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GIRIS

ikinci Dinya Savasi gncesi dinya ekonomisinde
basgdsteren bunalim, savag sonrasinda insanlarin ihtiyag-
larainin artmas: nedéniyle yerini, ekonomik gelismeye
birakmistir. Ekonomideki bu geligmeyle birlikte dretim
isletmeleri de biylUmiglerdir. Bu biylime glnumizde de

devam etmektedir.

Isletmelerin blylmesi; ydneticilerin bazi bilgileri
elde edememeleri, kontrol alanlarinin geniglemesi ve
zaman kayb1i gibi bazi sorunlari da beraberinde getirmig-
tir. Isletmelerin defigsen bir gevre igerisinde faaliyet-
lerini silrdirmesi, alinan karéflarln sayisini arttirmis
ve bu kararlarin dedisik dizeylerde alinmasini gerektir-
mistir. Eer igletmeler, organizasyon yapilarini, degisik
dizeylerde alinan bu kararlarin uyumunu saflayacak
sekilde olugturmazlarsa, defjigen cevre kogullarinda

kaybolup gideceklerdir.



Bu sorunlara ¢ozum olarak, organizasyonun alt
basamaklarindaki yoneticilerin karar alma yetkisi artti-
rilmis, ayrica, yoneticiler kendilerine verilen bu
yetkinin sonuglarindan da éorumlu tutulmuslardir. Boylece,
geligsen organizasyon yapilarinda sorumluluk merkezleri
ortaya c¢ikmaigtar. Yoneticilerin hem maliyet hem de
gelirlerinden sorumlu tutulmalari durumunda, basarilarinin
degerlendirilmesi, almalari gereken kararlarla ilgili
bilgilerin tird ve alacaklari kararlarda muhasebe

bilgilerinin katkisinin ©onemi tartigsilabilir.

Gergekte, sorumluluk merkezlerinin bir tiru
olan bu k&r merkezlerinin basarasai, sermayenin geri
donme orani, k&r wve artik gelir gibi 0Olgllere gore
degerlendirilir ve kararai alirken kendilerine en g¢gok
muhasebe bilgileri yardimci olur. Ancak bu durum, igletme
icinde bir kar merkezi varsa ya da 1isletmede bulunan
kdr merkezlerinin birbirlerinden badaimsiz olarak mal

ve hizmet Uretmeleri durumunda gegerli olabilir.

Isletmede bulunan ka&r merkezleri arasinda mal
ve hizmet alisverisi oluyorsa, bu mal ve hizmetin fiyata
sorun yaratmaktadir. Belirlenecek bu fiyat, hem bdlumlerin
kdrini hem de isgletme ké&rini maksimize edebilmelidir.
Ayrica, bu fiyat, bdlum yoneticilerinin basarisinin
6lcUilmesinde ve karar almada kullanilabilir. Karar
almada yodneticilerin gereksinim duydugu bilgileri elde
edebildikleri bodliim olan muhasebe bodliminin, bu bilgileri
elde ederken yaptidi kayitlar da dnem kazanmaktadir.

Xdﬁrtlk Gelir :Kér - (Yatirim X Yatirimin Beklenen Geri Dbnme)
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Bu sorunlara ¢odzUim bulabilmek ve bu konularin
igletme yasamindaki ©Onemini vurgulamak amaciyla vyapilan

bu galigma, Ug¢ bdlumden olusmaktadair.

Birinci bdélimde, organizasyon vyapilarinin nasil
geligtirildigi incelenmistir. Once, isletmelerin boliim-
lere ayrilmasi ile olugturulan bir organizasyon yaplsi
ele‘allnmlg, daha sonra da alt basamaklardaki ydnetici-
lerin karar alma vyetkilerinin arttirilmasi ile ortaya
cikan merkezlegmeme kavrami ¢esitli boyutlariyla agiklan-

maya calisilmistar.

ikinci bdélimde 1ise, merkezlesmemis isletmelerde
kdr merkezi bigimindeki bélimlerin birbirleriyle mal
ve hizmet alisverisi yapmalari durumunda, boliim basari-
sinin 6lgilmesi, karar alma ve genel finansal bilgiler
igin bu aligveriste sdz konusu olan fiyatin Onemi Uzerinde
durulmustur. Bu amagla, 0Once, bolimleraras:i iligkiler
incelenmis ve aligverigte ortaya g¢ikan transfer fiyat:
agiklanmaya galisilmisgtir. Daha sonra da, transfer
fiyatlamasi yoOntemleri agiklanmigs ve b&lumlerden elde

edilen verilerin kullanim amaglari incelenmisgtir.

Son bodlimde ise, konu ile 1ilgili 1iki 1igletmede

yapilan arastirma sonuglari verilmeye galigsilmigtair.



BiriINCI BOLUM

ISLETMELERDE BOLUMLENDIRME VE MERKEZLESMEME

Birinci Kisim

Bolimlendirilmis Organizasyon Yapilari

I. ORGANIZASYONUN TANIMI, OGELERI VE FONKSIYONLARI

1. ORGANIZASYONUN TANIMI

insan ihtiyaglari vylzyillardir degigik bigimlerde
ortaya g¢ikmaktadir. Buj; kimi zaman fizyolojik, kimi
zaman psikolojik, kimi zaman da sosyolojik 1ihtiyaglar
olarak ortaya c¢ikmisgtar. iste, 1igletmeler, insanlarin
bu ihtiyaglarimi giderebilmek icin gerekli olan mal
ve hizmetleri Ureten kuruluglardar. Bu ihtiyaglar gideri-
lirken vyararlanilan en ©Onemli kaynak ise, insanlar
olmaktadar. Ihtiya glara giderebilmek igin gerekli

olan mal ve hizmetlerin dretimi, ¢ogu zaman birden



fazla 1insanin bir arada bulunmasini gerekli kilmakta-

dair.

Organizasyonlarin temelinde de, insan ihtiyaglara
yatar. "Belirli amaglara wulagmak 1igin bir araya gelen
bir grup insanin birlikte g¢aligmasi" sonucu, organizas-

yonlar ortaya g¢ikmigtar(l).

Organizasyon igletme veya kurumun yapisini anlat-
tigindan, organizasyon isleminin, en Snemli yonetim
fonksiyonu oldugu disincesi olusmustur(2). Dar anlamda
organizasyon "herhangi bir amag (ya da plan) igin gerekli
faaliyetlerin neler oldudunu belirlemek ve bu faaliyetleri
kigilerin go6revlendirilebilecedi gruplar halinde dizen-
lemektir"(3). Genis anlamda organizasyon, '"bir isletme
iginde; insanlar, alet ve makineler, binalar, kurulus
yeri, caligma kosullari, finans araglari ve bu gibi
gegitli faktdrler arasinda temel iligkilerin yaratilmasi-

dir"(4),

(1) Inan 0UZALP, Ybnetim ve Organizasyon, C.I, (Eskigehir:

T.C. Anadolu Universitesi E§itim-Saglik ve Bilimsel
Aragstirma Galigmalari Vakfi Ya.No.42, 1986), s.159.

(2) Kemal TOSUN, Isletme Y6netimi, (Ankara: Savas Ya.,
1982), s.73.

(3) Mehmet OLUC, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, C.I,
(Istanbul: Duran Ofset Basimevi, 1969), s.223.

(4) A.g.k., s.224.



2. ORGANIZASYONUN OGELERI VE FONKSIYONLARI

Organizasyonun ilk tanimindan dodan su g ©ge
bulunur: Birincisi, bitin organizasyonlar insanlardan
meydana gelmigstir; ikincisi, hepsinin bagarilmasi gereken
farkli bir amaci ya da hedefi vardir ki, bdylece slirekli-
ligin saglanmasi igin bir neden ortaya c¢ikmaktadair;
ve Uglncisl, her birinin, Uyelerinin davranigslarainin
sinirlandirilmasi ve tanaimiyla ortaya g¢ikan organizasyon

yapisi icinde bigimsellidin ©nemli bir yeri vardir(5).

Ikinci tanimdan da su doért temel ©6Ge ortaya
gikarilar: Birincisi, oOrgltlemenin tdm amaci 0©Ozel bir
isin bagarilmasidir, vyani yapilmasi gereken bir ig,
drgitlemenin ilk ve ana fonksiyonudur, fakat bir organi-
zasyon yapisi1 kurulmasi ig¢in tek basina yeterli degdildir.
Ikincisi, bu isi vyerine getirecek bireylerin olmas1
gerekir. Yapilmasi gereken 1ig, bu faaliyetleri basarmak
zorunda olan bireylerin yeteneklerine ve kabiliyetlerine
gére belirlenmelidir. Boylece 1is, bir kiginin bagarabi-
lecedi faaliyetlerin bir dizisini igeren bdélumler halinde
gruplandirilmis ve oOrgitlenmis olacaktar. Urgitlemenin
amaglarindan birisi de; yap116881 gereken ig 1ile,
bu isi vyapacak olan birey arasindaki gergek iligkiyi

agiklamaktir. Uglncisi, 1isi bagsarmak igin gerekli olan

(5) Henry L. SISK, Management and Organization, (Cincinnati:

South-W estern Publishing Company, 1973), s.267.




bitin fiziki faktdrleri igeren gdrev gevresidir. Orgit-
lemede bireyler "canli" unsuru olugtururlarken, gorev
cevresi; makineler, arag-geregler, otomobiller ve gesitli
raporlar isi lyerine getirmek igin gerekli tim "cansiz"
unsurlari igerir. Organizasyon yapisi igindekil dGrdincdi
6ge, ona hayat veren "haberlegme kanallari" dir. Chester
I. Barnard organizasyonu, "anlamli bir bigimde koordine
edilmig faaliyetlerin ve bir ya da daha fazla kiginin
gliglerinin bir sistemi" olarak tanimlamistir. Barnard'a
gore organizasyon, manyetik alana g¢ok benzemektedir.
fakat miknatislar ve elektrik, elektro-manyetik alana
olugsturmaya vyetmedidinden, vyapilar ve onlarin igindeki
bireyler organizasyonu tam anlamiyla olugturamayacaklardir-
bir organizasyon; misterilerin, alicilarin ve galisanlarain
digiincelerini de igerir. Haberlegme bu dgeleri birbirine

baglayan bir sistemdir(6).

Yonetici, oOrgitleme sirasinda yukarida belirtilen
bu dort o©geyi, sira ile gdz ©nlinde bulundurmalidir. Ilk
once, planda belirtilen temel igleri agiklamalaidar.
Bundan sonra, gorevi yerine getirecek olan bireyler
ile onlarin g¢aligsmak =zorunda oldudu g¢evre arasindaki

gergek iligkiyi ortaya koymalidar. Gordldigld gibi

(6) Burt SCANLAN-Bernard KEYS, Management and Organizational

.Behavior, (New York: John Wiley and Sons Inc., 1983),
s.112.



orgitleme silreci, ©zel bir sira izlemektedir. YoOneticinin
amaci, bu dort Sge arasinda bir denge kurmayi bagarmaktair.
Bu amaca ise, tim Ogeler arasinda kurulacak etkin haber-

lesme kanallari araciligiyla ulasilacaktir(7).

II1. BOLOMLENDIRILMIS ORGANIZASYON YAPILARI

1. BULUGMUN TANIMI

Bolim; igletmenin bir birimini ya da kolunu;
ya da isletme ile ilgili belirli faaliyetleri igine
alan bir cevre ya da bdlgeyi tanimlamak igin kullanilan
bir kavramdir(8). B&lim; planlama, dretim, finansman
ve muhasebe gibi faaliyetleri de igeren tim galigmalaran
kdrlili§indan tamamen sorumlu olan ve kimi zaman kendi
sat1g glcine de sahip olabilen bir kisinin liderligindeki
bir igletme birimidir. Ayraica, boldm, ana sirketin
bir birimi olabilecegi gibi, ana sirkete tamamen ya

da kismen bagli bir sirket de olabilir(9).

(7) A.g.k., s.113.
(8) CLUG, s.234.

(9) David SOLOMONS, Divisional Performance: Measurement

and Control, (Homewood, Illinois: Richard D. Irwin
Inc., 1971), s.3.




Ancak, "bdlim" kavraminin kullanilmasinda heniiz
bir terminoloji birligi saglanamamistir. Bazi igletmelerde
bu kavram yerine, "departman" kavrami kullanilmaktadir.
Bu kavramin kimi zaman, sadece pazarlama alanini 1ifade
ettigi de gorUlmigtir. Amaglarimiz dofrultusunda ve
uygulamada daha‘fazla kabul edilen bigimiyle, bir mamuliin
ya da bir grup mamulin hem _iretilmesi (ya da satin
alinmasi) hem de pazarlanmasi sorumlulugu, ayni anda
yerine getirildiginde, igletmenin bir kismi "bdlim"

olarak tanimlanmis olacaktir(10).

Yukaridaki tanaim, bir imalat isletmesinde dretim
ve pazarlama ya da bir pazérlama igletmesinde satin
alma ve pazarlama sorumluludunun, bir bdlimin varliga
igin gerekli olan en kigik sorumluluk oldugunu acgikca
ortaya koymaktadir. Bu; bir bOlUmin lGrettidi tim mamulleri
kendisi pazarlamalidir ya da pazarladidi tim mamulleri
kendisi dretmelidir anlaminda kullanilmamalidar. Bir
bolimi dider bir bdlimden bir mamul satin alirken
ve bunu diderleriyle birlikte pazarlarken g&rmek mimkin-

dir(11).

(10) A.g.k., s.4.

(11) A.g.k., s.4.
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2. BUOLUMLERE AYIRMA YUNTEMLERI

Bélimlere ayirma, yonteminin amaglarina ulasabilmesi
igin faaliyetlerin birimler halinde toplanmasidair(12).
Isin ve/veya bireylerin ydnetilebilir gruplara ayrilmasi(13)
seklinde de tanimlanabilecek olan bdlimlere ayirma,

organizasyon yapisinin olusturulmasindaki ilk basamaktair.

Isletme ve isletmenin faaliyet alana buyldikge,
igletme fonksiyonlarinin timi bir kigi tarafindan yerine

getirilemeyecek boyutlara ulagacaktair.

Bolimlendirme isleminden Once; isletmenin faaliyet
konusu, amaglari ve politikalari belirlenmelidir. Daha
sonra, amaglara ulasmak igin yapirlacak faaliyetler
saptanair. Bu faaliyetler sonucu, en yiksek verimin

alinmasina olanak saglayacak bir bdlimlemeye gidilir.

A. Fonksiyonlara Gdre BOlimlere Ayirma

Yapilan islerin nitelikleri ve benzerlikleri
temel alinirsa, fonksiyon (is) temeline dayanan bir

organizasyon yapisi olusturulur. Bir bagka deyisle,

(12) Inan OUZALP, YBnetim ve Organizasyon, C.II, (Eskisehir:

T.C. Anadolu Universitesi EJitim-Saglik ve Bilimsel

Arastirma Galigmalarai Vakfi Ya.No 44, 198B7), s.4.

(13) SISK, s.292.
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bir organizasyonda isler niteliklerine gore gruplandiri-
lirsa, yani benzer  nitelikteki igler (fonksiyonlar)
bir araya getirilerek belirli bélimler olugturulursa,
fonksiyonel bir organizasyon yapisi kurulmus olur.
Benzer isler denildidinde, ayni wuzmanlik alanina giren
igler anlatilmak istenmistir. Bu sisteme gbre vyapilan
bir béllimlere ayirma sonucu genellikle; pazarlama,

iretim, finans, personel gibi bdlimler olusmaktadir(1l4).

B. Codrafik Temele Gore Boliimlere Ayirma

Bolgesel calismanin daha yararl: oldugu durumlarda,
bu bdlimlere ayirma sistemi tercih edilir. Isletmenin
faaliyetleri, satis ve dretim birimleri genisgs bir alana
yayildiginda; bu faaliyetleri bir merkezden yonetmek
zorlagir. Yetkililer islerin ylritildigi yerlerde topla-
nirsa, bdlge yoneticileri daha basarili olabilir. Her

bolge, bir ydnetim birimi haline gelir(15).

C. Mamul Temeline Gdre Bdliimlere Ayirma

Farkli mal ve hizmet Ureten isletmeler, belirli

bir mal ve hizmetle dogrudan ilgili olan faaliyetleri

(14) Témer-KUQEL, "Fonksiyona Gore Orgitleme"”, Sevk ve
Idare Dergisi, Y.13, 5.120, (Agustos, 1978), s.10.

(15) OzALP, C.II, s.22.
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bir bolim iginde toplayabilir. Mamul temeline gore
bélimlendirme, biylik isletmeler iginde kigik ©Orgitler
kurulmasi bigiminde gelisen ve yaygin bir sekilde kullani-
lan  bir vyontemdir. UOrnedin; General Motors, Pontiac,
Oldsmobile, Chevrolet, Cadillac gibi mamulleri igin

ayri bolimler olusturmustur(l6).

D. Migteri Temeline GGre Bélimlere Ayirma

Mugteri temeline gore bolimlere ayirmada, fasliyetler,ig-
letmenlnulasmak 1steyece51 migteri kimelerine gore Eolumlenlr.

Orneginibir Uretim isletmesinde hem toptan01lara,hem perakende~

cilere satis yapiliyorsa,satis faaliyetleri,toptanci ve peraken-—
deci misterilere gdre bolimlendirilir.Efer,cesitli gelir tabaka-
larlna,yaq ve cinsiyete gbre musteri kimelerine ulasmak stz konu-
su ise, vﬂne sat1°'1Qler1 bu s1n1flar g0z online alinarak bolimlenir
Ornefinskadin esyasi satisi veya ydblml ayri ayri bolumlere veri-

llr(m

E. Zaman Temeline GGre B&limlere Ayirma

Surekli galismayi gerektiren isletmelerde, zamana
gore bclimlere ayirma yararli  olmaktadar. Ozellikle
iggileri wvardiyalara ayirmak yoluyla, iki vya da dg

vardiya belirlenir ve galismalar bu sekilde sirdiirilir.

(16) Sami GUVEN, "Orgitlerde Bolimlendirme Ydntemleri',
Amme Idaresi Dergisi, C.XV, S.3, (Eylil, 1982), s.49.

(17§111ianNEWMAN (GCev. Kenan SURGIT), Sevk ve Idare,
(Ankara: Tirkiye Opta Dogu ve Amme Idaresi
Enstitisi Ya. No. 115, 1970), s.163.
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Hizli dretim ya da kapasitesi sinirli olan tesislerle
daha fazla lretim yapmak isteyen igsletmeler de bu ydntemden

yararlanirlar(18).

F. Karma Organizasyon Yapisi

Isletmenin bUyimesi ve <g¢esitlilik sbz konusu
olduu zaman, tek bir bdlimleme sistemi ile isletmenin
amaglarina hizmet etmek zorlasgir. Bolimlere ayirma
yontemlerinin her birinin kendine 6zgl iyi wve kotd
yonleri wvardir. Karma 0rgit yapisi ile, her bé&limleme
yonteminin en iyi y6ni alinir. GlnUmizde de, Uretim
ve ticaret igletmelerinin gogu karma organizasyon yapisinil
tercih etmektedir(19).

G.Diger Organizasyon Yapilari
Organizasyon yapilari ,isgiiclinlin “nem kazandigi durumlarda.

sayl temeline gorej;faaliyetler bir sirece gore bolimlendirilirse,
slire¢ temeline ¢fre bHiliimlere ayrilir.Ayrica,matris organizasyon

yaprisy: da vardir.
III. lgLL‘MLLLﬂLM HULUMLENDL REEYE GLLME NI DN LeRL

F " ™
Son yillarda bélldmlendirmeye gltmenln dnem kazanmasi,

gerekli olanaklar saglandiginda bélimlere ayirmanin,
merkezlesmenin sadladifyr vyararlardan daha fazla yarar
sagladigini ortaya koymaktadir. Bu vyararlardan en &nemli

dort tanesi, sgunlardair:

(18) A.g.k., s.163.

(19) O0zAaLP, C.II, s.38.
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Birincisij; b&liumsel bir organizasyon, farklilasti-
rilmaya cgaligsilan ya da bu yolda ilerleyen bir isletmeye,
kismen en uygun merkezlesmemeyi sunar. Degisir faaliyet-
lerin her biri, farkli olarak ©drgitlenmis olabilir ve
bunlar farkli yetenekleri zorunlu kilabilir. B&limlendiril-
mig bir yapi, bdyle bir isletme igin, farklilidin birlesme

ile uzlagmasini kolaylastirabilir(20).

Ikincisij bireysel sorumlulugun, otoritenin ve
orunun belli bir tutum -ki bu tutum karar almanin merkez-
legmemesi ile mimkin olacaktir- iginde gelistirilmesi
igin sorumlu bifeylerin yaratici yetenekleri tesvik
edildiginde, herhangi bir igletmede biiyiilk bir ilerleme
saglanacagina inanilmaktadir. Bblimlere ayirmayi, karar
almanin merkezi yonetiminden ayiran noktanin, sadece
karar almanin merkezlestirilmemis olmasinin olusturdugu

unutulmamalidir(21).

Uglinclisi; boldm yonetiminin ana amaci, butin
igsletmenin ka&rliligina bolimin katkisini wuzun dBnemde
maksimize etmek oldudundan, bollim basarisinin dlgilmesi
igin kara olan katk: kullanilabilir. Bu durumda st
yonetim, bolimlere, kaynaklarin yonetilmesinde buylk

bir bafimsizlik vermektedir. Cinkl, bdlimin ka&ra olan

(20) SOLOMONS, s.8.

(21) A.g.k., s.9.
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katkisi yoluyla basarisinin Glgllmesi, ancak bu vyolla
mimkin olmaktadir. Ote vyandan, b&limsel karar almanin
sinirlandirilmig, bolimin diger bolimlerden yeterli
derecede ayrilamamis ve "bdlim"iyam de gercek bir bolium
olarak dikkate alinmamis olmasi, bu bagsari Olguslnin

kullanilmasini zorlastirmaktadir(22).

Dérdincisi; bolimsel faaliyetler, igletmenin
gelecekteki st yoneticilerinin geligtirilmesi igin,
bu bireylere ilk gorevlerin verildigi orunlari saglar.
Bir bdlimde éallgmak, yoneticileri, ayri bir isletmede
caligma sirasinda karsilasilacak sorunlarin godu ile

kargi kargsiya birakacaktir(23).

Isletmelerin bdlimlere gitme nedenleri arasinda,
kigilik ve enerji geniglidinin de rol oynadigini ileri
sirenler vardir. Enerji genisligi insanin igine harcaya-
bilecedi fiziksel wve =zihinsel enerjinin sinirlar: ile,
kisilik genisligi ise, yoneticinin insanlarla geginme

ve onlari etkileme siniri ile ilgilidir(Z&}.

(22) A.g.k., s.9.
(23) A.g.k., s.9.

(24) OLUC, s.239.
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IV. YETKi-SORUMLULUK VE YETKI GOCERIMi

Organizasyonlarin, bireylerin yetki ve sorumluluk-

larinin belirlenmesi amaciyla olusturulmas: gerekir.

Sorumluluk, arzulanan sonuglari saglama borcudur.
Bu borcun, bireyin bir isi olusturan bir gorevi ya da
goérevler bitidnind kabul ettigi durumlarda varolduguna

inanilir(25).

Eder bireyler gorevlerin sonuglarindan dolaya
hesap vermekle sorumlu tutulurlarsa, belirlenen sorumluluk-
larin sinirlari iginde karar alma hakkina da sahip olmali-
dirlar. Iste, organizasyonlarda, organizasyonun sonunda
ulasacagi amacglara belirleme, bu amaglara gbtirecek
politikalar, vyollar ve ydntemler hakkinda karar verme,
komuta etme, yiiritme, ise girigme, kaynaklar: amaglarina
uygun kullanma, organizasyondaki bireyleri harekete gecirme,
kontrol etme ve sonuglari dederleme hakkina yetki denir(26).
Burada unutulmamasi gereken nokta, yetkinin bireysellikten

Gok organizasyonda belli bir oruna verilmis olmasidir.

(25) SCANLAN-KEYS, s.129.

(26) Osman YOZGAT, Isletme Yonetimi, (Istanmbul: I.i.T7.1.A.
Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Isletmesi Ya.
No. 341-574, 1980), s.250.
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Yetki sahibi y&neticilerin, her seyl kendilerinin
yapmalari olanaksizdar. Organizasyonun basarisi, st
yoneticinin yetki gogerimindeki basarisina bagladuir.
Karar verme, yilritme, komuta etme, organizasyonu amacina
ulagtirmak igin bagkalarinin faaliyetlerini isteme vb.
haklari kullanma konusunda ast'lara izin vermeye vyetki

gogcerimi denir(27).

Yetki gegiriminin Ug¢ yéni vardir. Yoneticiy

a) Ast'larin gdrevlerini belirler,

b) Bu ast'lara taahhit altina girmek, kaynaklari
kullanmak ve gbrevlerin vyerine getirilmesi igin gerekli

eylemleri yapmak yetkisini verir,

c) Her bir ast'in yGneticiye karsi, gorevini
doyurucu bir bigimde yerine getirme sorumlulugu ortaya

gikar(28).

Ne zaman vyetki gOgerilirse, yetkinin gogerildigi
bireye bu yetkiye karsilik olacak derecede bir sorumluluk

da yiklenir.

(27) oLUC, s.287.

(28) A.g.k., s.288.
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Ikinci Kisim

Isletmelerde merkezlesmeme

I. MERKEZLESMEMENIN TANIMI

Merkezlegsmeme kavrami, dedisik anlamlarda kullanil-

maktadair.

Merkezlegsmeme, ”organizasyqnun herhangi bir basama-
gindaki bir ast'in karar alma yetkisinin, Ust tarafindan
arttirilmasidir"(29). Gergek bir merkezlesmemeden s0z
edebilmek igin, alt birimlerde karar alabilecek olan
bireylerin yeteneklerinin yeterli 6lm381, ilgili bilgilere
sahip bulunmalari, kararlardan etkilenecek birimlerin
sadece bir yoneticinin sorumlulugu altinda toplanmig

olmasi gerekir(30).

Merkezlegmeme, karar almak igin organizasyonun
daha alt birimlerindeki ydneticilere yetkinin gogerilme-
sidir(31). VYetki gbgerimi yoluyla merkezlesmeme uygulanmak

istendiginde, gergekten merkezlesmeme olup olmadiga

(29) OzALP, C.II, s.l122.
(30) SCANLAN-KEYS, s.180.

(31) SISK, s.357.
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onemlidir. Bazen gbdriniste yetkilerin verildigi ve Ust
yonetimin bazen cegitli nedenlerle alt basamaklarin
yetki alanlarina karistiga gorilir. Bu durumda; yetki
catigsmasi oldugu gibi, merkezlesmeme sistemi de bozulabi-

lir(32).

Ulke diizeyinde dretim tesisleri olan bir isletme
de, merkezlegmemis {retim sistemi olarak tanimlanabilir.
Ote vyandan, pazarlama merkezinin biitin ana hatlarina
benzer olarak kurulmus depolama igletmesi de, merkezlesmemis
bir dagitim sistemine sahip olacaktir. Bunlarin her
ikisi de; fiziksel merkezlesmeme igin bir d&rnek olustu-

rur(33).

Merkezlegmemenin bir diger tanimi da, federal
merkezlegmem;hﬁanlmlnda verilmektedir. Federal merkezles-
meme halinde, faaliyetler mamul temeline gore bolimlendi-
rilir. Bu bdlimlerin her biri, kendine iligkin mamuli,
kendi pazari ve kendi k&r-zarar sorumlulugu olan bGzerk
igletme birimleri sgeklinde kurulurlar. Bu 6zerk, birimler,
gerekirse birbirlerinin ihtiyaci olan pargalari ya da

yarr mamul ve mamulleri birbirlerinden satin almazlar

ya da birbirlerine satmazlar. Her birinin rakibi durumunda

(32) UzALP, C.II, s.123.

(33) A.g.k., s.122.

X%XPeter Drucker'in "Federal IlkesiTgdylediriIsletnme kendi kendini
. ybneten kiiclik birimlere bélﬁnmﬁgtﬁr.ng birim kendi uy-ulamasin-
dan,sonu¢larindan ve isletmenin genelindeki katkllar;yla.sorum—
ludur.Her birimin kendisinin bir yonetim modeli ve ybnetim kad-

rogly vardar. M
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olan bagka igletmeler, daha elverisli fiyata satabildik-
lerinde, fedaral organizasyona badli &zerk igletmeye

daha ucuza satmak yerine, baska isletmelere satarlar(34).

Federal merkezlesmeme bigimindeki organizasyon,
daha gok biiyik igletmelerde gorulir. Ozerk igletme
haline getirilebilecek bélimlerin de; yonetim kadrolari-
nin yeterli olmasi, kendi pazarlarinin bulunmasi ve

bliyume potansiyeline sahip olmalari gerekir(35).

IT. MERKEZLESMEMENIN NEDENLERI

Ozellikle, II. Dinya Savasi'ni izleyen vyillarda
geligen ekonomilerin yani sira isletmeler de bliytmigler-
dir. Isletmeler buyldikge, ¢ok daha fazla sayida kararin
gok daha fazla basamakta alinmasi gerekmis, sonugc olarak
bu kararlarin koordinasyonu gliglesmis ve daha gok karar
alinmaya baslanmistir(36). Bu durumu onleyebilmek igin

Du Pont, General Motors General Electric gibi biyik

(34) A.g.k., s.129.
(35) OLUC, s.282.

(36) Cudi Tuncer GURSOY, "Isletme Igi Mal ve Hizmet

Transferlerinin Fiyatlandirilmasi", Isletme Fakiltesi

Dergisi, C.III, S.1, (Nisan, 1974), s.109.
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igletmeler merkezlesmemeye gitmislerdir(37). Merkezlegsmeme-

nin nedenleri olarak sunlar gdsterilebilir:

a) Birden fazla mamul .lreten modern bir isletme,
fonksiyonlarini en iyi bir bigimde, birbiriyle rekabet
edebilen badimsiz igletmeler bigiminde kuruldudunda yerine

getirecektir(38).

b) Merkezlegsmemis bir organizasyonda bdlim yonetici-
leri, kaynak dagilimi ile ilgili bilgi elde edebilecekleri

daha iyi bir orunda olacaklardir(39).

c) Boldm yoneticilerinin pazar alanlarina daha
yakin olmalari, girdi ve gikti fiyatlarindaki dedismelere
iligkin 1lgili bilgileri daha kolay elde etmelerine neden
olacaktir. Boylece, dretim faktorlerinin koordinasyonu,

b6lim seviyesinde daha etkin olarak saglanmis olacaktir(40).

(37) Ernest DALE, The Great Organizers, (New York: McGraw
Hill Paperback Edition, 1971), ss.341-143.

(38) David J.H. WATSON-John V. BAUMLER, "Transfer Pricing:
A Behavioral Context", The Accounting Review, C.L,
S.3, (Temmuz, 1975), s.466.

(39) A.g.k., s.466.

(40) Joshua RONNEN-George M&KINLEY, "Transfer Pricing For
Divisional Autonomy", Cournal O0f Accounting Research,

C.VIII, S.2, (Spring, 1970), s.101.




22

IIT. MERKEZLESMEMENIN YARARLARI VE SAKINCALARI

1. MERKEZLESMEMENIN YARARLARI

Yukarida siraladigimiz nedenlerle olugsturulacak
merkezlegmemeden, Ust y&netimin elde etmek istedigi yarar-

laria da sdyle siralayabiliriz:

a) Yéneticiler, bolgesel durumlar hakkindaki bilgi-
leri elde edebilecekleri bir orunda olduklarindan, optimal

kararlar alinacaktir(4l).

b) Karar alma sorumlulugu oyle dagitilmistair ki,
yoneticilerin birlikte aldiklari kararlar en alt dizeye
indirilmigtir. B&ylece, {st yGneticiler ginliik faaliyetleri

kontrol etmek igin zaman bulabilmektedir(42).

c) Genis bir alan lzerinde daha fazla sayida karar
alma, yoneticilerin organizasyonda ilerlemeleri icin

gerekli olan editimi sadlar(43).

d) Yoneticilere saglanan daha fazla badimsizlik

ile, bu kigiler gldilenmis olacaktir. Ciinkii,, y&neticiler

(41) Charles T. HORNGREN, Cost Accounting: A Managerial
Emphasis, (Englewood Cliffs: Prentice Hall International
Editions, 1982), s.630.

(42) A.g.k., s.630.

(43) OzZALP, C.II, s.126.
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bagsarilarini etkileyen faktorler Uzerinde daha fazla

kontrol imkanina sahiptir(44).

e) Yoneticiler, kendilerine sadlanan bagimsizlik
ile; hem mamuller hem de hammadde dis pazarlarini kontrol

etmek igin gldilenmis olacaktir(45).

f) Merkezlegsmeme, merkeze danisilarak gozimlenmesi
gerekli sorunlari ve bazi iglemlerin g¢ifte kaydini &nledi-
ginden, yGnetim sisteminin hizla galismasi saglanmis

olacaktir(46).

2. MERKEZLESMEMENIN SAKINCALARI

Merkezlesmeme sonucunda ortaya cikabilecek bazi

sakincalar da olabilmektedir.

Merkezlegmemis béldmler, .. tim igletmenin en iyi
yatirimlarinin zararina calisabilecek sekilde bagimsiz
olabilmektedir. Bu da, yoneticilerin tim isletmeden daha
cok, kendi bolimlerini dU@Unmelepinden kaynaklanmaktadair.

Bu catisma, ancak, yoneticilerin organizasyon bilinci

(44) HORNGREN, s.630.
(45) A.g.k., s.630.

(46) A.g.k., s.630.
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gok kuvvetli ise, onlenebilir ya da en azindan kontrol

altinda tutulabilir(47).

Merkezlegsmemenin en Onemli sakincalarindan birisi
de, 1igletme igin ekonomik olmamasidir. Merkezlesmemenin
onemli sayida eleman gerektirmesi, maliyetlerin Gnemli

6lglide artmasina yol acgmaktadir(48).

Ust yodnetimin bodlim yéneticilerine her yil Kkarai
daha fazla arttirmalari igin baski yapmalari, bolim ydneti-
cisinin kendi ba§ar181ndan bagka higbir seyi disinmemesine
yol acgmaktadir. Dogal olarak, yodneticiler de uzun donemli
amaglara kisa donemli sonucglar i¢in feda ederek, kendilerini
en iyi sekilde korumaya <c¢aligmaktadir. Gergekten, en
onemli sakincayi da, butin isletme amaclarinin kisa donemli

kdrliliga feda edilmesi olusturmaktadir(49).

IV. MERKEZLESMEME VE SORUMLULUK MERKEZLERI

Merkezlesmeme sonucu karar alma vyetkisi wverilen
yoneticiler, kararlarinin sonuglarindan da sorumlu tutulma-

lidir. Merkezlegmemis organizasyonlarda ybneticilerin

(47) A.g.k., s5.630.
(48) OzALP, C.II, s.128.

(49) SCANLAN-KEYS, s.183.



25

basarilarinin raporlanmasi, yonetim muhasebesinin en
onemli fonksiyonlarindan birisini olusturur. Yoneticilerin
‘sorumluluklarina ne derecede yerine getirdiklerini

raporlayan muhasebe sistemi, sorumluluk muhasebesi siste-
midir. Bu muhasebe sisteminde, giderler doJrudan dogruya
bu giderleri kontrol etmekle sorumlu kigsilere rapor edilir
ki bu raporlara sorumluluk raporlara denir. Bu sistem,

ozellikle organizasyondaki tim yGnetim dizeyleri icin,

sorumluluk raporlarinin hazirlanmasini zorunlu kilar.
Daha sonra bu raporlar, ©oOrgitin g¢esitli dizeylerindeki
sarumlu personelce kendi giderleri ve faaliyetlerini

kontrol etmede, bir arag¢ olarak kullanilir(50).

Bu ydnetim dizeylerindeki bireylerin giidilenebilecedi
ve basgarilarinin 0Olgllebilecedi igletme bolimlerine, sorum-

luluk merkezleri denir(51)

Sorumluluk merkezleri, dedgisik bigimlerde siniflan-
dirilabilir. Bazi yazarlarin gider merkezi, gelir merkezi,
kdr merkezi, yatirim merkezi siniflandirmasi yapmasina

karsin, gunimizde en ¢ok kullanilan sinaiflandirma tilrd;

(50) Rifat USTUN, Yonetim Muhasebesi, (Eskisehir: Bilim
Teknik Yayinevi, 1985), s.240.

(51) Ronald J. THACKER-Richard L. SMITH, Modern Management

Accounting, (Reston, Virginia: Reston Publishing

Company, Inc., 1977), s.329.
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maliyet merkezi, k&r merkezi, yatirim merkezi seklindedir.
Sorumluluk merkezlerinin bu tir siniflandirilmasi benimsene-

rek agsaGida agiklanmaya galisilmistair:

1. MALIYET MERKEZLERI]

Maliyet merkezleri; ydneticisi, olusan maliyetlerle
sorumlu tutulabilen, organizasyonqn bir bolimidir. Maliyet
merkezi yoneticileri, kendi bolimlerindeki maliyetlerin
bazilarini ya da fUmUnU kontrol edebilir. Maliyet merkezleri,
sorumluluk merkezinin en g¢ok kullanilan tirddir. Cinki;
organizasyon bolimlerinin bircok farkli tird, maliyet
merkezi olarak ayrilabilir(52). Urnedin; makina bolimi
bir wusta basinin sorumlulugu altinda olmasina karsin i
kesme makinalari, tesviye makinalari ve boyama makinalari
gibi gegitli makinalari igerebilir. Bu makina gruplarinin
her biri, bazen kendi ustabasi yardimcisi ile birlikte,

ayri bir maliyet merkezi olarak kabul edilebilir(53).

Bir maliyet merkezinin en Onemli &zelligi, maliyet

merkezi ybnetimi tarafindan kontrol edilebilen maliyetlerin

(52) Lester E. HEITGER-Serge MATULICH, Managerial Accounting,
(Tokyo: McGraw-Hill Kogakuska, Ltd., 1982), s.413.

(53) Rafat USTUN, Maliyet Muhasebesi: Ilkeler ve Uyqulamalar,

(Eskigehir: T.C. Anadolu Universitesi Efitim-Saglik
ve Bilimsel Aragtirma (alismalari Vakfi Ya.No. 12,
1984), s.564.
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belirlenmis olmasidir. Cinkd, maliyet merkezi y@neticileri,
dzerinde  kontrol imkanina sahip olduklari maliyetlerden
sorumludurlar. Maliyet merkezlerinin hangi maliyetlerle
sorumlu oldugunu belirlemek, maliyet merkezi yoneticilerini
dederlemede Onemli bir sorundur ve bu deferleme ise genel

olarak igletmenin maliyetlerinin kontrolunu etkiler(54).

Uretim maliyet merkezinde bir ustabasinin kontrol
edebilecedi maliyetlere ornek olarak; gbzlemci personel,
makineleri ayarlama, bakim-onarim, fazla calisma primleri,

igletme malzemesi, kigilk arag-gereg giderleri verilebilir.

2. KAR MERKEZLERI

Kar merkezi; yoneticisi, hem maliyetlerden hem
de géﬁérlerden sorumlu tutulan, organizasyonun bir bdlumidir.
Kar merkezi, igletme icindeki bagka bir isletme gorinimin-
dedir. Ideal olarak, eger kar merkezinin her biri kendi
kdrini optimize ederse, bir bitin olarak igletmenin kara
da optimize edilmis olacaktir. - Ancak, "her b&limin kendi
kdrini maksimize etmesi, bir bitdn olarak isletmenin
kdrini maksimize edecektir” disiincesi her zaman gergekleg~
memektedir. Bazen, bir bolUmin k&rini maksimize etmesi,

diger bir bolimin zarar etmesine neden olmaktadir(55).

(54) HEITGER-MATULICH, s.4l4.

(55) A.g.k., s.416.
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Bir 1igletmenin birgok bolumi, k&r merkezi olarak
degerlendirilebilecek 0zelliklere sahip degildir. Bir
igletme igin merkezlesmemis kA&r sorumluludunun olabilmesi

ig¢in, gsu Ug kriterin bulunmasi gerekir(56):

a) Gegerli gelir ve gider 6lgilerinin birbirlerinden

ayrilabilmesi igin, iki veya daha fazla b&lim bulunmalidir.

b) Bu bdlimlerin yonetimi, bdliumin gelir ve giderleri

Uzerinde dnemli bir kontrola sahip olmalidair.

c) Her b6limin kari, diizenli olarak hesaplanmali
ve iUst yOnetime raporlarla iletilmelidir. Ust ydnetim,
bu hesaplamalarin sonuglarini bdlim basarisini deferlemenin

bir parcgasi olarak disinmelidir.

Kar merkezinin kdrinin hesaplanmasi, bir sahais
igletmesinin k&rinin hesaplanmasina benzer. Temel fark,
bazi maliyetlerin bireysel kar merkezleri ile bir tutulma-
sindaki zorluktur. C(lnkl; maliyetler birgok kar merkezi
igin ortaktir. Ornegin; isletme vyénetimi, aragtirma ve
gelistirme, merkezi bilgi-isglem hizmetleri giderleri

igletmenin bitldn merkezleri igin ortaktir(57).

(56) A.g.k., s.416.

(57) A.g.k., s.416.
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K&r merkezine ©&rnek olarak, igletmenin bir vya
da daha fazla mamuliini Ureten ve pazarlayan bir igletme
bolimdi verilebilir. Bolim yoGneticisij satis fiyatina,
pazarlama stratejilerini ve Uretim politikalarini belirle-
yebilir. B&6lim varliklarina vyapilacak vyatirimin miktara,
kar merkezi yoneticisi tarafindan teklif edilebilir.

Ancak, karar, igletmenin Ust ydnetimince alinacaktir(58).

3. YATIRIM MERKEZLERI

Bir yatirim merkezinde, ydnetici, gelirler, giderler
ve merkezin yatirimlarina harcanan tutarlar Uzerinde
kontrol imkanina sahiptir. Bir yatirim merkezi yoneticisig
alacakli hesaplarin miktaraini belirlemek icin kredi dénemle-
rini olusturur, stoklara yapilacak vyatairimi belirlemek
igin stok politikasini belirler ve belli sinirlar icinde
uretim igin gerekli olan arag-gereci satin alabilir ve
mamull satabilir. Yatlplm merkezi yodneticileri; sadece
kdrla degil, ayni zamanda, merkeze vyapilan yatirimlarain

tutari ile ka&r arasindaki iligki ile de ilgilenir(59).

(58) Jack GRAY-Don RICKETTS, Cost and Managerial Accounting,
(Tokyo: McGraw-Hill Kogakuska, Ltd, 1982), s.376.

(59) A.g.k., s.376.
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Yatirim merkezi vydneticilerinin finansal bagarisi, merkeze
iligkin yatirimin geri donmesinin bitgelenmis tutara
ile fiili tutari arasinda karsilastirma yapilarak &lgil-

melidir(60). )

(60) John MAURIEL-Robert ANTHONY, "Misevaluation of
Investment Center Performance", Harvard Business Review,

C.XLIV, S.2, (Mart-Nisan, 1966), s.103.




IKINCI BOLUM

MERKEZLESMEMIS ISLETMELERDE BOULUM BASARISININ
DEGERLENDIRILMESI, KARAR ALMA VE

GENEL FINANSAL BILGILER IGIN TRANSFER FIiYATLAMASI

Birinci Kisim

Bolimlerarasi Iliskiler ve Transfer Fiyatlamasai

[ 4

I. BOLUMLERARASI ILISKILER

Bir k&r merkezi yodneticisinin finansal basarisi;
bolimin fiili ké&ri, bitgelenmis Kkara esit ya da daha
fazla ise yeterli olacaktir. Finansal bagsarinin bu Glgisi,
organizasyonun birgok b&limi igin gegerlidir, fakat tim

bolimlerde kullanilamaz(é1).

(61) GRAY-RICKETTS, s.547.
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Anlamli bir bdélimsel bagari &Slgiminin Gnemli engel-
lerinden birisi de, bolimlerarasindaki mamul veya hizmet
transferidir. GinUmizde, birgok merkezlesmemis isletmede
bélimler, sadece organizasyon icinde alisveris yapmakla
kalmayip, organizasyon digsindaki isletmeler ile de iligki
igindedir. fogu zaman, bir bolimin ¢iktilarinin biri
ya da bir bdlimi, dider bir bolimin hammadde girdileri
olmakta wve bu durum, isletmenin en son mamuli isletme
digindaki bir isletmeye satilincaya kadar boyle devam
etmektedir(62). Eder tim bolimlerin mamulleri sadece
bir pazarlama bdliUmince satilirsa, bu durumda da transfer
fiyatlamasindan séz etmek mimkindir. Komisyon temeline
dayanarak farkli bGlimlerin mamullerini satmak i¢in bir
dis satis ya da pazarlama organizasyonu olusturulmussa,
bu durumda da transfer fiyatlamasindan sz etmek mumkindir.
Satig ya da pazarlama organizasyonu kendi bélge birolara
yardimiyla, tim Uretim bolimlerinden transfer edilen

mamulleri dig pazarda satabilir(63j.

Eder bolimlendirilmis bir isletmede, bclimlerden

her biri, digeri ile herhangi bir alisveris yapmayacak

(62) HEITGER-MATULICH, s.421.

(63) S.K. CHAKRABORTY, New Perspectives In Management

Accounting, (Meerut: The MacMillan Company Of India
Ltd., 1979), s.319.
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bigimde kendi faaliyetlerini dizenleyebiliyorsa, boldm
kdrinin GOlglmindeki en &nemli gigliklerden biri ortadan
kaldirilmis olacaktir. Ancak bu durumda, iggilidin wve
uzmanlagmanin bélinmesinin kullanilabilme guci, kisacasi,
merkezlesmemenin en ©Onemli ozelliklerinden biri kaybe-~
dilmis olacaktar. Bolimlendirilmis bir igletmenin, sadece
bolimlerinin bir araya gelmesiyle olugmadig: gergedi,
blyuk bir blimlendirilmis igletmede kendisini kabul
ettirebilen bolimleraras: iligkilerin g¢aprasik bir ornedi

ile agiklanabilir(e4).

Ornegin gergekten gaprasik olabilecegi, elektronik
endistrisindeki bilylik bir igletmenin bodlimleri arasinda
varolan iligkiler yoluyla cok agik bir bigimde belirlene-
bilir. Ornek isletmenin su bdllimlerden olustuunu varsaya-

lim(65):

Aydinlatma Urinleri

Elektronik tipler

Radyo, televizyon

Savunma sistemleri

Tel, metal ve plastik parcgalar
Kimyasal ve metalurjik maddeler

Yari iletkenler

(64) SOLOMONS, s.160; HEITGER-MATULICH, s.422.

(65) Urnek SOLOMONS, s.160'dan alinmistir.
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Bu bdlimlerarasinda, yar1i mamuller ve pargalarain
transferlerinin tam listesini olusturmak gugtir. Ancak,

liste agsafidaki Ornekleri de icerecektir:

Kimyasal ve metalurjik maddelerden olugsturulan

tungsten tozu,

Tip bdlidmine gbnderilen parcalar (Televizyon resim

tiplerini kaplamak igin),

Alicilarin ve resim tiplerinin tipler bdluminden

radyo-televizyon bBlumine aktarilmaszi,

Elektrik lambasi pargalarinin pargalar bdliminden

aydinlatma bdlimine aktarilmasi,

Yari iletkenlerin yari iletkenler bdliminden savunma

sistemleri bdlimine aktarilmasui.

Bu igletmede, satici bodlimlerin satislarinin klgik
bir kismi isletmedeki bagka bir bdliime gider ve buyuk
bir kismi da, ¢odu, isletmenin rakibi olan dis kaynaklara

gider.

Bolimlerarasi igslemler, tidm islemler arasinda

dnemli bir orana sahipse, do§al olarak, bdllimlerin buna
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iligkin karliliklari, bdlimlerarasi 1islemlerin fiyatlan-
dirilmasa igin olusturulan politikadan oOnemli Glgilde
etkilenecektir. Daha da onemlisi, bélimlerarasindaki
bu islemler, transferlerin fiyatlamasi sistemi lzerine
oturtulan kar odlglmlemelerinin &nemli bir kismini olustur-

maktadir(66).

»
IT .. TRANSFER FIYATININ TANIMI

Tiketiciler, satin alma kararlarini verirken birgok
saticiyr dolagsirlar ve kendileri igin en uygn kalitedeki

ve fiyattaki mal ya da hizmeti satin alairlar.

Tiketiciler gibi igletmeler de mamul ya da hizmet
satin alirken, benzer asamalari izlerler. Alici isletme,
istedigi kalitede Uretim vyapan ve zamaninda bu mamul
ya da hizmetleri kendisine ulastirabilecek {liretici igletme-
lerden degisik fiyat teklifleri ister. Bu mamul ya da
hizmetler de, genellikle, en digik fiyatla teklif vyapan
isletmelerden satin alinir. Alicilaran en disik fiyatla
satin almak istemeieri, fiyatlari mimkin oldugu kadar
-disik tutmalaraina neden olur. Fakat, eder fiyat g¢ok disik
ise, satici mamullini satmak istemeyecektir. Fiyatlara

olusturmak igin, maliyetler tek baslarina digik bir

(66) SOLOMONS, s.l1l61.
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sinitr olusturur. Gdnkl, uzun donemde saticilar, mamullerini

maliyetle satarak zarar etmek istemezler.

Buyuk bir igsletmenin bolumleri, sadece isletme
disindaki allc1laria aligveris yapmaz, 1isletme icindeki
diger bolUmlerle de aligveris yapabilir. Bir bdlim, ayna
isletmedeki diger ‘bir bolimden bir mamul vya da hizmet
satin almak isterse, satin alma ya da satig hangi fiyat
izerinden vyapilacaktir? Bu durumda, karsimiza ©Ozel bir

tir satig fiyati olan "transfer fiyati" cikmaktadar.

Transfer fiyati; bir organizasyondaki bir bolUmun,
ayni organizasyondakli diger bir boluime sattigi mal veya
hizmetler igin olugturulan bir satig fiyataidir(é67). Yani,
transfer fiyati , organizas yonun bolUimleri arasinda trans-
fer edilen mallar ve hizmetlerin bedelidir. Bir diger
tanima gore, transfer fiyati, "organizasyonun bir boOlumince
ayni organizasyondaki diger bir bdlime mamul ya da hizmet

saglanmas1 sirasinda ylklenilen fiyattair"(68).

III. TRANSFER FIYATLAMASININ ONEMI VE AMACLARI

Bolumleraras: satiglarin fiyatsi, satica bolumin

satislarini ve alici bolimin maliyetlerini etkileyecektir.

(67) GRAY-RICKETTS, s.571.

(68) HORNGREN, s.634.



37

Satiglar, tek baglarina isletme ’kérlarl zerinde direkt
bir etkiye sahip de@ildip. Glinki, satigslarin; bir bdlumin
maliyetleri Uzerindeki etkisi, bir diger bé&limiin gelirleri
Uzerindeki etkisi ile dengeye gelmektedir. Ancak, transfer
fiyat: politikasi, bBlim ydneticisinin kararlarini etkile-

yerek, igletmenin k&rlarini biylk Slclide etkiler(69).

Ornedin; eder bir bolim (A B6lUimi), diger bir bdlime
(B BolUmi), bir mamul satiyorsa, igletme yGnetimi mamuliin
maliyet bedeli ile fiyatlandirilmasini isteyebilir. Bu
durumda, (A) BBlUmi yodneticisinin k&rsiz bir islemin
yani sira, bolumin bagarisini olumsuz vyonde etkileyecek
bir iglem yapmasi gerekmektedir. Diger yanda, (B) Bo&limi
yoneticisinin k&ri aniden bir artis gdsterir. (A) Bolimd,
(B) Boliml ile daha fazla alisveris yaparsa, (B) Boluminin
bagsarisi daha koti gdzikir. Daha da 8nemlisi, eger bdlimler-
arasi1 satiglar 1igletme igin k&rli ise, bu tir satislar,
(A) BOliml yBneticisi igin giidileyici olmayacaktir. Bu
nedenle, ydnetici, ka&r elde edebilecedi satislara yonelecek-
tir. Dider vyanda, eder bu satigslar isletme igin kéarla
degilse, (B) Bolimi yoneticisi, bu satigslarini kendi

boldm ké&rlarini lehte etkilemesi nedeniyle, satislarin

(69) Richard M. LYNCH-Robert W. WILLIAMSON, Accounting
For Management: Planning and Control, (New Delhi:
Tata McGraw-Hill Publishing Company Ltd., 1980), s.402.
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bu fiyatla yapilmasini saglamaya calisacaktir(70).

Yani, alici bolim, satin alinan mal ya da hizmetin,
bolum igin maliyetini belirlemede bir temel olarak kullani-
lan transfer fiyatini minimize etmek istemektedir. Bunun
yani sira, satici bdldm, sattidi mal ya da hizmetin fiyati-
nin, gelirini raporlamada bir temel olarak kullanilacaginzi

bildigi igin, transfer fiyatini maksimize etmek istemektedir.

Transfer fiyatinain, bolimlerin ayri birer kar
merkezi sayilmalari nedeniyle, kdrlarainin saptanmasinda
biylik bir yeri wvardir. Bu fiyat, satici bodluim igin bir
kdr unsuru, alici bOlim igin ise bir gider unsuru olmas:

nedeniyle, bdlim karlarini biylk dlglde etkilemektedir(71).

Satici wve alici bolumler arasindaki bu g¢atisma,
bolim yoneticilerinin yizlestirilmesi, yani, gorismeler

yoluyla c¢ozimlenebilecektir(72).

Bu g¢atisma g¢odzimlendiginde, bolimlerin basariya

ulagma hirs ve egilimleri de artar. Basari deferlemesi

(70) A.g.k., s.403.

(71) Selguk USLU, "Isletmenin Bolimleri Arasindaki Alig ve

Satislar ve Transfer Filatlamasi", Ankara Ilktisadi ve

Ticari Ilimler Akademisi Dergisi, C.IV, $.2, (AJustos,
1972), s.199.

(72) WATSON-BAUMLER, s.473.
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de objektiflegir ve kolaylagir, tim isletmenin kdrlilig:

ylikselir ve optimizasyon saglanmis olur.

Gergekte, bu siraladiklarimiz transfer fiyatlama-

sinin en Onemli amaglarini olusturur(73).

Ikinci Kisim

Transfer Fiyatlamasi Yontemleri ve B&lim Verilerinin

Kullanim Amacglarai

I. TRANSFER FIYATLAMASI YONTEMLERI

Uygulamada, farkli transfer fiyatlamasi vyontemleri
kullanilmaktadir. Kullanilacak transfer fiyatlamasi vyo6n-
temi, isletme faaliyetlerine en uygun yontem olmalidzir.

Transfer fiyatlamasi igin su vydntemler kullanilmaktadir:

a) Pazar fiyatina dayal: transfer fiyatlamas1

yontemi,

(73) Alparslan PEKER, Modern Yonetim Muhasebesi, 3.B.,
(Istanbul: Filiz Kitabevi, 1983), s.659.
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b) Dizeltilmis (indirilmis) pazar fiyatina dayal:

transfer fiyatlamasi yontemi,

c) Maliyetlere dayali transfer fiyatlamasi ydntemi,

d) Maliyet arti temeline dayali transfer fiyatlamasi

yontemi,

e) Pazarliga (gdrismelere) dayali transfer fiyatlamasi

yontemi,

f) Ikili fiyatlama ydntemi,

g) Hedef kar ydntemi.

Bu yontemler, sirasiyla asagida agiklanmistair.

1. PAZAR FIYATINA DAYALI TRANSFER FIYATLAMASI YONTEMI

Pazar fiyati; satici bdliumin isletme disindaki
migterilere hizmet ya da mamul sattiginda alabilecegi
ve alici bolumin de dis kaynaklardan mamul ya da hizmet
satin aldiginda, Odemeyi kabul .ettifi fiyattir(74). Genel
clarak, bdlimlerarasi transferler, mamulin kalite ve

fiyat yoninden digaridaki saticilarinkine esgit olmasi

(74) HEITGER-MATULICH, s.423.
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durumunda vyapilacaktir(75). Pazar fiyatina dayali transfer
fiyatlamasinin islerlik kazanabilmesi igin, satici wve
alici bdlimlerin esit pazarlik giiciine sahip olmasi gerekir.
Bu da, satici bdlime, eder fiyat gok disik ise alici

bolime satis yapmay1i reddetme izni verilmesi ve alica
bolime de, eder satici bSlimin fiyat: gok yiuksek ise
igletme disindaki bir kaynaktan satinalma izni verilmesi
yoluyla gergeklestirilebilir. Yani, her bd&lim bagimsiz
olarak; mamullerini, fiyatlarini, kaynaklarini ve misteri-

lerini segebilme hakkina sahiptir(76).

Ginluk kullanimda ara mamullerin pazari tam rtekabet
kogullari {lzerine kurulmussa ve bodlimlerin birbirlerine
bagimlilig: en alt dlizeyde 1ise, pazar fiyati, optimal
kararlara neden olacafindan, kullanilmasi en cok istenilen
transfer fiyatidar. Pazar fiyatinin dnem kazanmasinin
bir difger nedeni ise, igletme disindaki organizasyonlar
tarafindan belirlenmis olmasidir. Bu durumda, yoneticiler

daha objektif olarak deferlendirilmis olacaktir(77).

Pazar fiyati ydntemi kullanildiginda, transferler,

o anda dig pazarda hdkim olan fiyattan daha yiiksek olmayan

(75) James A. CASHIN-Ralph S. POLIMENI, Cost Accounting,
(Tokyo: McGraw-Hill Kogaguska, Ltd., 1981), s.719.

(76) GRAY-RICKETTS, s.574.

(77)HORNGREN, s.635.
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bir fiyatla gergeklegtirilir(78).

Bir diger goriise gore,pazar fiyati ars mamullerin fir-
satmaliyetidir.Eger,(A) Bolimiiymamullerinin bir kismini pazar-
da satmsk yerine,isletme igindeki (B) Bdlimii'ne transfer eder-
se ve soz konusu mamullerin de pazarda olusmus bir fiyati var-
sa,transfer edilen mamuller,mamullerin pazarda satilamamasindan
doitan firsat maliyetiyle fiyatlanlr.Burada yfirsat maliyeti
maliyet muhasebesinden sailanan verilerle birlikte kullanilir(¢79).

Pazar fiyatina dayali transfer fiyatlamasina 1liskin

bir 6rnek, asagida sunulmustur:

Maviler isletmesi, iki bOliUmden olusan bir dretim
igletmesidir. (A) B&limG islem bdlimt, (B) B&limli ise
tamamlama b&llmidir. (A) BGlimi'nin mamull, (B) B&limi'nin
hammaddesini olusturmaktadir. (A) Boliml, mamulini (B)
Bolumi'ne ya da disaridaki miisterilerine birim bagsina
140.- liradan satabilme olanadina sahiptir. (A) B@lumi'nin
Uretim maliyetleri; birim basina 80.- lira degigken maliyet

ile 40.- lira da sabit maliyetten olusmaktadair.

(78) A.g.k., s.635.

(79) Mohamed ONSI, "A Transfer Pricing System Based On
Opportunity Cost", The Accounting Review, C.XXXXV,
5.3, (Temmuz, 1970), s.538.
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(B) Boldmi"nin dretim maliyetleri birim basgina
140.- 1lira transfer maliyeti ile birlikte toplam olarak
180.- liradir. (B) B6liUmi, hammaddelerini hem (A) B&lumi'nden
hem de (A) BOlumU ile ayni fiyata satis yapan dis kaynak-
lardan satin alma olanafina sahiptir. (B) B&limi mamulini

migterilerine, birim basina 220.- liraya satmaktadir.

Bu durumda isletmenin toplam katka payir 60.- liradair.
(20.- lira Bdlim (A), 40.- lira da Bdlum (B) igin.) Yonetim
sorunlari arasinda, (A) Bolimi'nin tam kapasiteye yakin
Galigmakta olmasi ve disaridaki migsterilere 250.- 1liralik
bir mamuli dUretip satabilme olanag: bulunmasi nedeniyle,
(B) BOlumi'nin digsaridaki kaynaklardan daha fazla satin
almak istemesi de yer almaktadir. Agsagidaki sekil, transfer
fiyati olarak pazar fiyatinin kullanilmasi durumuna verile-

bilecek bir &rnedi gostermektedir:

Maviler isletmesi Diger lsletmeler
BS1llim (A) Bolim (B)
tsleme Tamamlama Pis Isletmeler

Mamul Satig Fiyata
220.-TL

Eklenen Malivet
Deg.Mal.40.-TL

Di
Harmmaddeler is%etmelerden
Transfer Fiyati Satin Alma
140.-TL 140, 7L
Mamul Dis isletmelere
Deg.Mal.80.-TL i Satma
Sab.Mal.40.~-TL 140.-TL.
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0zt T
A - B Toplam

Sat1is Fiyat: 140.-TL. 220.- TL. 220.- TL.
Tamamlama

Dedisken Maliyet ‘ 40.- TL. 40.- TL.

Transfer Fiyata 140.- TL.
Isleme

Degisken Maliyet 80.- TL. 80.- TL.

Sabit Maliyet 40.- TL. 40.- TL.
Toplam Maliyetler 120.- TL. 180.- TL. 160.- TL.
Katki Paya 200- TL. + 40.- TL. = 60.- TL.

Tam rekabet pazari kosullarina gdre bir isletmenin
pazara girip gikmasi, her an olanaklidir. Efer bir igsletmenin
pazara girmesi ya da pazardan c¢ikmasi, fiyatlar Uzerinde
higbir etki yapmiyorsa, pazar fiyatlari transfer fiyatlamasa

igin bir tavan olusturur(80).

Pazar fiyatina dayala transfer fiyatlamasi ydnteminin
en o©Onemli sakincasini; ya sadece birkag pazarin gercgek
anlamda tam rekabet kogullarina gdre iglemesi ya da gercgek
mamul ya da hizmetler igin bir pazarin bulunmamasi olusturur.

Ayrica, bir mamul vya da hizmet i¢in hesaplanacak bir

(80) HORNGREN, s.635.
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transfer fiyataig mamullerin vya da hizmetlerin cinsi,
kalitesi, teslim d&nemleri, kredi ddnemleri tam anlamiyla

ayni 1ise bir dider transfer fiyati ile kargilagtirila-

bilir(81).

2. DUZELTILMIS (INDIRILMiIS) PAZAR FIYATINA DAYALI

TRANSFER FIYATLAMASI YUNTEMI

Teorik pazar fiyatinda yapilacak bazi dedigsiklikler,
bu fiyatain uygulamada kullaniminzi kolaylastiracaktair.
Bir igletmedeki alici b&lim, belli bir miktar mamuli
igsletme disindaki kaynaklardan satin alirken, ayni igletme-
deki satici b&lim, bu miktardaki mamuli digaridaki miste-
rilere satiyorsa, transferlerin daha blylk kisminin isletme
iginde olugmasi, geﬁellikle igletmeye ©&nemli yararlar

saglayacaktir(82).

Satig giderleri, nakliye gideri ya da kredi saglama
maliyetleri difer bir bolime satista, dis misterilere
satigtakinden daha disik olacagindan, bu maliyetler disiri-

lerek dig pazar fiyatinda dizeltmeler yapilabilir(83).

(81) A.g.k., s5.636.

(82) Robert S. KAPLAN, Advanced Management Accounting,
(Englewood Cliffs: Prentice-Hall, Inc., 1982), s.483.

(83) GRAY-RICKETTS, s.574.
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Ayrica, daha yilksek kalite standartina ulagmanin
ya da sadece igletme icindeki iireticide bulunan baz:
6zelliklere sahip olmanin ek maliyeti, pazar fiyatindan
indirilerek, bu fiyatta bir diizeltme yapilabilir. Burada
6nemli olan, benzer G&zel yukimluliklerin getirdigi ek
maliyetle birlikte mamulin fiyatinin, disaridaki benzer
mamullerin fiyatlarinin {zerinde olusmasini ©&nlemektir.
Pazar fiyatinda yapilacak bir indirim ile, dis transferler-
den ©nce ig transferlerin gerceklegtirilmesi tegvik edilmis

olmaktadir(84).

3. MALIYETLERE DAYALI TRANSFER FIYATLAMASI YONTEMI

Maliyetlere dayali transfer ‘fiyatlarinin kullanila-
bilmesi igin, pazar fiyatinin olmamasi qgerekir. Pazar
fiyatinin olmamasina ise; vya aéﬁulUn kismen tamamlanmamis
olmasi ya da mamulin genellikle kismen tamamlanmamis

bigimde satilamamasi neden olur.

Ayrica, pazar fiyatinin kararlastirilmasindaki
guglikler, bolim y6neticileri arasinda tartismalara vyol
agabilir. Bu durumda, maliyetlere dayali transfer fiyatainz

kullanmak daha anlamlidir(85).

(84) KAPLAN, s.483.

(85) GRAY-RICKETTS, s.576.
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Mamul gizli bir maddeyi 1igeriyorsa ya da mamulin
Uretimi, yonetimin isletme disindakilere agiklamak istemedigi
gizli bir dretim iglemini gerektiriyorsa, maliyetlere

dayali transfer fiyatlari kullanilmalidir(8é).

Bu durumlarda organizasyonlar, transfer fiyatlarin:
olusturmak igin maliyet dederlerine gilvenirler. Ancak,

transfer fiyatlamasinda ne tilr maliyetler kullanilacaktir?

A. Fiili Maliyetler

Pazar fiyatai kullanigli dedilse, fiili maliyetlere
dayali transfer fiyatlamasi ydntemi, gegerli bir yoOntem
olacaktir. Bu yontemin Ustinligunl, kolaylikla belirlene-
bilir ve kullanisli olmasi olusturur. Fiili maliyetler,
tim direkt maliyetler ile hem sabit hem de defisken endirekt

maliyetlerden olusur(87).

Eder transferler fiili maliyetler izerinden gergek-
legstiriliyorsa, alici bolumin basarisi, kendi kontrolu
altinda olmayan dider bolimin verimli ve verimsiz faali-
yetleri sonucu olusan maliyetlere dayanmaktadir. Bu nedenle,

maliyet merkezini deferlemek g¢ok glugtir. Saticai bdlim

(86) A.g.k., s.576.

(B7) HEITGER-MATULICH, s.424.
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yoneticisi, maliyetlerini alici bolime yikledigi icin,

maliyetlerini minimize etmeye calismamaktadir(88).

B. Standart Maliyetler

Standart maliyetlere dayanan transfer fiyatz,
verimsizlik sorunlarini minimize eder(89). Alic: b&liime
verilen fiyat, vyeterli basariy: saglayabilecek bir fiyat
olmaktadar. Standart maliyetler, verimsiz faaliyetlerin
sonuglarini, maliyetler son mamule yiiklenmeden once ortaya

koyar.

Fiili maliyetlere gdre standart maliyetler, bdliumler-
arasi transferler ig¢in daha anlamlidir. Clnki, standart
maliyetlere dayanan bir transfer fiyati, verimsiz olmayan
faaliyetlerin maliyetlerini igeren tim maliyetlerin devre-

dilmesine olanak tanimaz(90).

Fiili maliyetlere dayanan transfer fiyatlari ile
faaliyet gostermek, yodneticiler igin g¢ok kiigik bir dirtu
olurken, standart maliyetlere dayali transfer fiyatlar:

yoneticileri daha fazla gidiler(91).

(88) THACKER-SMITH, s.427.
(89) HORNGREN, s.639.
(90) HEITGER-MATULICH, s.424.

(91) GRAY-RICKETTS, s.576.
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Ancak, bir bitlin olarak organizasyonun karinda

250.~- liralik bir artis olacaktir. Séyle ki:

Organizasyon Kér:

Satis Fiyat: 750.~ TL.
Eksi: Dedisken Maliyet-Z 200.- TL.

Degigken Maliyet-X 300.- TL. 500.- TL.

Birim Basina K&ra Katk: 250.- TL.

Bu ©rnek, alici bolimidn tim transfer fiyatina
degigken maliyet olarak almasi nedeni ile, organizasyonun
toplam k&rinin azaldigini gOstermektedir. Ayni zamanda,
bGlim amaci ile organizasyonun ana amaci arasinda bir

gatisma oldudunun agik bir gdstergesidir.

Bu gatigmayi g¢dzmek igin, satici bolumin alica
bolime mamulind standart maliyetle satmasina istemek

gerekmektedir.

C. Marjinal Maliyetler

EGer ara mamul igin tam rekabet pazari yoksa vya
da herhangi bir nedenle, satabilme vyada satin alabilme
baimsizliklari olan bodlilmler igin iyi tanimlanmis bir

pazar yoksa, transfer fiyatlamé51 icin bir dider temel
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de marjinal maliyetlerdir(92).

Bir bolimin Urettigi ara mamuld igin dis pazar
yoksa, yani, bir bdlimin lretimi digder bir b&lUmin Uretimine
uyduruluyorsa, transfer fiyati olarak, ara mamuli Ureten
satici  bollmin  marjinal maliyeti kullanilacaktir(93).
Bu fiyat, ayn: zamanda, transfer wedilen ara mamulleri
kullanan alici bolimin net marjinal gelirine de esittir.
Eder marjinal maliyetler transfer fiyati olarak uygulanirsa,

bolimler isletme kdrini maksimize edeceklerdir(94).

Edger satici bdliumin Urettidi ara mamuliiniin pazari
varsa ve bu pazarda tam rekabet kogullari gegerli ise,
daha once agikladifimiz pazar fiyat: transfer fiyata

olarak uygulanacaktair.

Ara mamul pazarinda eksik rekabet pazari kosullara
gecerli ise, vyani, sadece bir satic: bdlum ya da igletme
ile birden fazla alici b&lim ya da 1isletme varsa, ya
da- birden fazla satici b&lim ya da 1igletme ile sadece
bir alici bdlim ya da isletme varsa, bu durumda transferler

igletme igindeki alici bdlime marjinal maliyetler ile

(92) SOLOMONS, s.178.
(93) GURSOY, s.112; SOLOMONS, s.179; USLU, s.211.

(94) SOLOMONS, s.179; USLU, s.211.
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gergeklestirilirken, igletme disindaki alicilara ise

pazar fiyat:i ile gergeklestirilecektir(95).

Transfer fiyatinin ara mamull Ureten satici bdlimin
marjinal maliyeti olarak kabul edilmesi, kA&r merkezleri
fikrine ters dismektedir. Cinkid, bolimler kendi kArlarini
maksimum yapacak bir transfer fiyati wuygulama olanagindan

yoksun olacaklardir(96).

Ayni zamanda marjinal maliyet ve marjinal gelirlerin
saptanmasi gok gigtdir. Clinkl, marjinal maliyetler genellikle
dretim ile . birlikte degismektedir. - Bir diger sakainca
da, marjinal maliyet ve marjinal gelir esitlidinin rekabet
nedeniyle, ortalama defisken maliyetin altinda saptanmasidir.

Bu durumda, igsletme zarar edecektir(97).

Ara mamu 1 pazarinda eksik rekabet kosullarinin

gegerli oldudu kabul edilen bir Brnek agsagida verilmistir:

Bir retim igletmesinde, (A) Bolimi'nin satica
bglim, (B) wve (C) B&limi'nin ise alici bsliim oldugunu
kabul edelim. Kendi Uretim maliyetleri gikarildiktan

sonra, ara mamullin farkl: miktarlarindan (B) B&1lUmi'nin

(95) GURSOY, s.114.
(96) A.g.k., s.116.

(97) USLU, s.212.
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elde edecedi toplam net gelir ve marjinal gelir sOoyledir:

Uretilen Ara Mamul (B) B&limU Toplam Net Marjinal

Miktari (birim) Net Geliri (TL) Gelir (TL)
1000 600. -~ 600. -
2000 900. - 300. -
3000 1.100.- 200.-
4000 1.200.- 100. -

Buna benzer olarak, (C) BSlumi verileri de goyledir:

Uretilen Ara Mamul (C) BGlUml Toplam Net Marjinal

Miktari (birim) Net Geliri (TL) Gelir (7TL)
2000 1.200.- _—
3000 1.800.- 600. -
4000 2.100.- 300. -
5000 2.300.- 200. -~
6000 2.400. -~ 100. -

Satici (A) BSlimi ise agsagidaki maliyetlerle karsila-

sacaktair:

Uretilen Ara Mamul (A) BBlimi Toplam Marjinal Maliyet
Miktara (birim) Maliyeti (TL) (TL)

4000 2.000.- _—

5000 2.100.- 100. -

6000 2.250.- 150.-

7000 2.425.- 175. -

8000 2.625.- 200.-

9000 2.925.- 300.-

10000 3.325.- 400. -
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Asagidaki tablo yukaridaki bilgileri bir araya
getirmektedir ve eger transfer fiyati her 1000 birim
igin 200.- TL. olarak belirlenirse, satici bdlimin arz:
ile alici bdlimlerin talebinin 8000 birimde nasil egitlenmig
oldugunu gbstermektedir. Bu tabloda Situn (1)'de; (B)
ve (C) B&lumi tarafindan satin alinacak toplam miktar,
Sttin (2)'de; (B) wve (C) B&luminGn 1000 birim basina
net marjinal geliri, Situn (3)'de; Situn (4)'de gosterilen
ara mamul miktarinin (A) BGlimi tarafindan arz edilmesiyle
olugsan 1000 birim bagina marjinal maliyet ve Siitun (4)'de;
(A) Bolimi tarafindan marjinal maliyetle arz edilebilecek

miktar gdosterilmistir:

(1) (2) (3) (4)

(Birim) (TL) (TL) Birim

4000 + 6000 = 10000 100.- 100. - 5000
150.- 6000

175.- 7000

3000 + 5000 = 8000 200.- 200.- 8000
2000 + 4000 = 6000 300.- 300. - 9000
1000 + 3000 = 4000 600. - 400. - 10000

4. MALIYET ARTI TEMELINE DAYALI TRANSFER FIYATLAMASI

YONTEMI

Pazar fiyatlarinin kullanisla clmadigd1i ve buna
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kargilik maliyetlerin (fili ya da standart) belirlenebildigi
durumlarda, transfer fiyatindan etkilenen bélimler, maliyet
arti temeline dayali transfer fiyatlamasi ydntemini benimse-

mektedir(98).

Bu yontemde transfer fiyatini belirleyebilmek
igin ya fiili ya da standart maliyete bir k&r payi eklenir.
Eder satici bdlim organizasyon disindaki igsletmelere
mamul ya da hizmet satiyorsa, transfer fiyatinin hesaplan-
masinda, dis kAar payi kullanilir. Eder satici bélim digarai-~
daki misterilere satis yapm1y§£ga, kar pay1i vya endistri

ya da organizasyon ortalamalarina dayanmalidir(99).

Isletme igi transferleri, yatirimin geri ddnme
orani ile deferlendiren igletmelerde, maliyet arti temeline
dayali1 transfer fiyatlamasai yonteminin farkli bir bigimi
kullanilabilir. Burada, satic: b6lime, vyatirilan sermaye
dzerinden belli bir oranda kAar saglayacak bigimde, transfer

fiyati belirleme izni verilmigtir.

Bir fabrikanin isletme igindeki diger bir fabrika
igin 10000 birim mamul irettidini ve bu lretimi gergekles-

tirebilmesi ig¢in, 4.500.000.- 1liralik sermayeye ihtiyac:

(98) HORNGREN, s.640; GRAY-RICKETTS, s.576.

(99) GRAY-RICKETTS, s.576.
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oldugunu kabul edelim. Ayrica, ust yd8netimin, saticu
bélimin vyatirdiga sermaye {Uzerinden % 20 oraninda KkAar
saglamasi gerektigini de, Onceden Ong6rdigl bilinmektedir.
Eder birim basina maliyet 450.- 1lirsa ise, transfer fiyatu,
agsagida hesaplandig: gibi 540.- 1lira olarak belirlenecek-

tir(100):

Birim Basina yatirim
(4.500.000.-TL/10000 birim) 499.- TL.

Birim Basina Kar

“40.- TL.
Transfer Fiyata
(450.-TL. + 90.-TL) 540.- TL.

Bu yontemin en 6nemli sakincasini da, satici bdliimin
verimli ve verimsiz faaliyet sonuglarinin, alici b&lime
devredilebilir olmasi olusturur(101). Ayrica, hangi maliye*-
lerin temel alinacadi konusunda b&limlerin anlasmalar:
gerekir. Urnedin; satis, ybnetim ve aragtirma-geligtirme
giderlerinin transfer fiyatina eklenmesi konusunda anlagi-

labilir. Maliyetlere eklenecek Kk&ar ya da sermaye {lizerinden

(100) Morton BACKER-Lyle E. JACOBSEN ((Cev. Sadik BAKLACIOGLU),
' Yénetim Acisindan Maliyet Muhasebesi, (Istanbul: Beta
Basim-Yayim-Dagitim, 1983), s.446.

(101) THACKER-SMITH, s.427.
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kédrin saptanmasi da cok- gugtir. Satici bolimin drettigi
mamullerin blylk kismini igletme disina satmasi durumunda,
bu satiglara uygulanan kar payinin, igletme igi transfer-
lere de wuygulanmasi istenebilir. Isletme disina yapilan
satiglara wuygulanacak kA&r payinin hesaplanabilmesi icin,
bu satiglarla ilgili olarak maliyetlerle isletme icgi
transferlere iligkin maliyetlerin ayrilmasi gerekir.
Bu ise, tartigma konusu olacaktir. Bu yéntemin bir diger
sakinc381 da; satici bdllme, isletme igi transferlerden
elde etmeleri gereken kA&r oran: ya da sermayenin geri
donme oraninin bir garanti saglamasidir. Ancak, ké&r orani
ya da sermayenin geri ddnme orani ile artik gelir, bdlim

bagsarisini dederlendirmek icin kullanilan 6lgllerdir(102).

5. PAZARLIGA (GORUSMELERE) DAYALI TRANSFER FIiYATLAMASI

YONTEMI

Ara mamul ig¢in gergek bir rakip pazari yoklugu
ya da satici bdlimin dis pazari olmayan bir mal lretmesi
ve maliyetlere dayali fiyatlama y6nteminin sakincalar:
nedenleriyle, transfer fiyati belirlemek igin, en pratik
yontem, belki de, satici ve alici bOlim vyoneticileri

arasindaki gOrigmelerdir(103). Bir bagka degisle, transfer

(102) BACKER-JACOBBEN (Cev. Sadik BAKLACIOGLU), s.446.

(103) KAPLAN, s.492; USLU, s.202.
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fiyati, alici wve satici bolumlerin karsilikl: olarak

pazarlik etmeleri sonucu belirlenir(104).

Pazarlifa (gdrismelere) dayali transfer fiyatlamasi yon-

temi ile belirlenen transfer fiyati,gercek bir pazar fiyati ol-

mayan bir liste fiyati(105) i{izerine dayandirilabilir.Avni zaman-

ds.ma o .. c e .
ymalin isletme ic¢indeki bdliime satilmesi sirasindski satis

maliyetlerinin, dis isletmelere satilmasindan ¢ok daha dusiik

olmasi nedeniyle uypulanma olanagil olmayan pagzar fivatina da-

yandirilarak,bu transfer fiyatlamasi ydnteminde kargilasilan

bazi sorunlar ¢ozlimlenebilir(106).

tinin

Pazarlik (gorisme) yoluyla saptanan transfer fiya-

bagsarili olabilmesi igin (107);

a) Bitin transfer fiyatlarinin, alici ve saticilarin

birbirleriyle pazarlik etmeleri sonuc saptanmas1 gerekir.

(104)

(105)

(106)

(107)

HEITGER-MATULICH, s.425; PEKER, s.655; GURSOY, s.118.

Ornegin; bir malin bir liste (katalog) fiyati vardar.
Fakat 6zel Odeme sartlari, nakliye ve sigorta gider-
leri, miktar iskontolari gibi uygulamalar nedeniyle

bu mali alirken fiilen ddenen para bu fiyattan farkl:

olabilir.

Carl L. MOORE-Robert K. JAEDICKE, Managerial Accounting,

(Cincinnati: South-Western Publishing Company, 1967),
s.599.

USLU, s.203; KAPLAN, s.492; MOORE-JAEDICKE, s.599.
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b) Ara mamulin dis pazarinin bazl tirlerinin bulun-
mas1 gerekir. Bu durumda, taraflarin, pazarlik glglerine
ve yeteneklerine dayanarak, transfer fiyatini g¢ok farkll
boyutlarda olugturarak iki tarafli bir monopol olmalar:

onlenir.

c) Taraflar, alternatif kaynaklar, pazarlar ve
pazar fiyatlari, yani pazar bilgileriyle ilgili tim verileri
elde etmis bulunmalidir. Bu, pazarlik yoluyla belirlenen
transfer fiyatinin bir vya da tercihen her iki boliumin

de firsat maliyetine yakin olmasini kolaylastairair.

d) Bolumlerin digsariya satabilme vya da digsaridan
satin alabilme bajimsizliklarinin olmasi gerekir. Bu

ise, pazarlik iglemi igin gerekli disiplini saglar.

e) Ust yodnetimin destedi ve duruma gore midahalesi
gereklidir. Bolimler, kendi aralarindaki tartaigmalarsi,
yine kendileri gdzmek igin ugragmaladir, aksi halde merkez-
legmemenin yararlarl kaybedilmis olacaktair. st ydnetimin
duruma gbre, goOzimlenemeyen tartismalarda araya girmesi
ya da pazarlik isleminin optimal olmayan kararlara neden
olacagini sezdigi anda, midahale etmek igin hazir olmasi
gerekir. Fakat, bu tir bir midahale, eger goriugme igleminin
sona ermesi istenmiyorsa, nezaketle ve gekingenlikle

yapilmig olmaladar.
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Bu yontemin taraftarlari da, transfer fiyatinin,
ist yonetimin emirleri ile belirlenecek bir tutarda saptan-

masina karsidir(108).

Transfer fiyatinin saptanmasinda pazarlik ydnteminin

uygulandidi kosullar, sunlardir(109):

a) Pazar fiyatinin dalgalanmalar gbostermesi wve
cesitli nedenlerle sik sik dedistirmeler gerektiginde
ve Onemsiz miktarlarda gok sayida mamul ftransfer edildiginde

pazarlik yontemi uygulanir.

b) Eger transferler sadece bir kere yapiliyorsa
ve transfer edilen miktar oldukga bliyikse, fiyetlar aynen
dig igletmelere transfer yapilmasi sirasinda oldudu gibi,

her iglem igin ayri ayri pazarlik yontemi ile belirlenir.

c) Mamulde degisgsiklikler vyapilmasi aninda, mamuli
olugturan pargalarin fiyatlari, mamulin yeni sgekli bellil
oluncaya kadar pazarlik yontemiyle saptanir ve mamulin

bu bigimi korundudu sirece, bu fiyat kullanilair.

Bu konularda transfer fiyatini belirlemek igin

bir araya gelen b&lum ydneticilerinin bir fiyat dzerinde

(108) KAPLAN, s.492.

(109) USLU, s.204.
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anlasma saglayamamalari durumunda, bir hakeme basvurularak,
kendileri icg¢in bir transfer fiyati belirlemesi istenir.
Hakemin belirledigi bu fiyattan alisveris yapmak istemeyen
bclim, dis pazara gidebilir. Ancak, bu pazar, hig¢ bir
zaman gergcek bir rakip pazar olarak kabul edilemez. Eger
alici ve satici bOlimler birbirleriyle aligveris yaparlarsa,
iki tarafli monopol olusur. Ekonomik analiz, boyle bir
duruma mantiksal bir ¢ozim getirilemeyecedini ve bu nedenle
de, béyle bir sonucun belirsizlik yaratacagini dolayl:

olarak belirtir(110).

Bu ydntemin difer sakincalarini da, gOrUgmelere
katilan yoneticiler igin zaman kaybina neden olmasij;
bolim kadrlilifinin OlgUmini, ydneticilerin pazarlik yetenek-
lerine baglamasi; pazarlik islemini izlemek ve tartigma-
lari gozimlemek igin, st yOnetimin zaman ayirmasini
gerektirmesi; pazarlik sonucu bélirlenen fiyatin, transfer
edilen mamullerin arz edilmesinin firsat maliyeti dstinde
olmas1 durumunda optimal olmayan (gok diglk) ilretim dizeyine

yol agmasi olusturur(1l1ll).

Pazarliga dayal: transfer fiyatlamasa yontemi,

aynl1 zamanda, disaridaki satici ve alicilarin igletmeye

(110) HEITGER-MATULICH, s.425.

(111) KAPLAN, s.493.
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elverisli fiyatlarla mamul saglamak istemelerine de bag-
lidir. Her zaman bu dis teklifler tegvile edilmektedir.
Eger transfer fiyati, bitin transferler 1igletme iginde
yapilacak gekilde belirlenirse, digaridan teklif wveren
igletmeler bu uygulamaya katilmaktan bikacaklardir. Bu
ylizden, satin alma ya da satiglarin belli bir miktarinin
bunlara vyapilmasi, digaridaki bu katilimcilar arasinda
igletme ya da bollim lehine bir given vyaratacaktair. Bu
nedenle, eleverigli disg _Fiyatlafln elde edilebilecedi
devamli bir kaynak saglanmig olacaktir. Bu sinirlamalara
ragmen, pazarliga dayali transfer fiyatlamasi yodntemi

bircok igsletmede kullanilmaktadir(112).

Fiyatlama ve dretim kararlar: karmagiktar. Bu
kararlar, alternatif firsatlar ve gegerli fiyatlama politi-
kalarini korumanin onemi hakkinda, subjektif kararlari
gerektirir. Isletmelerde merkezlesmemeye gidilmesi Qe
kar merkezlerinin olusturulmasinin nedenlerinden birisinin
de, btlgesel durumlar hakkinda bélim y@neticilerinin
daha fazla bilgi sahibi olacagdi olarak belhﬁihM§ti.Bu,mUMdh
oldugu kadar, b&lim kararlarini almalari igin kendilerine
izin verilmesini ve her kararin optimal olmasi igin degil
(belitrsizlik ve ©0zel bilgilerin elde edilememesi nedeni

ile), fakat bolim basarisia ile sorumlu tutulmalarini

(11Z2) A.g.k., s.493.



gerektirir. Pazarlifa dayali transfer fiyatlamasi yGnteminin,
bélgesel firsatlar hakkinda sahip olduklari 6zel bilgileri
kullanmalari icin, distenen mekanizmayi verdigi gdzlenmek-

tedir(113).

6. IKILI FIYATLAMA YONTEMI

Bu fiyatlamaya; gzellikle pazardaki fiyatlaran
olagan disi kosullar nedeniyle disik olduju dbnemlerde

ya da 6zelligi olan mamullerin fiyatlamasinda gidilir(114).

Eger maliyetlere dayali bir transfer fiyati saptan-
missa, satici ya da alici bolim yOneticileri sonugtan
zararli giktiklaraina diginebilir. Yani, fiyat yiksek
tutuldugunda alici bdlimin maliyeti ylikselecektir. Fiyat
diisiiriildiginde ise, satici b6ldm bir kisim maliyetlerini
dahi karsilayamaz duruma digebilir. Bu bigimde saptanacak
transfer fiyati ne kadar adil olursa olsun, yOneticiler
arasinda Uzici durumlar yaratir, motivasyon azalabilir

ve bir biitiin olarak isletmenin bagari diizeyi digebilir(115).

iste, ikili fiyatlama bu soruna ¢Ozim olarak dusgid-

nilmistir. Bu ydntemde, satici bdlim agisindan transfer

(113) A.g.k., s.493.
(114) PEKER, s.658.

(115) A.g.k., s.657.
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fiyati, maliyetleri karsilayan ve belirli ké&r pay: birakan
bir fiyat olur. Yani, transfer fiyati maliyet arti yontemine

gore belirlenir.

Alici bOlumin maliyetlerine ise, mamulin dedisken
maliyetleri yansitilir. Bu durumda, satica bolim korunmusg

olur(l1l6).

Benzer uygulama alici bdlimi korumak igin de uygula-
nir. Yani, alici bdlim pazarda olusan fiyatlar esas alin-
diginda c¢aligamayacak durumda ise, ancak, bélim maliyetle-
rinde tasarruflara gidilemiyorsa ve boliimin faaliyetlerini
siirdirmesi isletme agisindan gerekli ise, satici bolimden
mamul yada hizmet transferi gerceklestirilirken, satica
btlime yiiklenecek fiyat, deigken maliyet diizeyinde tutulur.
Alica bdlimin faaliyetlerini sirdlrebilmesi igin de,

hesaplarinda maliyet arti ydntemine gdre iglem yap1lir(117).

7. HEDEF KAR YUNTEMI

Bazen transfer fiyati, standart maliyetlerin % 15'1
ya da fiili maliyetlerin % 10'u gibi hedef ké&ra dayanarak
hesaplanir. Pazar fiyati yoksa ya da diger transfer fiyat-

lamasi ybntemleri yetersiz sonuglar do@uruyorsa, hedef

(116) HORNGREN, s.642.

(117) PEKER, s.658.
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kar yontemine dayanarak bulunacak transfer fiyatlari,
bolimler igin istenilen ya da uygun dizeyini saglayacak-

tir(118).

Eder isletme politikasi, standart maliyetler temel
alinarak, satiglardan % 20 oraninda bir bdliimsel KkAr
elde edilmesi gerektigini belirtiyorsa, transfer fiyata,
6nce hedef kari vermesi istenen toplam gelirin bulunmasi,
daha sonra da toplam gelirin Uretim miktarina bdlinmesi

yoluyla bulunabilir.

Toplam standart maliyetlerin 100.000.- lira ve
dretim miktarinin da 10.000 birim oldudu kabul edildidinde,

transfer fiyati gdyle hesaplanacaktir:

Toplam Gelir (7G)= 0.20 TG + Toplam Standart Maliyet

TG= 0.20 TG + 100.000.- TL.

0.80 7G= 100.000.- TL.

TG= 125.000.- TL.

Bu 125.000.- 1lira, kari olgmek igin temel alinan
standart maliyetin kullanilmasinda satislar izerinden
% 20 oranindaki kéri dodurmasi istenen toplam gelirdir.
Transfer fiyati, toplam gelirin Uretim miktarina bdlinmesi

ile bulunur:

(118) HEITGER-MATULICH, s.425.
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Transfer Fiyati = Toplam Gelir / Uretim Miktara

125.00.- TL. / 10.000 birim

12.50.- TL/birim

II. TRANSFER FIYATLAMASI YUNTEMLERININ BASARI KOSULLARI

Transfer fiyatlamasi yontemleri, asagidaki kosullar

dogrultusunda basariya ulagacaktair:

1. YETENEKLI YONETICILERIN BULUNMASI

Herseyden 0©Once, bdlim vydneticileri vyetenekli wve
hem kendi botlimleri igin hem de isletme igin uzun donemli

amaglari disgilnebilen kisiler olmaladir(119).

YOonetim muhasebecileri, uzun donemli amaglar
igin, bolim yoneticilerinin kararlarindaki orgitsel davra-
nigslari1 etkilemek ve bigimlendirmek igin kendilerine
bilgi saglarlar(120). EGer bolum vyBneticileri iyi birer
iletigsimeci iseler? iletigim kaynaklarindan elde ettikleri

bu bilgiler 1$1§inda, amag¢ birlidini korumayi basarairlar.

(119) PEKER, s.659.

(120) Rifat USTUN, Muhasebe Bilgilerinin Finansal Kontrol

Amaciyla B&lim Ydneticilerine Iletilmesi ve Bir Anket

Uygqulamasi, (Eskisehir: Eskigehir Iktisadi ve Ticari

Ilimlerk Akademisi Ya.No.242/162, 1982), s.189.
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2. BIR PAZAR FIYATININ OLMASI

Transfer fiyatlamasinin bagarili olabilmesi, pazar
fiyatinin olmasi ile mimkindir. Bo6lim basarisinin gergekgi
bir bigimde 0©Olgulmesi, ancak pazar fiyatinin kllanilmasi

ile basarilabilir(121).

3. YONETICILERE ANLASMA YAPABILME VE PAZARLIK EDEBILME

OLANAGININ SAGLANMIS OLMASI

Eder transfer fiyati, Ust yonetim tarafindan belir-
lenir ve bu fiyatin boluimlerce uygulanmasi istenirse,
bu durum bdlimlerde olumsuz bir moral ortami yaratabilir.
Ayrica, bolim bagarisinin deferlemesi objektif bir sgekilde
yapilmamis olur. Bu nedenle, bdlim yoneticilerine bagimsizlik
verilerek, karsilikli pazarlik vyapmalari ve anlasmalar:

saflanmalidir(122).

4. YONETIM BILGI SISTEMININ MUKEMMEL OLMASI

Yoneticiler, amaglarina ulasgabilmek igin yOnetim
bilgi sisteminden gerekli bilgilerin saglanmasani ister.

Bu bilgilerin; ilgili, yeterli ve zamanli bilgiler olmasa

(121) PEKER, s.660.

(122) USLU, s.202.
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gerekmektedir(123). Belirlenecek bir transfer fiyat:
karari, ancak 1ilgili, vyeterli ve =zamanli bilgilerin elde
edilmesinden sonra verilebilir. Bu tir bilgileri ise,

ancak, mikemmel bir ydnetim bilgi sistemi sadlayabilir.

5. TRANSFERI SUZ KONUSU OLAN MAMULLERIN RAHAT
URETILEBILIR VE PAZARDA ISLEM GORMESINDE SAKINCA

OLMAYAN BIR MAMUL OLMASI

Kimyasal bilegimi, Uretimin devamliligi ve rakip-
lerle iligkiler agisindan stratejik ©Onem tasgsiyan mamullere,
yukarida anlatilan bigimde ve boyutta bir transfer fiyata

uygulamasi, codu kez, olanaksizdair.

Transfer fiyatlamasi yoGntemlerinin basarili olabil-
mesi igin, gereksinme duyulan ortamin dikkatle hazirlanmasi

gerekir(124).

II1I. BOLUM VERILERININ KULLANIMI

Transfer fiyatlamasi sorununda, sadece bir yontemin

dofru oldudunu kabul etmek mimkin dedildir. Yontem secgimi,

(123) Fevzi SURMELI, Sistem Yaklasimi Acisindan Finansal

Bilgi Sistemi ve Maliyet Muhasebesi Alt Sistemi

Uygulamasi, (Eskisehir: Eskigehir Iktisadi ve Ticari

ilimler Akademisi Ya.No.198/128, 1978), s.50.

(124) PEKER, s.660.
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bilginin hangi amagla kullanilacagi kararlastirildiktan
sonra yapilmalidir. Yontem segimi igin kullanilacak bilgi
de, yonetime yardimci olabilecek gekilde hazirlanan muhasebe
bilgileridir. Analiz wedilmeyen bir transfer fiyatlamasa

sistemi, yanlis bilgi ve kararlara yol acabilir(125).

Merkezlegmemis bolumlerin muhasebe bilgilerini
kullanmalarinain faydalara nelerdir? Merkezlegsmemis bir
faaliyette eger bdlldmler birbirlerine bagdimli ise, bir
transfer fiyati sistemi; alt yOneticilerin karar almalarina
yardimci olacak bir grup veri ya da bir iletisim sistemi
saglayabilir(126). Ayrica, transfer fiyatlari, bir bdlimin
gelirlerinin temeli ve bir diderinin de maliyetlerinin
temelidir. Bu nedenle, fiyatlama yGntemi, direkt olarak
faaliyet bolimlerinin raporlarini etkiler. Bu raporlar,

asagidaki amaglari elde etmek igin kullanilmis olabilir:

a) B6lim bagarisinin dlcgilmesi

b) Karar alma

ba. Uretme ya da satin alma kararlari,

bb. Nihai mamul igin fiyatlama kararlari

(125) Harold BIERMAN, Jr., Topics In Cost Accounting and
Decisions, (New York: McGraw-Hill Book Company, 1963)

s.90.

(126) MOORE-JAEDICKE, s.601.
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bc. Pargalarin ve nihai mamullerin dretim
miktarlari kararlar:
bd. Sermaye bitgelemesi ve bir bolimin kaldirilmasa

karari

c) Genel finansal bilgiler

Bu amaclari bagarabilecek transfer fiyatlamasi yon-
minin vya da ydntemlerinin hangileri oldugunu, amaglara
birer birer ele alip daha ©Onceki agiklamalar 1s1§inda

incelemek istiyoruz.

1. BASARININ OLGULMESI

Satica bolim yonetiminin basarisinin Olgllmesine
yardim edecek en 1iyi transfer fiyatlamasi ydntemi, pazar
fiyatlari ile olusturulan yOntemdir. Kolayca belirlenebilen
pazar fiyatlara olmadiginda; pazarliga (gbrigmelere)
dayali transfer fiyatlamasi ydntemi ile belirlenen fiyatlar
ya da pazar ve pazarlik yoluyla belirlenen fiyatin bir

karisimini, transfer fiyati olarak kullanmak gereklidir(127).

Eger merkezlegmemis bolimler igin basarinin 06lgil-
mesi sO8z konusu ise, bdllmin karsilagsacafi pazar kogullarina

ancak, pazar fiyati yansitabilir(128).

(127) BIERMAN, Jr., s.90.

(128) GRAY-RICKETTS, s.574.
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Pazar fiyati, basarinin oOlgllmesi amacina vyardim
edebilecek en ©Onemli yodntem olabilir, ancak, bu ydntemin

basari Olglimi igin kesin bir anahtar oldufu sdylenemez.

Eder pazar fiyati belirlenebiliyorsa, uygun bir
fiyat olup olmadida sorunu ortaya c¢ikar. Ornegin; satici
bolimin bulundugu pazar daha az vya da daha fazla baska
altinda olabilir. Bu durumda, satica boluim, igletmelerin
yerlestirdigi pazar fiyatindan daha az satis giderine
sahip olacaktar. Acaba, satica bolum tasarruflarinin
karsiligini elde edebilecek midir? Aslinda, ©Ozel Odeme
donemleri, nakliye giderleri, kalite farkliliklari nedenle-

riyle pazar fiyatinin belirlenmesi giglesmektedir(129).

Pazar fiyatinin belirlenmesi gl¢ 1ise vyada pazar
fiyati vyoksa, vya pazar fiyati ve pazarlikla belirlenen
fiyatin karisimi ya da pazarlikla belirlenen fiyat kullanil-
malidir. Pazar fiyatinin vyoklugunda, transfer fiyatlara
ile hazirlanan basari ©Olgileri ya da raporlari, normal

muhasebe raporlarindan daha adildir(130).

Satica bolumin transfer fiyatinin maliyetlere
dayandirilmasi igin, birgok neden vardir. Defisken maliyet-

lerin (ya da marjinal maliyetler) kullanimi, alici bolidmin

(129) BIERMAN, Jr. s.91.

(130) A.g.k., s.91.



Yapilan DbDu uygulamalllil afidb.L e,  RBEs=Er  7s7
de konuya iligkin uygulamalari: ortaya koymak deZil, aym

za—anda isletmelerde konuya iliskin eksik Jyanlari, yoneti-

cilere gosterebilmektir.

II.ISIETMELERIN TANITIMI

1."ETt £IRKETLER GRUBU"NUN TANITIMI

Tirkiye'de gida sektorinde Snemli ir yeri olan

"E7T SIRKETLER GRUBU" ,asagidaki sirketlerden olusmaktadir.

"a) Eti Gida Banayi ve Ticaret A.Z.

b) Tam Gida Sanayi Ve Ticaret A.S.
¢c) Eti Makina Sanayl Ve Ticaret A.S.

d) Eti Peszarlama Sanayi ve Ticaret A.S5.

Yukarida siralanan bu sirketlerin hukuki durumlari,
crganizasyon yapilari ve diger Szellikleri asagida agiklan-

migtir:

Eti g£irketler Grubu'nu olugturan sirketlerden ilke,

"Eti Gida Sanayi ve Ticaret A.f."dir. tsletme 1961
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zararina olacaktir. Aslinda temel zorluk, mamulin maliyet-
lerini belirlemektir. Verimsizliklerin vyiklenmesi sorunu
da wvardir. Ayrica, transfer fiyatinin maliyet temeline
gore belirlenmesi, maliyet muhasebesi bollimine blyuk

sorumluluklar yikler(131).

Ust yoOnetimce satici bdlime gelislerini hesaplamasa
igin pazar fiyatini kullanmasi gerektigi belirtiginde;
satici bolumin marjinal maliyetleri, alici bolimin maliyet-
lerini belirlemek igcin kullanilir. Alici bdlime yapilacak
transferler igin belirlenen fiyatta marjinal maliyetlerin
kullanimi, optimum Uretim miktarlarina neden olacak bir

sinir dedildir, ancak gereklidir(132).

2. KARAR ALMA

Yukarida dort tir kararin alinabilecedi belirtil-

misti. Bunlar;

a) Uretme ya da satin alma kararlari,

b) Nihai mamul icin fiyatlama kararlari,

c) Uretim diizeyi kararlari,

d) Sermaye biitgcelemesi ve bir b&limin kaldirilmasi

karari.

(131) A.g.k., s.91.

(132) A.g.k., s.91.
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Bu kararlar agafida incelenmigtir:

A. Uretme Ya Da Satin Alma Kararlar:i

Mamuller, genellikle pargalarain ve materyalin
fiziksel ya da kimyasal olarak 1islenmeleri ya da monte
edilmeleri sonucunda olusur. Nihai mamul Ureticileri
mamul pargalarinin ve materyalin bir kismini ya da tamamaini
kendileri dUretirler ya da digsaridan satin alarlar. Iste,
bu 1ki secenek arasindan birinin secilmesi kararinin

alinmasi gerekir(133).

Bir dretim isletmesinde, iliretme ya da satin alma
kararlarini almaktan sorumlu bir yoneticinin, Uretim
ya da satin alma analizine basglarken, Oncelikle bu kararlara
etkileyen faktdrleri gdzinine almasi gerekir(134). Yani,
iuretme ya da satin alma kararlari, maliyet bilgilerini
gerektirir. Bu da, pazar fiyatlariyla sadlanamayacaktair.
finki, pazar fiyatinin olusmasinda etken olan faktdrler

hakkinda yeterince bilgi elde edilemeyebilir(135).

(133) Rifat USTUN, Imalat Endistrisi Isletmelerinde Imal

Etme Ya Da, Satinalma Kararlarinin Alinmasi ve

Tiirkiye'deki Uyodama, (Eskisehir: Eskisehir Iktisadi
ve Ticari Ilimler Akademisi Ya.No.203/132, 1978), s.9.

(134) A.g.k., s.35.

(135) BIERMAN, Jr. s.92.
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B. Nihai Mamuld Fiyatlama Kararlarza

Ekonomik teori, kari maksimize edecek fiyatin, mar-
Jinal gelirin wve marjinal malilyetin birbirlerine &esit
oldugju noktada olusacak fiyat oldugunu belirtir(136).
Yani, nihai mamulid fiyatlama kararlari birgok bolimin
mar jinal maliyetlerinin kullanilmasi ile gozulmelidir.
Pazar fiyatlari, bu kararlarin alinmasinda transfer fiyati -
olarak kullanilamaz. Ancak, marjinal maliyetler de; bir
butin olarak isletme ké&rini maksimize ederken, bolim
kdrlarini maksimize etmeyebilir. Amag, bir bitin olarak
isletme kdrini maksimize etmekse, marjinal maliyetler
nihai mamulidn fiyatlanmasi kararlarinda temel olarak

alinmalidir{137).

C. Uretim Dizeyi Kararlari

Optimal Uretim dizeyi, marjinal gelir fiyata esgit
oldugu siirece, mamulin marjinal maliyetinin mamulidn marjinal
gelirine egit oldugunda saglanabilir(138). Bu durumu

bir grafikle s0yle agiklayabiliriz:

Grafikte satic1 bolimin marjinal maliyetlerini

gostermek igin bir marjinal maliyet egrisi, (MMS); alica

(136) A.g.k., s.100.
(137) LYNCH-WILLIAMSON- s.406.

(138) BIERMAN, Jr., s.94.



Maliyetler 75
Fiyat
(TL)

Q Miktar (Kg.)

bolimin marjinal maliyetlerini gostermek 1gin de bir
marjinal wmaliyet egrisi (MMa) Gizilmigstir. Toplam maliyet
edjirisi de, (MMa + MMS) egrisidir. Bu durumda optimal

dretim dizeyi, 0Q yada PR kadardair.

Goruldugu gibi, transfer fiyati olarak marjinal
maliyetler kullanildiginda, optimal {Uretim dizeyi elde
edilebilmektedir. Eder satici bdlim daha yiiksek bir fiyatla
mamul transfer ederse; alici bﬁlUmUn digsariya vyapacaQa
satiglarin marjinal maliyeti, b&limin marjinal maliyetinden
daha ylksek olacadi ig¢in, digariya yapilan satislar dugecek-

tir(139). Bu nedenle, QF kadar bir transfer fiyati -ki

(139) A.g.k., s.94.
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satici bolimin marjinal maliyetidir- optimal Uretim dizeyine

neden olacaktair.

Satici bolimin kiri ABE kadar, alici bolimin kara
CFD kadar olacaktar. Bunlarin toplami da, igsletmenin

toplam k&ri, PGR, olacaktir.

D. Sermaye Biitcelemesi ve Bir Bolidmiun Kaldirilmasi

Kararlara

Sermaye blitgelemesi, bir organizasyonun baglica yati-
rim projelerinin belirlenmesi, degerlendirilmesi, planlan-

masl ve finanse edilmesi iglemidir(140).

Transfer fiyatlamasinin sermaye bltgelemesi kararla-
rina etkisi, konu lzerinde yazilan kaynaklarda, her nasilsa
karigtarilmigtar. Aslinda, dider bir béllimden pargalar
satin alan bir bolim tarafindan alinan sermaye bitgelemesi
karari, yatirimdan dodan artan ve azalan nakit girisgleri
ile nakit g¢ikiglari UGzerine dayanacaktir. Bu nakit giris
ve c¢ikislari, isletmenin dis isletmelerden satin aldig:
ara mamulin pazar fiyatina degil, dedisken ve yari de@isken

maliyetlerine baglanmigtair(141).

(140) HEITGER-MATULICH, s.479.

(141) BIERMAN, Jr. s.92.
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Daha ©Once de agikladigimiz gibi, transfer fiyata
ne olursa olsun, bolimlerin faaliyet sonuclarini ve finansal
tablolarini etkilemektedir. (inki, bu fiyatiar bir bd&limin
maliyetini bir dider b&limin de gelirini hesaplamakta
kullanilacaktir. Soz konusu transfer fiyvatlarina gdre
hesaplanan bollim k&rlari, bir bdllmin kaldirilmasi konu-

sundaki karara temel olusturabilir mi?

Bu soruya cevap verebiimek igin degisken maliyet
ve pazar fiyati, transfer fiyati olarak kullanildiginda,
bélimlerin gelir tablolarinin ne sgekilde dedisecegini

gosteren bir O6rnek asagida verilmistir.

Bir Uretim igletmesinde (A) Bolimid'nin satici
bolim, (B) Bolimi'nin de (A) B&limi'nden ara mamuller
satin alarak, bunlari nihai mamul haline getiren bir
boldm oldugunu ve bu bdllmlerin maliyet verilerinin asafdaki

gibi oldugunu kabul edelim:

(A) Bolumi (B) Bolimi

Birim dedisken maliyet 480. - 576. -
Sabit maliyetler 420.800. - 420.800.-
Ara mamulin pazar fiyat: 960.-

Nihai mamulin satis fiyat: 1.600.-

Uretim miktar: 3.200 adet
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a) Transfer fiyatinin birim bagina defisken maliyet
olmasi durumu:
(A) BBlumu (B) Bolimi isletme
Satislar (3200x480.-) (3200x1.600.-)
1.536.000.- 5.120.000.- 5.120.000.-
Degisken maliyetler (3200x480.-) (1.536.000 +
3200x576.-~)
1.536.000.~- 3.379.200.- 3.379.200.-
Katki pay: 0.- 1.740.800.- 1.740.800.-
Sabit Maliyetler 420.800.- 420.800.- 841.600.-
Net Kar (Zarar) (QZO.BUO.—) 1.320.000.- 899.200.-

b) Transfer fiyatinin pazar fiyati

olmasi durumu:

(A) Bolumu (B) Bolimi Isletme
Satisglar (3200x960.-) (3200x1.600.-)

3.072.0600.- 5.120.000.- 5.120.000.-
Degigken Maliyetler (3200x480.-) (3.072.000 +

3200x576.-~)

1.536.000.~- 4.915.200.- 3.379.200.-
Katki Pay: 1.536.000.- 204.800.- 1.740.800.-
Sabit Maliyetler 420.800.- 4720.800.- 841.600.-

899

Net K&r (Zarar) 1.115.209.

(216.000.-)

.200.-
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Gelir tablolarindan da gdrilecedi gibi, bu temellere
gére yapilan transferler nedeniyle (A) ya da (B) bolimleri-
nin kapatilmasi konusunda bir fikir i1leri sirdlemez.
Bu konuda bir karar alabilmek igin, gelir ve giderlerdeki
artis ve azaligslara bakmak gerekir. Bu da, dzellikle
sabit maliyetlerin ayrantilarinin bilinmesi wve kontrol

edilebilir sabit maliyetlerin ayiklanmasini gerektirir.

Ornefimizde, transfer fiyatinin pazar fiyati olmasi
durumunda zarar ettigi gdrilen (B) BolUmi'nin sabit maliyet-
leri tamamen tasarruf edebilecek midir? $Simdi Ug¢ varsayim

altinda (B) Bolimi'niu kapatma kararini inceleyelim:

Birinci Varsayim: (B) Bolimi'ndn kapatildigin:

ve (B) Bo6lUmU'nin 420.800.- 1liralik sabit maliyetlerinin
kontrol edilemeyen sabit maliyet oldugunu ve aynen kalacagina
kabul edelim. Bu durumda, isletmenin gelir tablosu sgdyle

olacaktair:

Satiglar (3200x960.-) 3.072.000.-
Dedisken Maliyetler (3200x480.-) 1.536.000.-
Katki Payi ‘ 1.536.000.-
Sabit Maliyetler 841.600. -

Net K&r 694.400. -
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Katki Payai 1.536.000.-
Sabit Maliyetler 636.800.-
899.200. -

Gelir tablolari karsilastirildidinda da gdrilebile-
cedi gibi, bu durumda (B) BGlUmi'nin kapatilip, kapatilma-

mas1l konusunda karar verilemeyecektir.

Bu nedenle, bazi karar alma amaglari (lretme vya
da satin alma, sermaye bltgelemesi, ya da bir bollimin
kaldirilmasi) igin, bolimlerarasinda transfer edilen
mamullerin farkla maliyetleri bilinmelidir. Fiyatlama
ya da Uretim dizeyli kararlari ig¢in optimum c¢Ozimleri
belirlemek amaciyla, mamulin marjinal maliyetinin bilinmesi

gerekir(142).

3. GENEL FINANSAL biiGILER

Finansal muhasebe, igletmelerin mali durumlarini
ortaya koyan bilango ve gelir tablolarini (ya da kaAr-zarar
tablolari) hazirlar. Bu tablolarda yer alan bilgilerle
igletme sahibi ya da ortaklari, yGneticiler, kredi veren-

ler, igsletmede g¢aliganiar, halk ve devlet gibi birgok

(142) A.g.k., s.42.
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kigsi ve kurum ilgilenmektedir(l&B). Bu tablolar hazirlanir-
ken, stoklar ve satilan (transfer edilen) mamullerin
maliyeti, genel kabul gdrmis muhasebe 1ilkelerine, goOre
degerlendirilir. Genel kabul gOrmis muhasebe ilkelerine
gore ise, stoklar, tam maliyet temeline gdre deferlendirilir.
Tam maliyet, genel 1imalat giderlerinin tuminl igermesine
ragmen, henilz gergeklesmemig herhangi bir k&r wunsurunu

icermez(144).

Buna rafmen , isletme igindeki bolim faaliyetlerini
ortaya koymak ig¢in hazirlanan raporlar, yGnetsel ve kontrol
amaclidir. Bu amaglar nedeniyle transferler, dis raporlamada
kullanilan tarihi maliyetlerin Uzerinde bir fiyatla gercgek-
lestirilmektedir. Bunun igin, bolimlerarasinda meydana
gelecek karin bir kismi stoklarda gbzikecektir. Ancak,
genel kabul gGrmis muhasebe ilkelerine godre, kar, sadece

isletme disindakilere satis yapildiginda elde edilebilir(145).

Bu nedenle, isgsletme ig¢i transferler, her ne kadar

yonetsel amaglari basarmaya vyardim edebilir bir bigimde

(143) Sabri BEKTUORE-Yilmaz BENLIGIRAY, Envanter ve Bilango,

(Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi Eitim-Saglik ve
Bilimsel Arastirma Calismalari Vakfi Ya.No. 26, 1986),

s.1l.
(144) GURSOY, s.122; BIERMAN, Jr., s.92.

(145) CASHIN-POLIMENI, s.721.
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muhasebelestirilmeli ve rapor edilmeli ise de, merkezles-
memis bir isletmenin konsolide finansal tablolari hazirla-
nirken, isletme iginde olusan katkilar mahsup edilmig

olmalidir(146). Transferler igin mahsup kayitlari yapil-
madikga; alacakli hesaplar, satilan (transfer edilen)
mamullerin maliyeti ve stok miktarinda olacag: gibi,

sat1s miktari da gercekte abartilmis olacaktir(147).

Bu kayitlara iligkin bir Ornek agadida sunulmustur:

Dolap-San dretim isletmesinin (Q) ve (B) olmak
iizere iki bolumi vardir. 24.500.- lira dretim maliyetlil
mamuller, (Q) Bolimi'nden (B) Bolimi'ne 27.500.- lira

ile transfer edilmigtir.

Bu islem ile ilgili kayitlar sdyle olacaktair:

Satici, (A) B&lumiu defterlerinde:

BOLUMLERDEN ALACAKLAR Hs. 27.500.-
(B) Bolimi

(B) BOLUMU'NE SATISLAR Hs. 27.500.-

(146) HORNGREN, s.643; CASHIN-POLIMENI, s.72Z.

(147) CASHIN-POLIMENI, s.721.
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SATILAN (TRANSFER EDILEN) MAMULLERIN

MALIYETI Hs. 24.500. -
STOKLAR Hs. 24.500.-
(A) BOlimi

Alici, (B) Bolimi defterlerinde:

STOKLAR Hs. 27.500.-
(B) Bolumi
BOLUMLERE BORQLAR gg, 27.500. -

(A) BBlimi

Yukaridaki kayitlarin incelenmesinden, iki b&limin
ayri ayril igletmeler gibi faaliyet gGsterdikleri disinilerek
kayit yapildidi sonucu gikarilir. Ancak, Dolap-5an islet-
mesi, bu islemlerden sonra konsolide finansal tablolar
hazirlamak zorunda ise asafidaki mahsup kayitlarina gerek-

sinim duyulur:

BOLUMLERL BUKGLAK gg, 27.500.-
(A) BBlumu )
BOLUMLERDEN ALACAKLAR Hs. 27.500. -

(B) Bolimi

Isletme igi borg ve alacaklarin manhsubu.
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(B) BOLUMU'NE SATISLAR Hs. 97.500. -

SATILAN (TRANSFER EDILEN)
MAMULLERIN MALIYETI Hs. 24.500. -

ISLETME ICI BRUT KAR Hs. 3.000. -
(A) BS1luUmiU Brit Kara

(A) B6lUml'nin isletme ici brit kaArinin

gosterilmesi ve kapatilmasi.

ISLETME ICI BRUT KAR Hs. 3.000. -
(A) BBlumu Brit Kar:

STOKLAR Hs. ‘ 3.000.-
(B) Bdlumd

Isletme igi brit kadrin mahsubu.

Bolimlerarasai transferler nédeniyle yapilan bu
yevmliye kayitlarindan elde edilen wverilerle, bir bilgi
sistemi olusturulabilir. Bu bilgi sistemi bdlim yGneticile-
rine hizmet —edebilecef§i gibi, ist vyonetime de hizmet

edebilecektir(148).

(148) MOORE-JAEDICKE, s.600.



TEORIK SONUC

Bir igletmenin iki ya da daha fazla bdlimi, birbir-
leriyle mamul ve hizmet alisveriginde bulunuyorlarsa,
transfer fiyatlari ©Onem kazanmaktadir. Transfer fiyatlamasi
sisteminin amaglaraini, bolim yoneticilerinin bagimsiz
bir sgekilde faaliyet gostermelerine izin wverilmesi ve
bu kisilerin dofru karari alabilmeleri igin kendilerine
gerekli bilgilerin sunulabilmesi olusturur. tger alica
bolim yoneticileri, sadece ic¢ kaynaktan dedil, ayni zamanda
dis 1sletmelerden ihtiyaglari olan mamulleri ve hizmetleri
satin alabiliyorlarsa, bu durumda tam bir bagimsizliktan
stz etmek mumkiUndir. Satica bdlumin bagimsizligindan
da soz edebilmek igin, satislarin isletme igindeki alica
b6limlere yapilma zorunlulufunun olmamasi gerekir. Yani,
satigslar igletme disindaki alicilara da yapilabilmelidir.
Aksi halde, bolim yoneticilerinin bagimsizligindan sdz

edilemez.

Boldm yoOneticilerinin karar alabilmesi ig¢in de,
kendilerine ilgili, =zamanli ve yeterll bilgilerin sunulmasi

gerekir. Bu bilgiler olmadan alinan kararlar 1ile, bir

86
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blitin olarak igsletme amaglarina ulagmak igin gerekli
olan bdlim amaclari ile isletme amaglari dengesi sagla-

namaz.

Iyi bir transfer fiyatlamasz: sisteml de; amag
dengesi, yonetsel glig ve Ozerklide olan etkisi derecesinde

dederlendirilebilir.

Sistemin ana unsuru durumundaki transfer fiyati;
ya pazar fiyatina, ya da mamul ve hizmetin maliyetine
dayanir. Difer transfer fiyatlamasi ydntemleri, bu yontem-
lere badli olarak geligtirilmistir. Egder mamul ve hizmet
icin rakip bir pazar varsa, transfer fiyat: olarak pazar
fiyati kullanilmalidar. Bu durumda, yoneticiler hem kendi
bgluimlerinin hem de bir biitin olarak isletmenin karin:

maksimize edeceklerdir.

Ancak, rakip bir pazar yoksa ya da bolum yonetici-
lerinin bu pazarlardan istedikleri gibi satin alma e
bu pazarlara satigs yapabilme bagimsizliklari yoksa, pazar
fiyati ©nemini kaybetmektedir. Bu durumda, maliyetlere

dayali transfer fiyatlamasi yOntemi Onem kazanir.

Transfer fiyati, maliyetlere dayali olarak belirle-
nirse, satici Db6limin verimli olmayan faaliyet sonuglarini
alic1i bolume devretmemesi 1igin standart maliyet yOntemi

kullanilmalidir.
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Maliyetlere dayali transfer fiyatlar:i kullanildi-
ginda da, eger alici bolimin degigsken maliyetlerden olusan
transfer fiyati, bazi sabit maliyetleri ve ké&ri da igeri-

yorsa, sorunlar gikmaktadar.

Bitin bu yontemler, bolimler arasindaki islemlerin

miktar olarak biyik olmamasi durumunda sdz konusudur.

Eger transfer edilen mamul ig¢in bir dis pazar
yoksa ve iglemler satici bOlimin islerinin biylk bir
kismini olusturuyorsa, satici bolim bir hizmet merkezi
gibi faaliyet gosterecektir wve alici DbOlime yapilacak
transferler standart degigken maliyetlerle gercgeklesti-
rilecektir. Eder transfer edilen mamulln deisken maliyeti
sabit kalir ya da dretim miktarlarindan etkilenmezse,
satici Dbolum alici bolime belirli araliklarla, satacaQ:
fiyati bildirmelidir. Bu temele dayanarak b&lim ydneticileri
istedikleri islemleri gerceklegtirebilir. Efer transfer
edilen mamulln birim dedisken maliyéti islem miktarindan
etkilenmiyorsa, denigman kisilexin durumu dizeltmesi
gerekir. Danigman kisiler, degisik Uretim dizeylerindeki
maliyetler hakkinda satici boilmden elde ettigi bilgiler
ile alica bolimden, defisik transfer fiyatlarinda satain
almak istedidi miktarlar hakkinda elde edecegi bilgileri
kargilagtirarak, transfer fiyatini belirleyecektir. Ancak,
bundan ©Once pazarlik yapabilme yetkisine sahip olan bolim
yoneticilerinin vyaptiklari gdrismeler sonunda, bir anlagma

saglanamamis olmasi gerekir.
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Eder satici bolumiun tum talepleri karsilayacak
Uretim kapasitesi yoksa, tim gider ve gelirler konusunda
bilgi edinebilen tarafsiz bir bdlim fiyati . belirleyebilir
yada optimal ¢ozumi saptayabilir. Ancak bu durumda iglet-
menin kit kaynaklari en 1iyi sekilde bdolimler arasinda
dagitilabilir. Satici bolimden de belirlenen sekilde
kaynaklari kullanmasi ve saptanan miktarda mamuli alica

bolume saglamasi istenir.

Isletmelerde onemli raporlama amaglarini bagara-
bilmek ig¢in kullanilacak transfer fiyatlamasi vyOdntemleri

de, amaglara gore farklilik godsterecektir.

Bolim basarisinain dlgilmesi igin, pazar fiyat:
ya da pazar fiyati yoksa pazarliga (gOrligmelere) dayal:
transfer fiyatlamasi yontemi ile belirlenen transfer
fiyati kullanilmalidir. Alinacak bazi kararlarda kullani-
lacak en iyi ydntem, marjinal maliyetlere dayali transfer
fiyatlamasi ydntemi ya da dedisken maliyetlere dayal:
transfer fiyatlamas:i ydntemi olmalld}r. Genel finansal
bilgileri elde etmek amaciyla da, genel kabul gdrmis muhasebe

ilkelerinin belirttigi tam maliyet yontemi kullanilmalidar.

Gorildigli gibi merkezlesmemis bir isletmenin tim
ihtiyaglarinz karsilayabilecek bir transfer fiyatlamasa
ybntemi yoktur. Ancak, yapilan aragtirma sonuglarai, bolimler

arasindaki mamul ve hizmet transferlerinde, mamul ve
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hizmetin fiyatini belirlemek igin en gok kullanilan ydntemin
pazarliga (gdrismelere) dayali transfer fiyatlamasi ydntemi

oldugunu ortaya koymustur.

Transfer fiyatlarini belirlemek amaciyla pazar
fiyatlarainin "kullanilamadiga" bir ortamda olusan ve
her zaman tidm isletme igin en iyi sonuglari saglayamayan
kararlarin sakincalari ile, bafimsiz igletmeleri yoOneti-
yorlarmis gibi faaliyet gbsterebilme imkani verilen bolim
yéneticilerince olusturulan orvrganizasyon yapisinin faydalara
kargilagtirilarak alinan kararlar; bir yandan isletmeyi
etkilerken, makro dizeyde de Ulke ekonomisini etkileye-

cektir.



UCUNCU BOLUM

URETIM ISLETMELERINDE TRANSFER

FIYATLAMASINA ILISKIN UYGULAMA

Birinci Kisim

Transfer Fiyatlamasi Uygulamasinin Amaglari,

Nedenleri ve Isletmelerin Tanitima

I. AMAC VE NEDENLER

Bu bolime kadar "transfer fiyatlamasi'" konusunun
teorik yapisi agiklanmaya g¢calisilmisgtar. Acaba igletmeler
dizeyinde konuya iliskin wuygulamalar vyapilmakta midir?
Ornegin; isletmeler gergek anlamda merkezlegsmemis durumda
midir? Isletmelerde hangi transfer fiyatlamas1 vintemleri

uygulanmaktadir?

91
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Bu tidr sorulara gergek anlamda cevap bulabilmek,
ancak, bu tir igletmelerin ydneticileri ile iliski kuru-
larak elde edilen bilgiler yardimiyla olacaxt.r. Bilgilerin
sadece yodneticilerden arastirmaciya akigsi, gercekte sakin-
calidir. (inkl, aragtirmaci da wuygulamada gordugli eksik
yanlari bu yoneticilere iletebilmelidir. Kendisine 0odreti-
lenleri, kendi digindakilere de 0Ogretebilme, bir arastirma-

cinin en buyuk amaci olmalidzir.

Yapilan bu uygulamanln amacl da, sadece igletmelerde
konuya iliskin uygulamalar:s ortaya koymak degil, aynai
zamanda isletmelerde konuya i7igkin eksik yanlari, yodneti-

cilere gosterebilmektir.

IT. ISLETMELERIN TANITIMI

1. "ETI SIRKETLER GRUBU"NUN TANITIMI

Tirkiye'de gida sektdrinde ©nemli bir yeri olan

"ETi SIRKETLER GRUBU", asajidaki girketlerden olugmaktadir.

a) Eti Gida Sanayi ve Ticaret A.S.
b) Tam Gida Sanayi ve Ticaret A.S.
c) Eti Makina Sanayi ve Ticaret A.S.

d) Eti Pazarlama Sanayi ve Ticaret A.3J.

Eti Sirketler Grubu'nu olusturan gsirketlerden

ilki, "Eti Gida Sanayi ve Ticaret A. §."dir. Igletme 1961
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yilinda Eti Biskivi Fabrikasi ismi altinda kurulmus ve
1962 yilinda qinlik bir ton kapasiteli bir firin ve tavali
sistemle lretime baslamistair. Buglnkl kapasitesi 75 ton/

gin'dir. Kapasite artisina, bir siredir yapilmakta olan
ihracat da neden olarak gosterilebilir. Sirketin hissele-
rinin biylk bir kismi, bir ailenin elindedir. Yani sirket,
aile sirketi durumundadar. i@letméde 1987 yi1l:i itibariyle,

1320 personel galismaktadir.

1980 vyilinda kurulan " Tam Gida Sanayi ve Ticaret
A.9.", sgirketler grubunun ikinci biskivi iretim isletmesi-
dir. Isletmede 12 Gesit biskilvi ve 2 c¢esit dilimli kek
Uretimi gergeklestirilmektedir. Sirket hisselerinin % 52'si
bir aileye, % 26's1 Ordu Yardimlasma Kurumu'ma ve % 15'i
de Islam Kalkinma Bankasi'na aittir. Geri kalan hisseler,
cesitli oOzel ve tilzel kisilere aittir. Bu igletmede toplam
756 personel, yilda ortalama 20.000 ton biskivi Uretmek-

tedir.

"Eti Makina Sanayi ve Ticaret A. I, 1978 yilinda
kurulmugstur. Gruptaki Uretim isletmelerinin makina ihtiyacg-
larini karsilamak ve bu makinalarin bakim-onarim islemlerini
yerine getirmektedir. Siparigler lizerine, cesitli makinalar
Uretebilmektedir. Tam Gida Sanayi wve Ticaret A.S.'nin
tim firin ve ambalajlama makinalari, bu isletme tarafindan

dretilmigtir.

n £ti Pazarlama Sanayi ve Ticaret A. S, biskivi
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ve her tidrld gida maddelerinin ticaretini, ithalat wve
ihracatini yapmak, bu tir mamullerin ticaretini vyapmak
amaciyla magazalar acgmak, depolar kurmak amaciyla 1981
yi1linda kurulmustur. Eti Gida Sanayi ve Ticaret A.S.'nin
drettigi 46, Tam Gida Sanayi ve Ticaret A.S.'nin drettigi
29 tir mwamull pazara sunmaktadir. Mamulleri dodgrudan
dogruya toptancilara satmak vya da‘plasiyerlere (fabrikadan
mal alip perakendecilere aktaran kurum vya da kigiler)
vermel suretiyle pazarlamaktadair. Ayraica, oniki bodlgede
depolar: vardir. Sirket merkezinde 64 personel c¢alismakta-
dir. Bu sayl b6lge depolarinda galisanliarla birlikte
176'ya ulasmaktadair. Hisselerinin dagilima goyledir:
Ordu Yardimlagma Kurumu'nun % 26, Eti Gida Sanayi ve
Ticaret A.$S.'nin % 53,7, Tam Gida Sanayi ve Ticaret A.$.'nin
% 10, diger gergek ve tizel kigilerin % 10,3'tdr.

Eti Sirketler Grubu'nun basit bir organizasyon

semasl, agsagida verilmisgtir.

Genel Merkez

Genel Midiirligt ’
EBIM Mdirligi Sﬁt}n %}Wa ihracat Blitce Maliyetler
MUdUrligi Midlirligu Midirligi
iy sy
.S. ve Ticaret A.S.
Genel MUdirliigii Genel Mudirliigu
Eti Makina Sanayi Eti Pazarlama Sanayi
ve Tlca{eg Al?: ve Ticaret A.S.
Genel Midirligd Genel MUdUrlugi
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2. "ARGELIK A.S. ESKISEHIR TESISLERI"™ NIN TANITIMI

Tidrkiye'de dayaniklu tiketim mallara pazarinda
en blylk paya (%55) sahip olan, "ARCELIK A.S." nin Eskise-
hir'de bulunan dretim tesislerinde, iki fabrika bulunmak-

tadir. Bunlar;

a) Kompresdr Fabrikasai

b) Buzdolabi Fabrikasi

"Argelik A. §. Eskigsehir Buzdolabi Fabrikasi ",
1974 yilinda kurulmustur. B81Umin amaci, "Tecumse" lisansi
ile buzdalabi Uretmektir. B&limde ginde 1800 adet tek
kapili, 1500 adet g¢ift kapili buzdolabi lretilmekledir.
Yapilan yeni yatirimlar ile bu kapasitenin arttirilmasina
caligsilmakta ve daha sonraki yillarda, derin-dondurucu
Uretimi amaglanmaktadir. Bolimde; sag¢ kesme, montaj ve
ambalajlama maliyet merkezleri bulunmaktadir. 1986 yilinda

ortalama 1310 personelin g¢alistig: bolimden, A.B.D. ve

Sovyetler Birligi'ne ihracat gerceklestirilmektedir.

" Argelik A. §. Eskisehir Kompresor Fabrikasai ",
buzdolabinin onemli ara mamullerinden olan kompresor
ve termostat dretmek amaciyla 1978 yilinda kurulmusgtur.
Bolimde 1986 yilinds "General Electric" lisansa ile,
Ug degisik tirde toplam 415.000 adet ve dort dedisik tirde

toplam 345.000 adet termostat Ufetilmistir. Bu termostat

ve kompresdrlerin biylk bir kismi, buzdolabi Uretiminde
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kullanilmak Uzere buzdolabi fabrikasina devredilirken,
cok kigik bir kismi da hizmet amaciyla servislere satilmak-
tadir. 1986 vyilinda ortalama 390 personelin §811§t1@1
bolimde, ilerideki yillarda "evoparator" Uretiminin gergek-

lestirilmesi planlanmaktadar.

"Arcelik A.S. Eskigehir Tesisleri" nin organizasyon

yapisl, asagidaki sema ile gosterilmigtir.

Genel igletme &
Mudirligu
[ — 1 1
o Buzdolaba
Kompresdr .
c Personel ve .
Fabrikasa Malzeme taari isler M?lf iﬁ}?r i‘abrlkas.l __‘
1 isletme MGdiirlugi Midirlagi Mdurligi M§§?tT§'"
Midirligi ddirligi
Imalat _-_—
—— Imalat = MidiirLdg
Midurligd
; Teknik
] Teknik tsler ‘ ——
Isler . Midirlugi
Midlirluiga
L__ ' Tamir-Bakaim | __|
| Tamir-Bakim Mildirligi
Midlirligid
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Ikinci Kisim

Uygulamanin Yapilcdaga Isletmelerden

Elde Edilen Verilerin Analizi

I. "ETI SIRKETLER GRUBU"NDAN ELDE EDILEN VERILERIN ANALIZI ,

Yukarida verilen organizasyon sgemasindan da gorile-
cegi gibi, igletmelerin lstiinde "Sirketler Grubu Bagkanliga"
olarak da nitelendirilebilecek Genel Merkez Mdddrldgi'ne
bagli ddrt birim vardir. Bu birimlerin her biri, ayra

ayri dort isletmeye de hizmet verebilmektedir.

Bunun yaninda "Genel Merkez Genel MUdUrligu" ne
bagly dért isletmenin her biri; kendi diiretim, planlama,
finansman ve muhasebe gibi faaliyetleri de igeren tum
Galigmalarin k&rliligindan tamamen sorumlu olan bir "Genel
Midir" Un liderligindeki igletme birimleridir. Bu nedenle,
bundan sonra bu igletmelerin her biri, "bdlim" olarak

nitelendirilecektir.

B6limlerde goriilen merkezlegsmeme, en ist diizeydedir.
Clinkld, bolimlerde yer alan alt dizey yoneticilerinin,

karar alma yetkisi arttiralmigtair.

[ 4

Aslinda, bu bolimlerin her biri, birer kar merkezi

sayirlabilir. (inkil, bdlim yneticileri hem maliyet hem
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de elde ettikleri kardan sorumludurlar. Bu kar merkezleri
arasindaki mal ve hizmetlerin akisi, asagida bir sgema

ile gosterilmisgtir:

Dig Saticilar Etl Sirketler Grubu Digs Pazar
Un Ureticisi [T77"%  ETI GIDA SANAYI | Cesitli Makina
Degisik Isletmeler T VE TICARET A.S. Alicilara
1
l I}
' A
] Lo
; W 1
| : ]
Yay Ureticisi L TAM GIDA SANAYH _ Toptancilar
Degisik Ureticiler > VE TICARET A.S. ve Plasiyerler
1
2
1
L
Celik Sacg, Demir Sagra Gida

Yedek Parca ) ETI MAKINA SANAYI -l Sanayi ve

Ureticileri VE TICARET A.S. Ticaret A.S.

Ly BTi PAZARLAMA SANAYI
~—3 VE TICARET A.S.

Bu semadan da gOrilecegi gibi, biskivi dretimi
yapan bolimler, kendi Uretimlerini gerceklestirmek igin
dis saticilardan un ve yad almaktadirlar. Ayrica, makina
iretimi gergeklegtiren bdlum de dig ireticilerden degisgik
hammadde girdilerini elde etmektedir. Biskivi JUreticisi
durumundaki bdlUimler, bisklivi tiUrlerini pazarlama bolumline
vererek, bunlarin dis pazarda 1ihtiyaci olan isletmelere

satilmasinl saglamaktadir. Makina bolimi ise, dogrudan
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dogruya dis pazara makina satabildi§i gibi, biskiivi ilre-

ticisi iki bolime hizmet sunup makina satabilmektedir.

Ancak, semadan da gorilece§i gibi, biskivi dreticisi
bolumlerin dis pazara direkt olarak satma bafimsizliklari
yoktur. Dis saticilardan hammadde wve ara mamul satin
alirken, "Satin Alma MUdUrlU@U"nUn kararlari dogrultusunda
hareket edilmektedir. VYani, bu konuda bir badimsizlaik-

lari yoktur.

Digaridan satin alinan hammadde ve ara mamuller,
pazar fiyati vya da pazarliga dayali fiyatlama yontemi
ile belirlenen fiyat ile satain alinirken, biskivi lreticisi
bolimlerin pazarlama bolimine sattigi mamullerin transfer
fiyati, "pazar fiyatina dayali transfer fiyatlamasi yontemi"

ile bulunmaktadar.

Once, pazarlama arastirmalari yardimiyla mamuliin pazar
fiyati belirlenmektedir. Ornedin, 190 gr. halinde {retilen
Petit Beurre bisklvinin pazar fiyati, 657,89 TL/kg.'dair.
Bu fiyattan, pazarlama bolumU satis masrafi olarak, pazar
fiyatinin % 22,45'ini diserek transfer fiyatini belirle-
mektedir. Belirtildigi gibi, transfer fiyatini pazarlama
bdlimi belirlemektedir. Ancak, mamul maliyeti 444,45 TL/kg.,
satis gideri 147,70 TL/kg. olan bisklvinin, en azaindan
Uretici b6limden toplam maliyet olan 592,15TL/kg. ile
satin alinmasi gerekir. 592,15 TL/kg.'lik bu fiyat, pazar-

lama bolliminin belirledigi 510,92 7TL/kg. vyiksek oldugu



100

ig¢in, bir g¢atigma ortaya c¢ikar. Bu gatigma daha sonra
mamul ambalajinda yapilan diizeltmeler ile ¢ozime kavustu-

rulmaktadar.

Eti Gida Sanayi wve Ticaret A.S.'nin 1986 y1la

gelir tablosu, elde edilebilen yuvarlanmis rakamlarla
soyledir;
Toplam Sataisglar 16.350.000.000.-
Eksi: Degigsken Maliyetler 12.911.000.000.-
Katki Payl ' 3.439.000.000.-
Eksi: Sabit Maliyetler 2.900.000.000.-
Net KA&r ‘ 539.000.000.-

Tam Gida Sanayi ve Ticaret A.S.'nin 1986 yil:
gelir tablosu, elde edilebilen yuvarlanmis rakamlarla

sOyledir:

Toplam Satiglar 9.200.000.000.-
Eksi: Dedigken Maliyetler 6.900.000.000.-~
Katki Pay1 2.300.000.000.-
Eksi: Sabit Maliyetler 1.700.609.000.-
Net Kéar 299.391.000.-

Eti Makina Sanayi ve Ticaret A.S.'nin 1986 y1ila
gelir tablosu, elde edilebilen vyuvarlanmis rakamlarla

gsoyledir:
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Toplam Satislar 1.200.650.000.-
Fksi: Dedisken Maliyetler 950.750.06008. -
Katki Pay1 249.900.000.-
Eksi: Sabit Maliyetler 338.000.000.-
Net Kar (Zarar) ' (88.100.000.-)

Eti Pazarlama Sanayi wve Ticaret A.S.'nin, 1986

y1li gelir tablosu, elde edilebilen yuvarlanmis rakamlarla

sOyledir:
Net Satislar 24.074.000.000.-
Eksi: Dedisken Maliyetler 22.577.000.000.-
Katki Pay1 1.497.000.000.-
Eksi: Sabit Maliyetler 226.365.000. -~
Net Kar 1.270.625.000.-
Agiklamalardan da gbri{lecedi gibi, bisklvi dreti-

cisi iki bollim de bagarilidir. Bu basari, makina Udreticisi

bolim igin s6z konusu dedildir. Bagsarisizligdin altinda yatan
neden, {ist vinetime sunulan sorumluluk raporlariyla belir-

d¢snebilir,

II. "ARCELIK A.S. ESKISEHIR TESISLERI"NDEN ELDE EDILEN

VERILERIN ANALIZI

"Argelik A.$." Tirxiye'de buzdolabi, g¢amasir maki-

nasi, televizyon, sofben gibi "dayanikli tiketim mallara



102

Uretmektedir. Iki fabrikadan olusan Arcelik A.GS. Eskisehir

Tesisleri ise, sadece buzdolabi Uretmektedir.

Bu durumda karsimiza, federal merkezlesmeme kavrami
Gikmaktadir. Bu kavrama gore, faaliyetler mamul temeline
gore bolumlendirilir ve bu bdélimlerin her biri, kendine
iligkin mamulld, kendi ka&r-zarar sorumluludu ve kendi
pazarli olan ozerk igsletme birimleri sgeklinde kurulurlar.
Bu durumda, Argelik A.S. Eskigehir Tesisleri'de, federal
merkezlegmeme kavramindan yararlanilarak kurulmugs olmakta-
dir. Ancak, bdlim ydneticilerinin satin alma ve satabilme
bajimsizliklar: yoktur. Bunlar, sirketin Istanbul'daki
merkezince vyapilmaktadir. Isletmeden sadece calisanlara

buzdolabi satilmaktadair.

Bolimlerden buzdolabi bdlimi, kompresdr bolimiinden
kompresor ve termostat almaktadir. Bu ara mamuller, "stan-
dart maliyet + k&r" ydntemi ile transfer edilmektedir.
Ancak, kompresdr bolimiUnce servislere satilan kompresor
ve termostatlar, pazar fiyati ile satilmaktadir. Buzdolaba
boliminln dis pazara sattigi fiyat da, tam rekabet pazarin-

dan olugan fiyattar.

Standart maliyeti 12.998,48 lira olan ve 1/8 koduyla
bilinen kompresdre % 15 k&r pay1 eklenerek 14.948,25
lira ile transfer edilmektedir. 4050 koduyla bilinen
bir termostatin transfer fiyati 1ise, standart maliyeti

olan 2.104,04 1liraya, % 15 kar eklenerek 2.419,64 lira

olarak belirlenebilir.
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Boldmlerin gelir tablosu da soyledir:

Kompresdr Buzdolabi

Bolumdi Boalima

(Bin TL.) (Bin TL.)
Satxglar Tutara 617.593.- 55.614.000.-
DeGgisken Maliyetler 365.204. - 40.016.738. -
Katki Pay: 252.389.- 15.597.262.-
Sabit Maliyetler 102.301. -~ 10.004.184. -
Net Kar 150.088.—' 5.593.078.-

Toplam ‘i§letme kdrui, 5.743.166.000.- liradar.

Bu duruma gbdre igsletme basarilidir.

Bollimlerde transfer fiyatlari, b3liim yoneticilerinin bs-
sarli Slcllmesinde,kullanilmamsktadir. @linan kararlarda da,
transfer fiyatlari kullanilmamaktadir. Muhasebe kayitlara
tek bir merkezde tutulmakta ve bu nedenle, bolimler icin

ayri ayri kayitlar yapilmamaktadir.



SONUC VE ONERILER

Merkezlegmeme ve kar merkezleri, alt diizey yoneti-
cilerinin karar alma yetkilerinin arttirilmasi icin olustu-
rulur. Yani, ©nemli bilgilere sahip olan ydneticilerin,
daha 1yi karar verebilecedi dusginilerek, kendilerine
yetki gogerilmigtir. Ancak, ydneticilerin karar alma
bagimsizliklari yoksa, bu durumda tam bir merkezlesmemeden
sdz edilemez. Ayrica, yodneticilerin satin alma ve igletme
disina satma bagimsizliklar: olmayan bir igletmede,
kar merkezleri gorinirde varolacaktar. Ust yonetimin
baskisi ile belirlenen transfer fiyatlarinin uygulandig:
igletmelerde, transfer fiyatlamasi sistemi yapay olacaktair.
Ancak, transfer fiyatlarainin kullanildidi bir raporlama
sistemiyle; bolidm yodneticilerinin basari ©&lgimi, karar
alma ve boluimlerin finansal raporlarinin hazirlanmasi

mimkindir.

Uygulama yapilan igletmelerde, merkezlesmeme ve
kar merkezleri kavramlara yerlesmis olmasina ragmen,
boldm yoneticilerine satin alma ve isletme disindaki

alicilara da satabilme bafimsizliklari verilmedigi gdzlenmigtir.
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Bu durumda, faaliyetlerin wverimli sgekilde yliritilmesi

olanaksizdair.

Uygulama yapilan isletmelerden birisinde gozlendigi
gibi, "standart maliyet + kar" vydntemine gore vyapilmas:
durumunda, verimsiz faaliyet sonucglara diger bolime devre-
dilebilmemektedir. BGlim ydneticilerini dederlemek amaciyla
igletmelerde hig¢ bir faaliyet yapilmamaktadir. Ayrica,
alinan kararlarda hangi transfer fiyatlarinin kullanilmas:
gerektigi belirlenmemigtir. Her b&limin transferlerinin

sadece bir merkezde tutulmasi karigsikliklara yol agabilir.

Yukarida belirtilen nedenlerle uygulama yaptigimiz

igletmelere su Onerilerde bulunabiliriz:

a) Isletme ybneticilerinin daha basarili olabilme-
sini saglamak amaciyla, kendilerine bafimsiz olarak satin

alma ve satma yetkisi verilmelidir.

b/ Eti @irketler Grubu'nda transfer fiyati olarak,
pazar fivati kullanilmaya devan edilmelidir.Efer,pazar fi-
yati belirlenemezse pazarlifa daysli transfer fiyatlamasi
yvontemiyle belirlenecek transfer fiystlari kullznilmalidadr.

c) Alinacak kararlarda hangi transfer fiyatlarinin
kullanilacaginin ©nceden belirlenmesi, igsletmelerde optimal

kararlara neden olacaktair.

d) Muhasebe kayitlarinin her bdlim igin ayri ayra
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tutulmasi durumunda, bdlimlerin finansal raporlari daha

kolay hazarlanabilecektir.

Bazi eksikliklerinin bulunabilecedi kabul -edilen
bu galigma, Uretim i§letmelerinde‘mamul ve hizmet transfer-
lerinin fiyatlandirilmasi konusuna getirebildigi agikla-
malar ve bundan sonra gegitli Uretim igletmeleri yodnetici-
lerinin dederlendirilmesine, yoneticilerin alacaklari
kararlara ve bolumlerin finansal tablolarinin hazirlanma-

sina 1s1ik tuttugu olglde bagarili olacaktair.
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