conflicte intre
companie si divizie, deoarece divizia respinge o investitie care ar fi fost acceptatd la nivelul
companiei. Cu toate acestea, managerul diviziei este cel care identifica proiectul si 1l aduce Tn
atentia conducerii companiei (Adams & Drtina, 2008). Intr-un sistem de stabilire a preturilor
de cesiune internd bine conceput, un manager se concentreaza pe optimizarea performantei
subunitatii si astfel optimizeaza performanta companiei in ansamblu (Horngren, Datar &
Rajan, 2012).

Conform Caraiani et al. (2008) principiile de baza ale pretului de cesiune interna, se refera la:

e Asigurarea coerentei intre obiectivele societdtii si obiectivele fiecarui centru de
responsabilitate;

e Respectarea autonomiei centrelor de responsabilitate;



e Evitarea credrii de venituri in beneficiul unor centre si in defavoarea altora;
e [Evaluarea justd a performantelor centrelor.

In mod frecvent, asigurarea coerentei intre obiectivele societitii si obiectivele subunititilor se
concentraza asupra maximizarii pe termen scurt a profitului. Acest lucru implicad utilizarea
optima a capacitatii de productie a diviziei care transfera produsele. Astfel, identificam doud
situatii care conduc la determinarea pretului de cesiune interni. In cazul in care, divizia
vanzatoare functioneaza la capacitatea maxima de productie, aceasta trebuie sa opteze pentru
transferuri interne stabilind un PCI cel mult egal cu pretul pietei, deoarece divizia
cumpdratoare nu ar plati mai mult. Cu scopul de a determina colaborarea Intre unitati, divizia
vanzatoare trebuie sd ofere un discount intern care sa reduca pretul de achizitie, iar divizia
cumpdratoare sd fie motivata sa efectueze tranzactia. O altd situatie, presupune ca divizia
vanzitoare functioneazi la o capacitate sub nivelul normal de productie. In acest caz, limita
inferioard a pretului de cesiune interna o reprezinta costul marginal al vanzatorului deoarece
nu ar fi dispus sa vanda pentru mai putin. Se recomanda ca PCI sa fie cu putin majorat peste
costul marginal, astfel incat divizia sa fie incurajata sa vanda pe plan intern.

Stabilirea preturilor de cesiune internd la cost marginal, poate avea ca rezultat pe termen scurt
coerenta obiectivelor, dar 1n acelasi timp, poate afecta activitatea subunitatii si randamentele
investitiei. Daca preturile de cesiune interna sunt stabilite la pretul pietei, vanzatorul va primi
toate beneficiile asociate tranzactiei. Pentru a rezolva aceastd discrepantd, literatura de
specialitate propune pretul de cesiune interna negociat, mai mare decat costul marginal, dar
mai mic decat pretul de piatd. Acesta permite alocarea echitabild a beneficiilor intre divizii.
Preturile de transfer concepute pentru maximizarea profitului pe termen scurt pot afecta
crearea valorii pe termen lung (Adams & Drtina, 2008).

Dupa cum am mentionat anterior, existda mai multe metode de stabilire a preturilor de cesiune
interna care trebuie sa fie rationale si potrivite deoarece afecteaza pretul unitatilor implicate
in procesul de cesiune interni (Caraiani et al., 2008). in functie de conceptele pe care se
bazeaza, acestea sunt incadrate in trei categorii de metode, prezentate in paragrafele
urmatoare.

3.1 Metode bazate pe pretul pietei

Metodele bazate pe pret au in vedere fie pretul pietei, fie un pret negociat. Metoda bazata pe
pretul pietei presupune ca toate transferurile interne sa se facad la pretul pietei care, pentru
furnizor (divizia furnizoare) trebuie sd acopere veniturile pierdute ca urmare a transferului,
iar pentru beneficiar costul pe care ar fi dispus sd il plateasca pentru obtinerea bunurilor
necesare.

Tn cazul unei piete cu o concurentii perfecti, prin utilizarea metodei determinirii pretului de
cesiune internd pe baza pretului de piatd, compania poate sd: promoveze coerenta
obiectivelor, s motiveze munca management-ului, sd evalueze performanta si sa pastreze
autonomia subsidiarelor. Vorbim despre o piata cu concurentd perfectd, atunci cand produsele
sunt omogene, pretul oferit este egal cu pretul cerut, iar comportamentul producatorilor si
cumpardtorilor nu poate afecta pretul. De asemenea, preturile pietei, au rolul de a evalua
viabilitatea economica si profitabilitatea fiecarei divizii, In mod individual.

In opinia Horngren, Datar & Rajan (2012) daci pietele nu sunt perfect concurentiale,
preturile de vanzare afecteaza cantitatea produsului vandut. In cazul in care divizia vinde



produsul pe piata externd, managerul diviziei ar alege o combinatie de pret si cantitate, care
ar maximiza veniturile din exploatare ale diviziei. Daca pretul de cesiune interna este stabilit
la nivelul acestui pret de vanzare, pentru divizia care cumpara, achizitia este prea costisitoare
si provoaca pierderi. Aceasta poate decide sa nu cumpere produsul. Cu toate acestea, din
punctul de vedere al societatii in ansamblu, PCI este considerat adecvat daca profiturile sunt
maximizate prin transferul intre divizii, pentru prelucrare si vanzare ulterioard. Din acest
motiv, atunci cand piata pentru bunurile intermediare este imperfecta, pretul de cesiune
interna trebuie sa fie stabilit sub pretul pietei externe (dar peste costul variabil al subunitatii
vanzatoare), cu scopul de a determina transferuri eficiente.

O varianta a metodei pretului pietei o reprezintd metoda pretului negociat, care presupune ca
diviziile sau centrele implicate in transfer sa negocieze PCI pornind de la valoarea pretului
pietei (Caraiani et al., 2008, Dumitrana et al., 2010). Aceasta metoda se bazeaza pe calitatile
de negociatori ale managerilor centrelor antrenate in cesiune si, in micd masura pe un
program de productie eficient. In opinia Horngren, Datar & Rajan (2012), determinarea PCI
pe baza pretului negociat, face parte din categoria metodelor hibrid.

3.2 Metode bazate pe cost

Preturile de cesiune interna stabilite pe baza costurilor sunt utile atunci cand preturile de pe
piata sunt indisponibile, inadecvate sau prea mari pentru a le putea obtine printr-un transfer
intern, intre centre (divizii). Cauzele care pot determina indisponibilitatea unui pret sunt
generate fie de cazul in care pietele nu sunt perfecte, fie atunci cand produsul este specializat
sau daca produsul intern este diferit de produsele disponibile pe piatd, din punct de vedere al
calitatii si serviciilor oferite clientilor (Horngren, Datar & Rajan, 2012).

3.2.1 Metoda costului total

In practica, multe companii folosesc preturile de cesiune interna pe baza costului total, care
cuprinde si totalul cheltuielilor fixe aferente. Pentru a se apropia de preturile de piata,
preturile de cesiune internd pe baza de costuri sunt uneori stabilite la un cost total, plus o
marja, reprezentand un procent din profitul stabilit in functie de profitul convenit (Caraiani
et.al 2008). Motivul pentru care managerii prefera sa foloseasca aceastd metoda este ca aceste
preturi de cesiune interna reprezintd costuri relevante pentru decizii pe termen lung si sunt
mai putin costisitoare din punct de vedere al administrarii (Horngren, Datar & Rajan, 2012).

3.2.2 Metoda costului marginal

In opinia Caraiani et al. (2008), costul marginal se utilizeazi cand pretul de cesiune interni
este prea mare comparativ cu pretul pietei. In acest caz, centrul care aprovizioneazi are
alternativa achizitiondrii bunurilor de pe piata, ceea ce ar genera o pierdere determinatd de
imposibilitatea companiei de a-si vinde productia. Un bun management al performantei
trebuie sa induca drept efect, decizia transferului produselor proprii, la un pret bazat pe costul
marginal, excluzandu-se cheltuielile fixe.

Cunoasterea costului variabil este un atu pentru divizia client in deciziile de stabilire a
preturilor pe termen scurt. Cu toate acestea, la PCI bazat pe costul marginal, divizia furnizor
ar inregistra o pierdere din exploatare, iar divizia client ar avea profituri mari, deoarece
plateste numai costurile variabile ale diviziei furnizor (Horngren, Datar & Rajan, 2012).



3.3 Metode hibrid

Pentru orice tranzactie internd, existd un pret minim de cesiune internd, sub care divizia
vanzatoare nu va tranzactiona, avand la baza structura costurilor sale. De asemenea, exista un
pret maxim de cumpadrare, pe care cealaltd divizie nu va dori sa-1 depdseasca. Astfel vom
descrie trei moduri diferite In care firmele Incearca sa stabileascd un anumit pret de cesiune
interna in cadrul acestor limite (Horngren, Datar & Rajan, 2012).

3.3.1 Impartirea proportionald a diferentei intre maximul si minimul preturilor de
cesiune interna

In opinia Horngren, Datar & Rajan (2012) o abordare pe care o companie ar putea si o
utilizeze este aceea de a alege un pret de cesiune interna care imparte, pe baze echitabile,
diferenta dintre maximul pe care centrul client este dispus sd-1 plateasca si minimul pe care
centrul furnizor doreste sa-1 primeasca. Cea mai simpla solutie consta in impartirea diferentei
n mod egal. Cu toate acestea, aceasta solutie nu tine cont de costurile suportate de catre cele
doud divizii si ar putea conduce la marje de profit care sa nu aiba legatura cu munca depusa
de fiecare divizie pentru obtinerea produsului final. Ca o abordare alternativa, compania ar
putea aloca diferenta pe baza costurilor variabile ale celor doua divizii.

3.3.2 Preturi negociate

Aceasta este cea mai comuna metoda hibrid. Conform acestei abordari, managementul de top
nu administreaza o impartire specifica a eventualelor profituri din tranzactiile subsidiarelor.
Mai degraba, eventualele preturi de cesiune interna rezulta dintr-un proces de negociere intre
subunitatile care vand si cumpara. Astfel, diviziile furnizor si client ar fi libere sd negocieze
un pret care este reciproc acceptabil pentru ambele.

Un pret de cesiune interna negociat depinde de urmatoarele aspecte: puterea de negociere a
celor doua divizii; informatiile pe care divizia vanzatoare le are despre diferenta dintre pret si
costurile de marketing, de furnizare a produsului intermediar catre furnizori din exteriorul
grupului; informatiile pe care divizia cumpdratoare le are despre alte surse de aprovizionare
disponibile cu privire la acelasi produs sau unul similar. Un pret de cesiune interna negociat
pastreaza cu tdrie autonomia diviziei; de asemenea, detine avantajul ca fiecare manager de
divizie este motivat sa creasca veniturile din exploatare ale diviziei sale (Horngren, Datar &
Rajan, 2012).

3.3.3 Preturi duale

Unele companii aleg preturile duale, folosind doud metode distincte de stabilire a pretului de
cesiune internd pentru fiecare tranzactie dintre subunititi. Aceastd metodd se numeste
“politica pretului de cesiune dublu” si consta in a credita centrul furnizor cu o suma egala cu
pretul pietei si de a debita centrul client cu o suma egala cu costul total (sau marginal) al
vanzatorului. Un exemplu de preturi duale apare atunci cand divizia vanzatoare primeste un
pret bazat pe costul total, iar divizia cumparatoare plateste pretul de piatd pentru produsele
transferate pe plan intern. Aceasta practica evitd conflictele si permite subventionarea
activitatilor rentabile pe termen lung, la nivel de intreprindere (Horngren, Datar & Rajan,
2012).



Este dificil ca o metoda de stabilire a preturilor de cesiune internd sd poata lua in considerare
in mod simultan indeplinirea unor criterii si obiective precum: conditiile de piatd, promovarea
coerentei obiectivelor de la nivelul diviziilor la nivelul firmei, motivarea efortului depus de
management, evaluarea performantelor si pastrarea autonomiei subsidiarelor. PCI pe care o
companie il va alege, depinde de circumstantele economice si de decizia cea mai potrivita la
momentul respectiv, din punct de vedere al obiectivelor stabilite. Practica companiilor indica
faptul ca PCI pe baza de cost complet plus marja (usor de calculat si de administrat) este, in
general, metoda cea mai frecvent utilizatd in intreaga lume, urmatd de metoda pe baza
pretului de piatd si cea a pretului negociat.

Prezentarea succinta a metodelor de stabilire a PCI creeaza posibilitatea revenirii la situatia
de conflict prezentata la inceputul lucrarii, si anume VAN-ul companiei pozitiv si VAN-ul
diviziei negativ, care necesitd o analiza detaliata. Aceasta situatie duce la asteptari diferite Tn
ceea ce priveste crearea de valoare. VAN-ul negativ al diviziei se explicd prin pretul de
cesiune internd folosit pentru transferurile interne, cauza fiind volumul mare al vanzarilor
realizate pe plan intern, decét cele pe plan extern. Asadar, pentru o divizie care este sub
capacitatea normald, se recomanda ca pret intern, costul marginal. Astfel, intreg profitul din
vanzdarile interne este castigat de unitatea care cumpara, iar VAN-ul vanzatorului va indica o
pierdere de valoare. Acesta poate sd nu efectueze noile investitii, iar compania sa nu 1si
indeplineasca obiectivul de maximizare a valorii pe termen lung. Daca solutia adoptata este
practicarea pretului de piata la transferurile interne, atunci nici o parte a economiei de costuri
de la nivelul companiei nu ii va reveni diviziei cumparitoare, astfel cd, ea va renunta la
achizitiile interne si va vinde mai putin pe piata externa. Profitul companiei va scadea si
coerenta dintre obiectivele pe termen scurt nu este respectatd. Apare conflictul intre
optimizarea obiectivelor pe termen scurt cu cele pe termen lung. Pentru solutionarea acestui
conflict, firma va trebui sa isi aleaga strategia:

e Maximizarea profitului pe termen scurt — In acest caz pretul de cesiune interni va fi setat
la costul marginal. Firma va renunta la valoarea adaugata a investitici de a furniza
produsul pe plan intern, iar divizia cumpardtoare va achizitiona produsul de pe piata
externd. Singurul avantaj este ca firma va putea optimiza profiturile curente.

e Maximizarea valorii pe termen lung — Pretul de cesiune internd va fi stabilit in functie de
pretul pietei. Divizia care vinde isi va spori capacitatea si produsul va fi furnizat pe plan
intern. Divizia cumparatoare va plati pretul pietei, dar se va aproviziona de pe plan intern.
Vanzatorul este cel care primeste toate beneficiile pentru efectuarea investitiei si implicit,
organizatia isi va mari valoarea sa de capital. Alegerea acestei strategii poate afecta
obiectivele pe termen scurt, dar corespunde cerintelor de dezvoltare sustenabila.

In actuala conjuncturi este evidentd miza pe o strategie pe termen lung, chiar daca sistemul
de preturi interne bazat pe pretul pietei poate provoca dezechilibre pe termen scurt (profit mai
scazut) deoarece bunurile interne nu vor mai fi disponibile la preturi reduse. Obiectivul
principal al unei companii responsabile este de a creste valoarea capitalului pe termen lung si
investitiile sunt impulsul pentru cresterea economica. Firmele cu structuri descentralizate
depind de initiativele managerilor de divizii. De aceea, ei trebuie Incurajati sa investescad in
proiecte care sporesc valoarea, atit pentru divizie, cit si pentru companie. Inainte de a
promova un proiect de investitii, managerii de divizie trebuie sa justifice propunerile lor
printr-un VAN pozitiv (Adams & Drtina, 2008).



4. DE LA TEORIE LA PRACTICA iN OMV PETROM SA
4.1 Metodologia cercetarii

Urmand ideea lui Garvin (2003), explorarea diferentelor dintre cele trei tipuri de metode de
stabilire a pretulor de cesiune interna, este dezvoltatd la OMV Petrom SA din perspectiva
promovarii congruentei obiectivelor, motivarii efortului de management, evaluarii
performantelor si pastrarii autonomiei subunitatilor Tn cadrul companiei.

Abordarea se circumscrie studiului de caz. Potrivit Smith (2014) cercetarile in domeniul
contabilitatii manageriale sunt substantial imbogatite prin studiile de caz care implica
limitarea la o singura baza de analiza, cu scopul de a demostra aplicarea de concepte, tehnici,
metode ce se pot dovedi bune practici pentru zona investigatd. Contributia la literatura de
specialitate este datd de rezultatele evidentiate prin studiul de caz. Daca acestea pot fi
generalizate sau pot fi replicate si pe alte domenii de lucru decéat cel exemplificat intr-0
anume lucrare, atunci valabilitatea metodei este validata si general acceptata.

Cercetarea noastra realizeaza un studiu de caz descriptiv si ilustrativ. Asa cum descrie Smith
(2014) studiul de caz descriptiv, acesta aplica proceduri intr-un anumit camp de lucru —
diviziile de exploatare si rafinare ale OMV Petrom — pentru a le conferi statutul de bune
practici sau a le identifica drept “retete de succes” pentru domeniul cercetat. Tinand cont de
experinta limitatd in practica PCI, studiul nostru este de asemenea unul ilustrativ,
propunandu-si abordarea metodelor de determinare a PCI intr-0 analizd comparativa, din
punct de vedere al rezultatelor.

4.2 PCIl la OMV Petrom

OMYV Petrom S.A. este structurata pe trei segmente de operare: Explorare si Productie (E&P),
Gaze si Energie (G&E), Rafinare si Marketing (R&M). Managementul, activitdtile de
finantare si anumite functii administrative ale companiei sunt evidentiate In segmentul
Corporativ & Altele (C&A). OMV Petrom produce aproape intreaga cantitate de titei din
Romania. Cea mai mare parte din productia de titei este livrata de divizia E&P cétre rafindria
proprie - Petrobrazi; transportul titeiului se realizeaza de catre compania de stat Conpet.
Rafinaria Petrobrazi produce si livreaza benzind, motorina, kerosen si alte produse petroliere
clientilor sdi in sistem en-gros. Pentru simplificare, vom presupune ca benzina este singurul
produs vandabil si cd este nevoie de doi litri de petrol brut (titei) pentru un litru de benzina.
Costul fix pe unitate se bazeaza pe costurile fixe anuale cuprinse in buget si capacitatea
efectiva a titeiului, care poate fi produs de catre divizia de E&P, precum si costurile fixe din
buget si capacitatea efectiva a benzinei, care poate fi produsd de cétre divizia de rafinare-
Petrobrazi'.

In Romania, divizia E&P are o capacitate de productie medie zilnica de titei de 12.200 tone/zi
si vinde titei diviziei de rafinare — Petrobrazi prin intermediul companiei Conpet. Divizia
Petrobrazi are o capacitate normala de rafinare de 11.500 tone/zi, iar capacitatea efectiva de
prelucrare a titeiului este de 10.000 tone/zi. Achizitia titeiului se face integral de la divizia
E&P, suportand si pretul de transport de 70 lei/tona. In perioada analizata, productia efectiva
a diviziei E&P este de 10.000 tone.

! Raport anual OMV Petrom 2014 disponibil on-line la
https://www.omvpetrom.com/portal/01/petromcom/petromcom/OMV_Petrom/Relatia_cu_investitorii/Rapoarte_
si_prezentari_pentru_investitori/Rapoarte_anuale



In Fig. 1 prezentam succint costurile variabile si fixe pe toni titei, respectiv benzina, pentru
fiecare divizie implicata in transfer, pretul de pe piatd a titeiului cat si pretul de vanzare a
benzinei de cdtre Petrobrazi. Nu este prezent pretul de cesiune internd, deoarece acesta
variaza in functie de metoda utilizata pentru stabilire.

Fig. 1 Divizii implicate in cesiunea interna — costuri variabile si fixe

Divizia de Explorare si Productie

Costuri variabile titei = 280 lei/t
Costuri fixe titei = 140 lei/t
Cost de productie = 420 lei/t

Tone de titei transferate
(transportate de compania Conpet => costul cu transportul 70 lei/tond)

!

Divizia de Rafinare — Petrobrazi

Pret de piata al titeiului
pe piata romaneasca =
700 lei/tona

—>

Costuri variabile de rafinare = 200 lei/t
Costuri fixe benzind = 150 lei/t

—>

Pret de vanzare
al benzinei =
2.000 lei/tona

Cost de productie = 350 lei/t

Preturile de cesiune internd de la divizia vanzatoare, E&P la divizia cumparatoare, de rafinare
Petrobrazi (R&M), in cadrul fiecareia dintre cele trei categorii de metode sunt dupa cum
urmeaza:

e Pretul de cesiune interna bazat pe preful pietei este de 700 lei/tona de titet;

e Prin metoda costului marginal, pretul de cesiune internd este la nivelul costurilor
variabile ale diviziei vanzatoare, de 280 lei/tond de titei;

e Prin metoda hibrid — Impartirea proportionald a diferentei intre maximul si minimul
preturilor de cesiune interna.

O abordare pe care OMV Petrom SA ar putea sd o foloseascd este de a alege un pret de
cesiune interna care imparte, in baze echitabile, diferenta de 420 lei intre 700 lei/tona, PCI
bazat pe pretul pietei, maximul pe care divizia de R&M este dispusa sa-1 plateascd si 280
lei/tond, PCI bazat pe cost, respectiv minimul pe care divizia E&P doreste sa-1 primeasca.

Cea mai simpla solutie este aceea de a imparti diferenta In mod egal, rezultand un pret de
cesiune internd de 490 lei/tond. Cu toate acestea, aceastd solutie nu tine cont de costurile
suportate de cdtre cele doud divizii si ar putea conduce la marje de profit care sa nu aiba
legatura cu munca depusa de fiecare divizie la produsul final.

Ca o abordare alternativa, OMV Petrom SA ar putea aloca diferenta de 420 lei/tona pe baza

costurilor variabile ale celor doua divizii. Cu ajutorul informatiilor din figura 1, costurile
variabile sunt dupa cum urmeaza:
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Divizia de Explorare si Productie:
Costuri variabile de explorare a 10.000 de tone de titei (10.000 x 280 lei/tona) = 2.800.000 lei

Divizia de rafinare-Petrobrazi:

Costuri variabile cu prelucrarea a 10.000 tone de titei si obtinerea a 5.000 tone de benzina
(5000 x 200 lei/tond) = 1.000.000

Costuri variabile totale = 3.800.000 lei

Din diferenta de 420 lei/tona, divizia de explorare va pastra (2.800.000/3.800.000) x 420
lei/tona = 309,47 lei/t, iar divizia de rafinare va pastra (1.000.000/3.800.000) x 420 lei/tona =
110,53 lei/t. Aceasta inseamnd ca, pretul de cesiune interna este de 589,47 lei/tona de titei
(280 leti cost variabil + 309,47 lei pret pe care divizia de explorare il castigd). De fapt, aceasta
abordare are ca rezultat un pret de cesiune internd programat pe baza de cost variabil plus
(marja). "Plus" indica setarea unui pret de cesiune internd mai mare decat costul variabil.

Pentru a decide cu privire la alocarea celor 420 lei/tonad, in 309,47 lei si 110,53 lei, diviziile
trebuie si isi transmitd informatiile cu privire la costurile lor variabile. In general, fiecare
divizie are tendinta sa isi supraevalueze costurile variabile pentru a-i reveni un castig cat mai
mare din stabilirea pretului de cesiune internd. Astfel, intre divizii trebuie sd existe o relatie
transparentd, de incredere reciproca in informatiile supuse la schimb, iar compania trebuie sa
adopte masuri eficiente de control intern a costurilor, pentru ca aceastd metoda de stabilire a
PCI sa aiba succes.

Tabelul 1 prezinta rezultatul diviziilor in urma transferului a 10.000 tone de titei si vAnzarea a
5.000 tone de benzina avand la baza cele trei metode de stabilire a pretului de cesiune interna.
Preturile de cesiune internd au condus la venituri pentru divizia de explorare si la costuri
aferente pentru divizia de rafinare. Raportul de management prezentat in tabelul 1 prezinta
comparativ cele trei metode de stabilire a pretului de cesiune interna, cu scopul de a furniza
managementului general informatii pertinente pentru decizia de determinare a PCI (Caraiani,
Dascidlu & Lungu, 2014). Rezultatul total al companiet OMV, de la producerea si rafinarea a
celor 10.000 tone titei si pana la vanzarea celor 5.000 tone benzind este acelasi, respectiv
3.350.000 let, indiferent de pretul de cesiune interna utilizat.

Tabel 1. Raport de management
Rezultatele diviziilor & Metode de stabilire PCI

Productie de titei transferata = 10.000 tone
Productie de benzind vanduta = 5.000 tone
Transfer intern | Transfer intern
N' | Divizii implicate in transfer | P b“;*i‘elt’;et‘““‘ pe *ﬁ;ﬂgﬁ%ﬁ:f"“' %‘;ﬁg‘;ﬁe@/‘&r‘g
700 lei/tona 280 lei/tona
l. Divizia de Explorare si Productie
1. | Venituri (PCI * 10.000 tone) 7.000.000 lei 2.800.000 lei 5.894.700 lei
2. | Costuri
eVariabile . . .

3 (280 lei/tona*10.000 tone) 2.800.000 lei 2.800.000 lei 2.800.000 lei
4 wFixe (140lei/tona*10.000 tone) | 1.400.000 lei 1.400.000 lei 1.400.000 lei
5. | Total costuri (3+4) 4.200.000 lei 4.200.000 lei 4.200.000 lei
6. | Rezultatul diviziei E&P (1-5) | 2.800.000 lei (1.400.000 lei) | 1.694.700 lei
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1. Divizia de rafinare Petrobrazi
___ —
7, | Venituri (2000 lei/tond * 5000 | 14 555 000 1ei | 10.000.000 lei | 10.000.000 lei
tone de benzina)
8. Costuri
9. e Costuri de transfer 7.000.000 lei 2.800.000 lei 5.894.700 lei
10 [ g‘;‘zt)”a“port (701ei*10.000 | 700 000 fej 700.000 lei 700.000 lei
11. [Total cost de transfer (9+10) 7.700.000 lei 3.500.000 lei 6.594.700 lei
1, [* Variabile (200 lei/tona® 5000 | 1 500 000 1ei | 1.000.000 lei | 1.000.000 lei
tone benzina)
13, [ Fixe (150 lei/tond® 5.750 862.500 lei 862.500 lei 862.500 lei
tone de benzind)
14. | Total costuri (11+12+13) 9.562.500 lei 5.362.500 lei 8.457.200 lei
15, Eﬁ‘i;tatd'v'z'e Petrobrazi | 47 50 ej 4.637.500 lei | 1.542.800 lei
16 (Féizlug)tat“'ambe'ord'v'z” 3237500 lei | 3.237.500lei | 3.237.500 lei

Scenariul 1. Exista o piata romdneasca a titeiului, cu concurentd perfecta. Astfel, divizia
care se ocupa cu explorarea si cea care se ocupa de rafinare pot vinde si cumpara cantitatea
doritd de titei la pretul de 700 lei/tond. Compania ar prefera ca managerii subunitatilor sa
cumpere si sd vanda pe plan intern. Sd ne gandim la deciziile pe care managerii diviziilor
OMV Petrom SA le-ar face daca fiecare ar avea libertatea sa vanda sau sa cumpere titei de pe
piata externa. Daca pretul de cesiune internd ar fi sub 700 lei/tond, managerul diviziei de
explorare va fi atras sa vanda titei citre cumpdritorii externi din Romania, la 700 lei/tona. In
cazul in care pretul de cesiune interna este stabilit peste 700 lei/tona, directorul diviziei de
rafinare va fi motivat sa achizitioneze tot necesarul de titei de la furnizori externi. Numai un
pret de cesiune interna de 700 lei/tond va motiva ambele divizii s cumpere si sd vanda pe
plan intern, deoarece nu vor avea un profit suplimentar dacd tranzactioneazd pe o piata
externa.

Scenariul 2. OMV Petrom SA evalueaza managerii centrelor de responsabilitate pe baza
rezultatelor obtinute. Divizia de explorare va vinde, fie intern sau extern, atat petrol brut, cat
poate sa extraga in conditii de profitabilitate, iar divizia de rafinare va cumpara, fie intern sau
extern, atat petrol brut, cat poate rafina in mod profitabil. Un pret de cesiune internd de 700
lei/tond indeplineste sincronizarea obiectivelor: strategiile care maximizeaza rezultatele
pentru fiecare divizie in parte, maximizeaza, de asemenea, si rezultatul intregii companii
OMV Petrom. Mai mult decat atat, pentru ca pretul de cesiune internd nu se bazeaza pe
costuri, motiveaza fiecare manager de divizie sd depuna un efort pentru a maximiza rezultatul
diviziei sale prin gestionarea eficientd a resurselor. Preturile de pe piatd, de asemenea, au
rolul de a evalua viabilitatea economica si profitabilitatea fiecarei diviziuni in mod
individual.

Alternativa decizionala. Presupunand ca, prin utilizarea preturilor de cesiune internd bazate
pe preturile de piata, divizia de rafinare are Tn mod constant profituri mici sau negative, OMV
Petrom poate lua in considerare inchiderea diviziei de rafinare, si pur si simplu, sd isi
continue activitatea de explorare si vanzare a titeiului catre alte rafinarii din Bucuresti.
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Scenariu 3. OMV Petrom aplica metoda costului marginal in stabilirea PCI. Avand in
vedere stabilirea pretului de cesiune internd pe baza costului marginal, prin transferul a
10.000 tone de titei din divizia de explorare la cea de rafinare, la costul variabil de 280
lei/tond se obtine simetria obiectivelor. Divizia de rafinare ar cumpara de pe plan intern,
deoarece costul variabil diviziei de explorare este mai mic decat 700 lei/tona, pretul cerut de
furnizorii externi. Stabilirea pretului de cesiune interna egal cu costul variabil are si alte
beneficii. Cunoasterea costului variabil pe tona de titei este foarte utild pentru divizia de
rafinare pentru multe decizii, cum ar fi deciziile de stabilire a preturilor pe termen scurt. Cu
toate acestea, la pretul de cesiune interna de 280 lei/tona de titei, divizia de explorare ar
nregistra o pierdere din exploatare, iar divizia de rafinare ar avea profituri mari, deoarece
plateste numai costurile variabile ale diviziei de explorare.

Alternativa decizionala. Deoarece divizia de explorare inregistreaza rezultate negative, o
modalitate de abordare a acestei probleme este ca divizia de rafinare sa faca o plata
prestabilita care sd acoperire costurile fixe si sd genereze unele venituri si pentru divizia de
explorare, Tn timp ce aceasta divizie continua sa faca transferuri la costuri variabile. Plata fixa
este pretul pe care divizia de rafinare 1l plateste pentru utilizarea capacitatii de productie a
diviziei de explorare. Veniturilor obtinute de fiecare subunitate pot fi apoi utilizate pentru
evaluarea performantei fiecarei divizii si a managerilor acestora.

5. FACTORI SI CONSECINTE PRIVIND STABILIREA PRETURILOR DE
CESIUNE INTERNA iIN CADRUL ORGANIZATIILOR MULTINATIONALE

In prima parte a lucrarii, am abordat conceptul de lant al valorii (Porter&Miller, 1985) in
cazul entitatilor multinationale, fiind un proces cdruia i se acordd o importantd deosebita,
deoarece conduce la atingerea obiectivelor organizatiei. Intreprinderile multinationale sunt
entitati puternic integrate, organizate in jurul activitatilor, resurselor si liniilor de produse cu
structuri de conducere complexe. Structurile de guvernanta sunt afectate de complexitatea
lantului valoric al organizatiei precum si incertitudinea in procesul de afaceri.

Conform cu Cecchini, Leitch & Strobel (2013) problematica privind stabilirea preturilor de
cesiune internd in cazul entitatilor multinationale este complexa avand la baza mai multi
factori si consecinte. Pretul de cesiune interna reprezinta nucleul unui sistem de management
al performantei a unei organizatii multinationale. Politica preturilor de cesiune interna vine in
ajutorul multinationalelor prin gestionarea costurilor si a riscurilor, dar totodatd este dificila
deoarece aceste organizatii trebuie sa determine un pret de cesiune internd care sa fie atat in
interesul lor cat si sa conduca la satisfacerea cerintelor tarilor gazda, in care se afla diviziile
strdine. Deciziile privind stabilirea preturilor de cesiune internd a organizatiilor
multinationale pot implica diverse obiective, precum: maximizarea profitului global,
minimizarea taxelor globale, maximizarea sau divizarea echitabilda a profiturilor entitatii
pentru a recompensa si motiva managerii entitatii, pastrarea autonomiei entittii, reducerea
riscurilor legate de economie, moneda si preocuparile geopolitice, minimizarea interventiei
guvernului si respectarea constrangerilor operationale.

Cu scopul aprofundérii problematicii privind preturile de cesiune interna, si urmand modelul
prezentat de Cecchini, Leitch & Strobel (2013) supunem dezbaterii doud teorii ce pot servi
drept cadru pentru stabilirea preturilor de cesiune interna: cost de tranzactie (engl.
Transaction cost economics - TCE) si cercetarea bazata pe resurse (engl. Resource based
view- RBV)
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In general, TCE se concentreazi pe minimizarea riscurilor asociate costurilor tranzactiilor
prin cooperare intre entitati. Principalele riscuri avute in vedere sunt asociate schimbului de
bunuri si servicii  intre entitati (riscuri de performantd) si preocuparilor privind
comportamentul oportunist din partea unor entitati (riscuri relationale). Pe de alta parte, RBV
se focuseaza pe beneficiile strategice de cooperare intre entitdti. Aceste teorii descriu cum
diviziile companiei multinationale interactioneazad unele cu altele si se dovedesc relevante in
stabilirea pretului de cesiune internd, deoarece se concentreaza pe coordonarea activitatilor
dintre subentitati (Anderson & Dekker, 2009 citati de Cecchini, Leitch & Strobel, 2013).

5.1 Costul de tranzactie — TCE

Aceastd teorie, dupa cum am mentionat anterior, se focuseaza asupra doi factori importanti:
costurile de tranzactie si comportamentul oportunist al unor entitati. Costurile de tranzactie
includ costurile de coordonare a schimbului de informatii si Tncorporarea acestor informatii in
procesul de decizie, cum ar fi cautarea de parteneri, negocierea si scrierea contractelor
precum si monitorizarea si impunerea respectarii contractului. Cel de al doilea factor,
comportamentul oportunist (minciuna, inselaciune, forme subtile de incdlcare a acordurilor
etc) prezinta situatia in care entitatile pot fi ghidate de considerente de interes propriu intr-0
relatie de schimb pentru a profita de alte entitati ale lantului valoric (Anderson & Dekker,
2009; Das & Teng, 2001 citati de Cecchini, Leitch & Strobel, 2013).

Din punct de vedere al acestei teorii, natura procesului de productie si distributie este de o
importantd deosebita, deoarece acesta este cazul in care majoritatea riscurilor de perfomanta
apar in legatura cu lantul de valori. De asemenea natura pietei pentru fiecare produs
intermediar al entitatii poate afecta pretul de cesiune interna. Atunci cand nu exista o piata
intermediara perfect competitivd, Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica
(OECD) sugereaza sa se aproximeze preturile de piatd pentru bunurile si serviciile
transferate. Factorii de mediu joacd un rol important in determinarea unui pret de cesiune
interna. Factorii considerati relevanti includ: riscurile de credit asociate pietei; fluctuatiile
valutare si ratele dobanzilor; conditiile economice; marimea pietei; nivelul pietei; cota de
piata; conditiile din industrie etc. Acesti factori de mediu cuprind o dimensiune importanta a
imperfectiunilor pietei organizatiilor multinationale. Mai mult decét atat, din perspectiva
teoriei TCE reglementarile privind politicile fiscale si ratele de impozitare afecteaza
preturile de cesiune internd, deoarece preocuparea managementului cand se decide cu privire
la acest pret este reducerea la minimum a taxelor, care se realizeaza prin transferarea
veniturilor catre rate de impozitare mai mici (Clausing, 2003 citat de Cecchini, Leitch &
Strobel, 2013)

La nivelul acestei teorii sunt analizate doua regimuri de stabilire a preturilor de cesiune
internd care abordeaza concepte analizate in prima parte a lucrdrii, centralizare vs
descentralizare. Tn primul caz, organizatia este cel mai bine satisficuti prin luarea tuturor
deciziilor de stabilire a preturilor la nivel central. In cealaltd situatie, intreprinderea
procedeazd mai bine prin descentralizarea deciziilor de productie si de stabilire a preturilor cu
scopul reducerii probabilitatii riscurilor tranzactiei. In situatia in care, preturile de cesiune
internd sunt determinate prin diverse tehnici sofisticate, ele sunt urmate de negociere,
rezultand faptul ca abilitatea de negociere poate fi mai folositoare in detrimentul abilitétilor
de analiza. In ceea ce priveste metoda bazati pe costuri, aceasta ofera profituri mai mari decat
cele obtinute prin preturile de cesiune interna negociate, deoarece costurile de organizare ale
negocierii manageriale depasesc profitul distrus de ineficienta tranzactiei interne Tn cadrul
PCI bazate pe costuri (Vaysman, 1997 citat de Cecchini, Leitch & Strobel, 2013).
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Consecintele unei politici de stabilire a preturilor de cesiune interna afecteaza multe aspecte
ale unei organizatii si a lantului valoric. Distribuirea profitului global al firmei Intre entitati
este efectul cel mai evident al unui pret de cesiune internd. Preturile de cesiune interna de
asemenea, afecteaza deciziile de vanzare i cumparare de catre entitati, cum ar fi cat de mult
sa cumpere si sd vanda si daca sa vanda/sd cumpere pe plan intern sau extern.

Preturile de cesiune internd afecteaza coordonarea lantului valoric, distributia veniturilor,
riscurile si motivatia entitatii. Efectele negative ale politicilor de stabilire a preturilor de
cesiune interna tind si conduci la cresterea costurilor de tranzactie. In acest sens, pentru
reducerea acestor costuri apare un factor important si anume partajarea riscurilor interdivizii
(Cecchini & Leitch&Strobel, 2013).

5.2 Cercetare bazata pe resurse - RBV

Conform cu Cecchini, Leitch si Strobel (2013) structura lantului de valori determina
flexibilitatea unei firme in colaborari verticale. Scopul unei organizatii pentru integrarea pe
verticald, este fie pentru a creste eficienta sau pentru a crea impedimente competitiei.
Eficienta este dobanditd prin reorganizarea activelor lantului de valoare, denumite teoretic
resurse, in asa fel incat sa Tmbunatateasca profitabilitatea si valoarea totald a firmei. Astfel,
controlarea in mod unic a resurselor valoroase (fizice, economice, internationale sau
relationale) poate reprezenta o modalitate de generare a unui obstacol competitiei.

Deciziile pe care firma le face cu privire la modul de utilizare a acestor resurse n interiorul
firmei va ajuta la determinarea pretului de cesiune interna intre entitati. Trebuie acordata o
atentie deosebitd in formarea pretului de cesiune interna pentru a profita de imperfectiunile
pietei care rezultd din utilizarea si localizarea acestor resurse. In opinia lui Dunning (1980)
avantajele pietei nu sunt uniforme pe ramuri de activitate. Astfel, cand se ia decizia cu privire
la localizarea resurselor, trebuie luatd in considerare structura industriei inainte de luarea
deciziei privind stabilirea preturilor de cesiune interna. Stabilirea preturilor de cesiune interna
poate avea efecte asupra valorii organizatie contribuind la promovarea alocarii optime a
resurselor (si localizarea resurselor) sau prin Impiedicarea acesteia. Profiturile entitatilor
individuale din cadrul lantului valoric companiei determina in cele din urma pe termen lung
resursele disponibile pentru acea entitate.

6. CONCLUZII

PCI reprezintd un mecanism important de guvernare, care influenteaza relatiile la granita
dintre divizii si, totodata, o politicd care are consecinte importante pentru companie, in ceea
ce priveste promovarea obiectivelor de rentabilitate ale organizatiei.

In contextul descentralizarii, misiunea de crestere a valorii organizatiei revine managerilor
diviziilor, care ar trebui s identifice cele mai bune oportunitdti de investitii (VAN pozitiv).
Sistemul de stabilire a PCI reprezinta o justificare a posibilelor diferente dintre VAN-ul
diviziei si VAN-ul companiei. Un sistem de stabilire a PCI nu poate sa alinieze perfect
cresterea valorii pe termen lung cu maximizarea profitului pe termen scurt. Dimpotriva,
alegerea PCI, va crea o preconceptie catre prima sau a doua variantd. Dacd sustinem ca
obiectivul companiei este crearea de valoare, atunci investitiile pe termen lung ar trebui sa
aiba prioritate.
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Avand in vedere cele trei metode de stabilire a PCI prezentate in studiul de caz OMV Petrom,
putem deduce urmatoarele:

e Limita minima a PCI o reprezinta costul marginal, caz in care divizia de rafinare castiga
toate beneficiile, iar VAN-ul diviziei E&P va fi negativ. Managerul acestei divizii poate
alege sd nu efectueze noile investitii si sd vanda pe plan extern, iar compania nu 1si mai
indeplineste obiectivul de creare a valorii pe termen lung.

e Practicarea pretului de piata ca PCI este o limita maxima, care determina castigurile din
tranzactii pentru divizia E&P, iar divizia de rafinare are dreptul sa renunte la achizitiile
interne. Profitul companiei va scddea si coerenta dintre obiectivele pe termen scurt nu este
respectatd. Totusi daca se ajunge sa se tranzactioneze intern la pretul de piata, rafindria nu
va castiga nimic suplimentar din achizitiile externe fata de cele interne, ci din contra, prin
transferurile interne poate ajuta OMYV sa isi indeplineasca obiectivele.

e Metoda hibrid este cea mai echitabila dintre cele trei metode prezentate deoarece
beneficiile care rezulta in urma transferului intern, se Impart proportional cu efortul depus
de fiecare divizie cu prelucrarea titeiului, respectiv costurile variabile. Ambele divizii
sunt motivate sa participe la tranzactiile interne si sa obtind congruenta obiectivelor.
Totusi, exista riscul ca managerii sd nu mai aiba un control asupra costurilor, ci din contra
sa le mareasca pentru a castiga mai mult. Acest lucru ne determind sa ne indreptam spre
metode bazate pe pret deoarece acestea motiveazd management-ul la 0 gestionare
eficientd a resurselor pentru a-si maximiza rezultatele diviziei.

La nivelul organizatiilor multinationale, se pune foarte mare accent pe conceptul de /ant al
valorii, care desemneaza ansamblul activitatilor pe care organizatia le intreprinde cu scopul
satisfacerii nevoilor clientilor. Politica preturilor de cesiune internd vine in ajutorul
multinationalelor prin gestionarea costurilor si a riscurilor, dar totodata este dificil de stabilit
deoarece aceste organizatii trebuie sd determine un PCI care sa fie atat in interesul lor, cét si
sd conduca la satisfacerea cerintelor tarilor gazda, in care se afla diviziile straine.

Limitele cercetarii si cercetari viitoare

Din punct de vedere al abordarii PCI, putem remarca limite de cercetare care au impact
asupra rezultatelor cercetarii privind posibilele decizii adoptate de citre management. In
contextul studiului de caz este luat in considerare un singur produs, sunt implicate doar doua
divizii de transfer si au fost abordate doar unele dintre metodele de stabilirea a PCI
corespunzatoare celor trei categorii.

Alte limite ale cercetarii sunt la nivelul culegerii datelor initiale ale studiului de caz, deoarece
nu toate informatiile legate de preturi si costuri reflectd cu exactitate realitatea companiei
OMYV Petrom, aceste informatii fiind confidentiale. Precizam si faptul ca nu am studiat nici
un efect din punct de vedere fiscal.

Cercetdrile viitoare vor viza stabilirea pretului de cesiune interna la nivelul unei intreprinderi
multinationale. Se poate evidentia conceptul de lant al valorii si totodatd, cercetarea poate sa
aiba la baza cele doua teorii prezentate succint in sectiunea cinci a lucrarii, si anume teoria
costului tranzactiei si teoria cercetarii bazate pe resurse. De asemenea, n contextul unei
viitoare cercetari ne propunem investigarea implicatiilor fiscale ale guvernantei prin PCI, in
contextul tuturor metodelor de determinare.
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