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OZET

Gliniimiizde, igletmeler faaliyetlerini daha iyi yonetmek ve performans
Olcimlerini  gergeklestirebilmek  i¢in  merkezkag yOnetim anlayisina  gore
orgiitlenmektedirler. Bu yonetim anlayist ile performans degerlemeleri, sorumluluk
muhasebesi ve transfer fiyatlama sistemleri uygulanarak gergeklestiginde, boliim ve bir
biitiin olarak isletme diizeyinde sonuglar elde edilmektedir. Boylelikle, ¢aligmanin temel
amaci, merkezka¢ yonetim anlayigina goére orgiitlenen organizasyonlarin performans
Olgiimiinde sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasi sisteminin etkisini
incelemektir. Calismada, Oncelikle merkezka¢ organizasyon yapis1 tanitilmigtir.
Sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasi kavrami teorik olarak agiklandiktan
sonra uygulama bolimiinde sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasi
uygulamalarinin isletme performansi tizerine etkisi 6rnek olay yontemi ile incelenmistir.
Sonug olarak, incelenen isletmenin mevcut transfer fiyatlamasi politikasinin isletme

performansi lizerine olumlu etkilerinin oldugu goézlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Merkezkag YoOnetim, Sorumluluk Muhasebesi, Transfer

Fiyatlama
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ABSTRACT

Companies are organized according to decentralized management approach to
pursue their activities more properly and impose performance evaluations at the present
time. Because of this management approach, if performance evaluations are done by
practising responsibility accounting and transfer pricing, for the divisional side of
companies and for the company as a whole could be obtained. Thus, main objective of
this study is to analize the effects of responcibility acconuting and transfer pricing
system on the companies that organzied according to decentralized management
approach. In this study, primarily decentralized organization structure was explained,
then responcibility accounting and transfer pricing concepts were explained theoritically
and their effects on the performance of a company were analyzed by a case study.
Consequently, as existing transfer pricing policy for the explored company has positive

effects on performance measurement is observed.

Key Words: Decentralized Management, Responsibility Accounting, Transfer

Pricing
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1.GIRIS

Glinlimiizde artan rekabet ortami ve gelisen ekonomiyle birlikte isletmeler
bliylimekte ve isletmelerin yonetimi de biyikliikkleriyle dogru orantili olarak
zorlagsmaktadir. Isletmelerin ¢ok biiyiik yapili organizasyonlar haline déniismesiyle
birlikte artik bu isletmeleri eskiden oldugu gibi merkezi bir yonetim anlayisiyla
yonetmek yeterli olmamaktadir. Bu sebepten dolayr isletmeler merkezka¢ yonetim
anlayisina dogru bir egilim igerisindedirler. Merkezka¢ yoOnetim, cesitli yonetim
basamaklarina ayrilmis bir isletmede, iist yonetim basamaklarindan alt yoOnetim
basamaklarina dogru tiim ydnetim birimlerine karar yetkisinin verildigi bir yonetim
bicimidir. Merkezka¢ yoOnetimi organizasyonu igerisinde uygulayan bir isletme,
bagimsiz faaliyet boliimleri olusturmali ve bu boliimler kendi igerisinde belirli kararlari
almada yetkili yonetim gruplarina sahip olmalidir.

Isletmelerin mevcut pazarlarin1 koruyabilmeleri, pazar payimi genisletmeleri ve
en Onemlisi isletmeyi ayakta tutabilmeleri i¢in genel anlamda kar elde etmeleri ve bu
kar1 siirekli hale déniistiirebilmelidirler. Isletmeler bu amaglara ulasabilmek igin
merkezkag¢ organizasyon yapisina uygun olarak sorumluluk merkezlerine ayrilirlar. Bu
cercevede isletmeler, sorumluluk merkezlerine ayrilarak faaliyette bulunduklarinda
sorumluluk merkezleri diizeyinde performans degerlemeleri yapilarak isletmelerde
kontrol ve basar1 degerleme siireci yiiriitiilecektir.

Sorumluluk merkezi kavrami sorumluluk muhasebesi sisteminin de temel
konusunu olusturdugundan isletmeler bu konuya da yoOnelmislerdir. Sorumluluk
muhasebesi literatiirde; bir oOrgiitteki sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi, belirli

hasilat, maliyet, yatirim ve/veya giderlerin bunlardan sorumlu merkezlere dagitilmasi



yoluyla her bir merkezin plan ve hedeflerini ortaya koyan bir muhasebe sistemi olarak
tanimlanmaktadir (Yikei, 1999: 733).

Isletmelerde, sorumluluk muhasebesi sisteminin olusturulmasi, sorumluluk
merkezleri arasindaki mal ve hizmet transferlerinde uygulanacak fiyat politikasinin da
nasil olmasi gerektigi konusunu ortaya ¢ikaracaktir. Boylece bir performans Olgiitii
olarak transfer fiyat1 kavraminin agiklanmasi gerekmektedir. Transfer fiyati; ayni orgiit
icerisinde bir alt boliimden bir diger alt boliime aktarilan mamullerin degerlemesi igin
tespit edilen fiyattir. Isletmenin uyguladigi transfer fiyatlama politikasindan,
isletmedeki alic1 ve satici birimler etkilenmektedir.

Isletmenin faaliyet birimlerinin, belirlenen amaglara ne 6l¢giide ulastiklarini tespit
etmek icin performans Olglimii yapilmalidir. Saglikli bir performans o6lglimii
yapilabilmesi icin sorumluluk merkezlerinin ve transfer fiyatlama politikasinin
incelenmesi gerekmektedir. Bunun i¢inde hem sorumluluk merkezleri hem de transfer
fiyatlama agisindan performans degerlemesi yapilmalidir.

Calisma, bu noktalardan hareket ederek, ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci
boliimde sorumluluk muhasebesi, ikinci boliimde ise transfer fiyatlamasi kavramlari
ayrintilt bir sekilde incelenecektir. Calismanin son boliimiinde ise, merkezkag yonetim
anlayisint benimseyen iretim isletmelerinin performans OJlgiimlerinde, olusturulan
sorumluluk merkezlerinin degerlendirilmesi ve sorumluluk merkezleri arasindaki mal
ve hizmet transferlerinde kullanilan transfer fiyatlama politikasinin igletme performansi
{izerine olan etkisini arastirmak iizere Konya Ilinde faaliyet gdsteren X Limited Sirketi
tizerinde bir Ornek olay uygulama c¢alismasi yapilacak ve elde edilen sonuglar

yorumlanacaktir.



2. MERKEZI VE MERKEZKAC YONETIM ANLAYISI

Glinlimiizde, isletmeler yogun rekabet ortamina uyum saglayabilmek i¢in, gerek
sermaye yapilarinda gerekse orgiit yapilarinda biiylik gelismeler gostermislerdir. Kiigiik
isletmelerde biitiin 6nemli kararlar bir kisi tarafindan - merkezi ydnetim -—
verilebilmektedir ancak, isletmelerin biiyliylip karmasik hale gelmeye baslamasiyla
biitiin 6nemli kararlarin bir kisi tarafindan verilmesi de zorlagmaktadir.

Merkezi yonetim anlayisina  sahip isletmelerin, etkin bir sekilde
yonetilemedikleri i¢in pazardaki rekabet giicleri zayiftir. Bu sebeple, {ist yonetim yetki
devri yoluyla béliimlerin faaliyetlerini yoneticilere devretmelidir. Isletmeler, kararlarin
isabet derecesini arttirmak ve boylece verimlilik artis1 saglamak amaciyla “merkezkag
yonetim” anlayisina yonelmektedirler. Merkezkag¢ yonetim anlayisinda her merkezdeki
yoneticiye kendi boliimiiyle ilgili karar alma yetkisi verilmekte ve her yonetici aldigi
kararlardan sorumlu tutulmaktadir. Bu anlayis isletmenin faaliyet kararlarinin ise en
yakin kisi tarafindan alinmasini saglarken, iist yonetimin de stratejik planlamaya daha
cok vakit ayirabilmesini saglamaktadir.

Merkezka¢ yonetim anlayisinin hakim oldugu isletmelerde her boliim ayri bir
sorumluluk merkezi olarak disiiniilmekte ve her merkezden yetkisi oOlgiisiinde
performans beklenmektedir. Kisacasi, merkezkag yonetim anlayisi isletmelerde
sorumluluk muhasebesi sisteminin de ortaya g¢ikmasini saglamaktadir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin en 6nemli 6zelliginin sorumluluk merkezlerine yonelik olmasi
sayesinde, her  sorumluluk  merkezinin  faaliyetleri ve  performanslar
degerlendirilmektedir. Bu sayede isletme iginde etkin bir performans degerlendirilmesi

yapilabilmektedir.



Calismanin  bu bdliimiinde, merkezi ve merkezkag yoOnetim konular
anlatilacaktir. Diger boliimde ise, sorumluluk muhasebesi kavrami ve organizasyon
yapist ayrintili olarak agiklanacaktir.

2.1. MERKEZI VE MERKEZKAC YONETIM

Isletmelerin  biiyiikliikleri arttikca tek merkezden yonetilebilmeleri de
biiyiikliikleri Ol¢iisiinde zorlagsmaktadir. Merkezi yonetimden merkezka¢ ydnetime
dogru egilimler bu zorluk cer¢evesinde gergeklesmektedir. Caligmanin izleyen bu
kisminda isletmelerin zaman igerisindeki yonelimlerini daha iyi anlamak i¢in, merkezi
ve merkezkag¢ yonetim ayrintili bir sekilde agiklanarak, her iki yonetim anlayisinin da
avantaj ve dezavantajlar1 goz Oniine serilecektir.

2.1.1. Merkezi Yonetim

Merkezi yonetim, isletmelerde alinacak kararlarin {ist yonetimce belirlendigi bir
yonetim anlayigidir ( Atkinson ve digerleri, 1995: 488). Bu yonetim bi¢iminde karar
verme yetkisi tek bir merkezde toplanir (Kogel, 2003: 214). Merkezi yonetim anlayisina
gore; isletme icerisindeki her birim ve kisi, yaptig1 her tiirlii faaliyetten dolay1 yalnizca
merkeze karsi sorumludur ve faaliyetlerin denetimi de yalnizca merkez tarafindan
gergeklestirilir.

Merkezcilik, orgiitii etkileyen kararlarin orgiit hiyerarsisinin iistiinde bulunan
gorevliler tarafindan alinmasi ifade eder ve bir Orgiitte kararlarin ne Olgilide
merkezilestigi, Onemli kararlarin hiyerarside nerede alindigina bakarak anlasilir
(Onaran, 1975: 279). Merkezciligi belirleyen iki genel faktor Fayol’a (1939) gore;
durum ve sartlarla, yoneticilerin arzu ve egilimleridir.

Merkezi yoOnetim anlayisinin iyi veya kotii bir yoOnetim bigimi oldugunu

sOylemek zordur. Ciinkii, iist kademe ydneticilerinin isteklerine veya i¢inde bulunulan



durumun gerekliligine gore isletme i¢ginde uygulanabilir. Fakat, merkeziyetcilik az veya
¢ok isletme i¢inde her zaman vardir. Merkezi yonetim, isletme i¢in en elverisli siniri
bulmakla ilgilidir (Fayol, 1939: 45). Kisaca, merkezi yonetim bir derece ve oOlgii
meselesi olup, asgari 6l¢iide merkezcilik, koordinasyonun gerektirdigi bir zorunluluktur
(Baransel, 1979: 139).

Merkezi yonetimle birlikte, 6zel idari yoneticiler, nasil hareket etmeleri
gerektigini  gosteren  detayli  iletisim  kurallarim1  takip  edebilmekte ve
uygulayabilmektedirler (Kaplan, 1982: 433). Hangi faaliyetin kim tarafindan ve nasil
yapilacagi tam olarak belirlendigi i¢in yoneticiler faaliyetlerini belirlenen bu kararlar
dogrultunda ytiriitebilir.

Organizasyonlarda cesitli diizeylerdeki yoneticiler en basarili ve en uygun
olduklar1 isi yapmalidirlar. Bir organizasyonda yiiksek kademede bulunan yoneticilerin
analitik acidan yetenekli kigiler olmasi1 gerekirken, alt kademedeki yoneticilerin ise
teknik bilgiye sahip olmasi gereklidir. Bu sebeple, analitik beceri gerektiren kararlar
merkezilestirilmeli, teknik beceri gerektiren kararlar devredilmelidir. Kisaca, {ist
kademede karar verme yetkisi merkezcil, alt kademede karar verme yetkisi ise
merkezkag¢ olmalidir (Birdal ve Aydemir, 1992: 71).

Merkeziyet¢i yoOnetim yaklasiminda, iist yoOnetim arzu edilen performans
seviyesine ulasabilmek i¢in 6nemli fonksiyonlar {izerindeki kontrolii elinde bulundurur.
Ust yonetimin, bir ¢ok &nemli kararm almmasinda birinci karar mercii olmasi
sayesinde, uzmanlagsmaya katki saglamasi ve faaliyetler etkin bir sekilde koordine
edilmesi bu yonetim tarzinin faydalar1 arasinda siralanabilir (Blocher ve digerleri, 1999:
730). Ayrica, daha az becerisi olan personelin daha alt basamaklardaki gorevlerde

kullanilmast ve bu yolla personel harcamalarinin azaltilmasi, iist yoneticinin istisnai



yeteneginden genis bicimde faydalanilmasi ve isin kalitesinin ve girilen riskin yakindan
izlenmesi gibi faydalar1 da vardir (Newman, 1979: 249).

Ust yonetim tarafindan alt kademelere verilen emirler, yerine getirilirken ya da
nakledilirken degisiklige wugrayabilir yani, emirler bir makine gibi aynen
ulastirilmayabilir. Kademelerin ¢ok oldugu organizasyonlarda, merkezi yonetim
anlayisinin bu sekilde sakincalari ortaya c¢ikabilir (Baransel, 1979: 139). Ayrica,
organizasyon ic¢inde bir ¢alisanin ¢esitli yerel gereksinmeleri ya da karmasik bir isin
takip edilmesine olanak bulunmamasi, igin benimsenmemesi ve astlarin gelismesi
tizerindeki olumsuz etkileri gibi sakincalar da mevcuttur (Newman, 1979: 249).

Ayrica, merkezi yonetimde, isletmedeki bir ¢ok faaliyetin igerigi ile ilgili her
tiirli bilgiye sahip olunamamakta ve alt yonetimle ilgili kararlar alinamamaktadir. Bu
sorunlar1 agmak icin de organizasyonlar merkezkag yonetime yonelmislerdir.

2.1.2. Merkezkag Y Onetim

Merkezkag faaliyetlere dogru egilimlerin 6zellikle 80°1i yillardan itibaren arttig1
goriilmektedir. Isletme birlesmelerinin artmasiyla birlikte ademi merkezi yonetim
anlayis1 da artmaya baslamistir. (Moore ve Jaedicke, 1980: 619). Giinlimiizde ise bu
egilimler, personeli giiclendirme, toplam kalite yoOnetimi gibi yeni yOnetim
yaklagimlarinin da gelismesine ve siirdiiriilebilirligine yardimci olmustur.

Merkezka¢ yonetim, ¢esitli yonetim basamaklarina ayrilmis bir isletmede, {ist
yonetim basamaklarindan alt yonetim basamaklarina dogru tiim yonetim birimlerine
karar yetkisinin verildigi yonetim bi¢imidir. Merkezkag yoOnetim anlayiginda karar
verme yetkisini kullanan bir yonetici, verdigi kararlarin sorumluluklarimi da

tistlenmektedir (Yiket, 1999: 731).



Ademi merkeziyetin sebepleri su sekilde siralanabilir (Hansen ve Mowen, 1990:
855-856):
= Organizasyon i¢indeki alt birimlere ait bilgilere ulagsma,
=  Sorumluluk sinirlarinin belirlenmesi,
» Tam zamaninda sorunlara cevap verme imkani,
= Merkez yoneticiye odaklanma,
= Egitim ve degerlendirme,
= Motivasyon.

Isletmelerde, gerektiginde karar verme yetkisi alt kademeler devredilmelidir. Bir
organizasyonda yetkilerin merkezcil bir bigimde mi, yoksa ademi merkezi bir bigimde
mi kullanilacag:i konusu {ist diizey yoneticinin kararinin yani sira, yetki devredilmesi
diisiiniilen ige iliskin 6zellikler, yoneticilerin ve astlarin kisisel 6zellikleri, olumsuz
sonugclarin isletmeyi etkileme derecesi ile de ilgilidir (Simsek, 1999: 144).

Ust diizey yoneticiler biitiin kararlarin kendisi tarafindan alamayacagmin
farkindadir, ancak ‘“karar verme” yetkisini tam anlamiyla orta ve alt kademe
yoneticilerine vermek istemezler. Bu nedenle isletmeler organizasyon yapilarini
kurarken iki u¢ nokta arasinda kalirlar. Merkeziyetcilikten ademi merkezcilige dogru bir
yonelimde bir ¢ok artilar olmasina karsin, her organizasyon icin tam olarak dogru bir
yonelimden sdz edilememektedir. Ust diizey yoneticiler ademi merkeziyetciligin
seviyesine karar verirken organizasyonun i¢inde bulundugu duruma gore en iyisini
se¢melidirler.

Bu sebeplerden dolayi, isletmeler bu iki ucun arasindaki bir drgiitlenme bigimini
tercih ederler ve devredilen karar yetkilerinin derecelerine gore bu iki ugtan birine daha

yakin olurlar (Smith ve digerleri, 1988: 485).



Genel olarak, merkezka¢ bir isletme bagimsiz faaliyet boliimlerinin
olusturuldugu bir isletmedir. Her boliim, belirli kararlar1 almada yetkili bir yonetim
grubuna sahiptir. Boylece, bolim yoneticileri igletme karinin bu bolimle ilgili
kismindan sorumlu olur. Yetki devredilmesi isletmeden isletmeye farkli diizeylerde
olmaktaysa da, merkezka¢ yOnetim anlayisina gore oOrgilitlenmis bir organizasyonda,
isletme goreceli olarak bagimsiz hareket edebilen boliimlere ayrilmistir. Her boliim,
bagimsiz bi¢imde faaliyet gosterebilmektedir. Boliimlere verilen “karar verme”
yetkisinin derecesi de isletmeden isletmeye degismektedir (Moore ve Jaedicke, 1980:
619).

Merkezkag¢ yonetimi benimseyen orgiitler i¢in zorunlu olan iki temel 6ge, nicelik
ve nitelik agisindan daha genis bir ¢alisan kadrosudur. Yapilan bir arastirmaya gore,
merkezkag¢ yonetimin uygulandigi isletmelerde yonetim personelinin arttig1 ve yonetim
masraflarinin maliyet i¢cindeki paymin arttig1 tespit edilmistir. Ancak, merkezi sekilde
yonetilen isletmelerde bu maliyetlerin diisiik olmasina karsin, bu isletmelerdeki
personelin sik sik degistigi, devamsizlik oraninin yiiksek oldugu ve kaza oraninin da
yiiksek oldugu saptanmistir. Bunlar da maliyeti ylikselten biiyiik kalemlerdir (Tosun,
1979:5).

Merkezka¢ yonetimi, lizerinde harcama gerektiren bir yatirnm ve uzun vadede
kendisinden verim beklenen bir etken olarak goérmek gerekir. Bu verim, yoOnetsel
harcamalarin azalmasindan ¢ok, diger iiretim boliimlerinin etkinlik ve verimliliginin
artmast seklinde ortaya cikacaktir. Ayrica, merkezkac¢ bir organizasyon, biirokrasiyi
azaltmak yoluyla, biiyiik 6l¢iide zaman ve harcama tasarrufu saglayabilir ve boylece de
diger boliimlerde oldugu gibi ydneticilerin verimliligini de yiikseltebilir (Oguz, 1993:

24).



Ademi merkezi yonetimde cok ileri gidilirse, daha bagimsiz hale gelen yonetim
birimlerinin hizmetlerle ilgili ¢aligmalarinin artmasi, islerin daha pahaliya mal edilmesi
tehlikesi ortaya cikabilir. Diger yandan, iist kademe yo0neticilerinin yeteneklerinden ve
uzmanliklarindan tam kapasite ile faydalanma imkan1 azalir (Birdal ve Aydemir, 1992:
72).

Bu agiklamalardan sonra merkezka¢ yonetim anlayisinin yararlar su sekilde
stralanabilir (Yiikeii, 1999: 731):

* [sletme tiimiiyle yonetilebilecek ve kontrol altinda tutulabilecek
boliimlere ayrilir.

» [sletme kararlari konuya en yakin yonetici tarafindan zamanmnda ve
karigikliga yol agmadan verilebilir.

= Karar verme yetkilerini kullanan yoneticiler yaptiklari isten daha fazla
tatmin saglarlar.

* Yoneticileri motive eder.

» Ust kademe yéneticilerinin yetismesine yardimci olur.

» Ust diizey yoneticileri giinliik kararlar ile vakit kaybetmek yerine
stratejik planlamaya daha fazla zaman ayirabilirler.

Merkezka¢ yonetim anlayiginin yukarida ifade edilen yararlarinin yani sira bazi
sakincalar1 da vardir. Bunlar (Yiikg¢ii, 1999: 732):

= Boliim yoneticileri basarili olma ¢abasiyla sadece kendi boliimiiniin
faaliyetlerine yonelerek diger isletme bdliimlerinde yasanan olaylari
gbzden kacirabilir. Bu da, alinan kararlarin isletmenin biitiiniine zarar

verme ihtimalini ortaya ¢ikarabilir.
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= Merkezka¢ yOnetim anlayisinda, isletme bu anlayisa gore
orgiitleneceginden, tutulan kayitlar da, her bolimiin basarisini ayri ayri
Olcebilmek icin ayrintili olmak durumundadir. Bu da 6zellikle muhasebe

ve pazarlama gibi hizmetlerin maliyetini merkezi yonetime gore artirir.
Merkezka¢ yonetim anlayisiyla birlikte, isletme i¢inde karar alma ozgiirliikleri
farklt olan sorumluluk merkezleri olusturulur. Sorumluluk merkezleri de sorumluluk
muhasebesi sisteminin temel konusunu olusturmas: sebebiyle, merkezka¢ bir

organizasyon yapisi beraberinde sorumluluk muhasebesi sistemini de getirmektedir.
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3. SORUMLULUK MUHASEBESI SISTEMI

Merkezka¢ yonetim anlayist isletmelerde sorumluluk muhasebesi sisteminin
Onemini arttirmaktadir. Bu sistemin, igletme ic¢in olasit faydalarindan istifade etmek
isteyen yoneticiler, sorumluluk muhasebesi sistemini isletme bilinyesinde kurmak
istemektedirler.

3.1. SORUMLULUK MUHASEBESI KAVRAMI

Sorumluluk muhasebesi kavrami, yeni bir muhasebe sistemi olmamakla birlikte,
mevcut yontemlerin farkli sekillerde kullanilmasi suretiyle, yOnetimin bilgi
ihtiyaglariin kargilanmasi saglanir.

Sorumluluk muhasebesi kavraminin ortaya ¢ikmasmin 6nemli bir nedeni,
yoneticilerin kendilerine bilgi saglayacak bir sisteme ihtiyag duymalarindan ileri
gelmektedir. Yukaridan asagiya dogru olan bilgi akimi, isletmenin genel politikasina
uygun emir ve genelgeler seklinde; asagidan yukariya olan bilgi akimi ise, bu emir ve
genelgelerin meydana getirdigi sonuglar1 gosteren geri bildirim seklindedir. Iste bu bilgi
sisteminin alt sistemlerinden bir tanesi, finansal bilgi sisteminin de alt sitemi olan
sorumluluk muhasebesi sitemidir (Uslu, 1982: 7). Sorumluluk muhasebesi, ayrica
karlilik muhasebesi veya faaliyet muhasebesi olarak da literatiirde ifade edilmektedir
(Shim ve Siegel, 1984: 129).

Sorumluluk muhasebesi kavraminin ortaya ¢ikmasindaki diger 6nemli nedenler

su sekilde siralanabilir (Netten, 1974: 206).

Isletme faaliyetlerinde karmasikligin artmast,

Yatirim kararlart ile kar sonuglari arasinda gegen siirenin uzamasi,

Piyasada ve teknolojide degismeler,

Mamul ¢esitliliginin artmast,
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» [sletmeler aras1 birlesmelerin artmasi,

= Daha esnek ve dinamik bir 6rgiit yapis1 kurmak ve isletme faaliyetlerinin
karmagikligi ile ugrasmak i¢in merkezkag¢ bir yonetimin olusturulmasi
yoluna gidilmesi,

= Zorlu rekabet kosullarinda verimliligi arttirmanin ve siki bir maliyet
kontroliiniin biiylik bir 6nem tagimasi,

» Yonetimde planlama ve denetimin roliiniin basari i¢in 6nemli bir role
sahip oldugunun anlagilmasi,

* Yonetimin planlama ve denetleme fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde
kullanilacak mevcut tekniklerin ve bilgileri yetersiz kaldiginin
anlasilmasi.

Sorumluluk muhasebesinin ortaya ¢ikis nedenleri siralandiktan sonra,
sorumluluk muhasebesi kavraminin ne anlama geldigi ve amaclar1 aciklanacaktir.

3.1.1. Sorumluluk Muhasebesi Tanimi1 Ve Amagclari

Yoneticilerin, isletmenin plan ve amaclarina ulagsma konusunda kendilerine
diisen sorumluluklar1 en iyi sekilde nasil yerine getirdiklerini agiklamasini saglayan bir
yonetim muhasebesi sitemi vardir ki, bu sistem sorumluluk muhasebesidir (Kaygusuz,
2005: 218). Sorumluluk muhasebesi, bir orgiitteki sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesi ve belirli hasilat, maliyet, yatirim ve/veya giderlerin, bunlardan sorumlu
merkezlere dagitilmasi yoluyla her bir merkezin plan ve hedeflerini ortaya koyan bir
muhasebe sistemidir (Yiikg¢ii, 1999: 733).

Literatiirde bir ¢ok sorumluluk muhasebesi tanim1 yer almaktadir. Bu tanimlar,
icerik olarak birbirine yakin anlamlar ifade etmekteyse de, anlam biitiinliiglinde kiiciik

farkliliklar vardir. Bu tanimlar sirasiyla asagida yer almaktadir.
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Sorumluluk muhasebesi, isletmenin bolim ya da alt boliimlerinde sorumluluk
yiiklenen yoneticilerin, boliimsel diizeyde faaliyet ve basarilarinin Olgiilebilmesini
saglamak icin, muhasebe sisteminin tiim kayit diizeni ile birlikte, isletmenin 6rgiit yapisi
ve sorumluluk temeline gore diizenlenmesi, seklinde tanimlanmaktadir (Susmus, 1996:
115).

Planlanmis ve gerceklesmis muhasebe verilerinin sorumluluk merkezlerine gore
toplanmasi ve raporlanmasi islemleri de sorumluluk muhasebesi olarak isimlendirilir
(Giirsoy, 1999: 593).

Sorumluluk muhasebesi, isletme iginde ¢esitli sorumluluk merkezlerini
tanimlayan bir muhasebe sistemidir ve belirli gelir ve maliyetlerle ilgili sorumluluklari
belirleyen bu merkezlerin her birinin faaliyetlerini ve planlarini ifade eder (Horngren,
1984: 244).

Kisacast sorumluluk muhasebesi, isletmenin biitiinii acisindan hangi
faaliyetlerden kimlerin sorumlu oldugunu ve her bir yoneticinin sorumluluk alanlarin
belirleyerek, kimin kime karsi sorumlu oldugunu ve raporlama sisteminin hangi
dogrultuda yapilacagini gosterir.

Sorumluluk muhasebesi belli bir hedefe ulasma sorumlulugu verilmis
yoneticilerin s6z konusu hedeflere ne 6l¢iide ulasilabildiginin denetlenmesine olanak
saglayan bir sistemdir. Bu hedefler en basit olarak ikiye indirilebilir (Ipgi, 1986: 99):

= Hedef kar,
= Hedef maliyet.
Yoneticilerin sorumlu olduklar1 alan, yukarida belirlenen hedeflere ulagsmada

onem tasidig1 icin tanimlanmali ve yoneticilerin ne gibi bir performans degerlemesine
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tabi tutulacagi da acgik bir sekilde belirlenmelidir. Bu da, isletme ¢alisanlarinin
performansinin net olarak ortaya ¢ikmasi agisindan énemli bir konudur.

Yoneticilerin performanslari, belirlenen hedeflere ulagma derecelerine gore
ol¢iilmektedir. Hedeflenen kar rakaminin iistiinde bir kar rakamina ulastiran bir yonetici
performans degerlemesi agisindan bagarili olmustur. Tam tersi durumda ise, basarisiz
olarak degerlendirilir. Ayn1 sekilde, hedeflenen maliyet rakaminin altinda bir maliyet
rakamini elde eden yonetici basarili sayilmaktadir. Ayni1 degerleme tam tersi bir durum
icinde gegerli olmaktadir.

Sorumluluk muhasebesi, giderleri sadece sorumluluk merkezleri itibariyle
kontrol etmekte kalmaz, ayn1 zamanda bu giderleri satin alan ve kullanan sorumluluk
merkezi yoOneticilerinin basarilarini  6lgmede ve yoneticilerin kendilerine verilen
hedeflere ne dlgiide ulastiklarini ortaya koymada yardimer olur (Yiike¢ii, 1999: 733).

Sorumluluk muhasebesinde temel amag gider kontroliidiir. Isletmedeki biitiin
giderler, herhangi bir yonetim diizeyindeki yoneticinin sorumluluguna girmektedir.
Baska bir ifade ile, isletmede kontrol edilmeyen gider yoktur.

Sorumluluk muhasebesinin 6nemli pargalar1 gorsel inceleme ve koruyucu
kontrolleri igerir. Sorumluluk muhasebesi hakkinda dort etkileyici sonu¢ su sekilde
siralanabilir (Ferrara, 1982: 40):

= Nakit akisi, net kardan daha 6nemlidir.

* Yonetimsel basarilart 6diillendirme ve degerlendirme sistemleri, iiretim
departmaninin her boliimiinde farklilik gosterir.

» Yoneticinin kisisel Ozellikleri, tiretim departmanmin her bdlimiinde
farklilik gerektirir.

» Karlilik ve 6z sermayenin kazanma giicii biitiin boliimlere uygun olabilir.
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Sorumluluk muhasebesinin temel amaci disindaki baslica amaclar su sekilde

siralanabilir (Horngren, 1972: 157)

Isletme biinyesinde etkin bir gider kontrolii saglamak,

Boliim yoneticilerinin bagarilarin1 degerlendirmek,

Muhasebe verilerinin asagidan yukari ve yukaridan asagi diizenli bir
sekilde akisini saglamak,

Isletme igerisinde ulasilan sonuglar1 degerlendirmek.

Sorumluluk muhasebesinin tanim1 ve amaglar1 incelendikten sonra bu sistemin

avantajlar1 ve dezavantajlar1 asagidaki baglik altinda incelenecektir.

3.1.2.Sorumluluk Muhasebesinin Avantaj ve Dezavantajlari

Sorumluluk muhasebesi, uzun yillardir geleneksel muhasebenin, kontrol

sisteminin bir parcast olarak kabul edilmektedir ve isletmelere cesitli avantajlar

saglamaktadir. Sorumluluk muhasebesi yaklasiminda en ¢ok tartisilan konu, isletmeleri

yonetmek baska bir ifadeyle yonetilmesi zor olan isletmeleri yonetmek i¢in bir yol

saglamasidir (Martin, 2005: 2).

Sorumluluk muhasebesinin avantajlarini su sekilde siralanabilir (Martin,2005:4):

Farkli sorumluluk merkezlerine ayrilmis biiyiik bir isletmeyi yonetmek
icin bir yol saglar.

Bolgesel diizeyde daha iyi kararlar verilmesine yardimei olur.

Departman yoneticilerin ve bireylerin kisisel performanslarini en iyi
sekilde kullanmasini tesvik eder.

Yoneticilere 6nemli kararlar vermede 6zgiirliik saglar.

Politik ve stratejik kararlar vermede iist yonetime daha fazla zaman

saglar.
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= Yonetimin, asagidan yukariya dogru olan hiyerarsik sistemi anlamasini
saglar.

= Karsilastirmali avantaja dayanan, yonetimsel ve kisisel uzmanlagsmay1
destekler.

= Genellikle kisisel sermayeyi destekler.

Sorumluluk muhasebesinin yukarida sayilan avantajlarinin yani sira cesitli
dezavantajlar1 da vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Martin, 2005: 4):

» Isletmelerdeki belli sorumluluk merkezleri giivenilir olabilir fakat,
sorumluluk muhasebesi sistemi bir alt sistem grubu olarak degil, bash
basina bir sistem olarak yonetilmelidir.

= Boliimler ve kisgiler arasinda is birligi ve takim ¢alismasindan daha fazla
rekabete sebep olur.

= Sorumluluk muhasebesi sistemi ic¢inde birbirine karsi ¢ok fazla bir
bagimlilik yoksa, ¢ogu tarafindan Onemsememe yoOniinde egilim
goriilebilir. Kararlar, sistemin ¢ogunlugunu ilgilendiren kazangtan ¢ok
kisisel ¢ikarlara dayanur.

= Sistem kendi kendine yonetilemez. Mutlaka, sisteme hakim olan bir veya
daha fazla yoneticiye ihtiya¢ vardir.

* Yonetim, asagidan yukariya dogru olan hiyerarsik  sistemi
anlayamayabilir.

= Uzmanlar, sorumluluk muhasebesi sistemini ve sistemin kendi kendini

yonetemeyecegini anlamayabilirler.
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3.1.3. Sorumluluk Muhasebesinin Temel Ilkeleri Ve Ozellikleri

Sorumluluk muhasebesi sisteminin avantaj ve dezavantajlari bir 6nceki boliimde
yer almaktadir. Bu baslik altinda, sorumluluk muhasebesinin temel ilkeleri ve
ozelliklerine yer verilecektir. Bilindigi lizere, olusturulan bir sistemin etkin bir sekilde
calisabilmesi i¢in bazi temel ilkeler dogrultusunda olmasi gerekmektedir. Bu baglamda;
sorumluluk muhasebesi sisteminin de etkin bir sekilde ¢aligmasi i¢in bazi temellere
dayanmasi gerekmektedir.

Bu ilkeler su sekilde siralanabilir (Ustiin, 1985: 242):

= Faaliyet raporlari, yonetime, cari islemleri etkin bir sekilde kontrol
etmesini saglayacak bilgileri vermelidir.

» Giderler, raporlarda dogal isimleriyle yer almalidir. Ornegin, hammadde,
is¢ilik vb.

» Gider dagitimi, bu giderlerin ilgili belgelere kaydedildigi anda
yapilmalidir.

» Giderler, sorumluluk merkezleri itibariyle kayit altina alinmalidir.
Sorumluluk merkezleri, yonetim amaglar i¢in yapilmis bulunan orgiit
siiflamasina uygun olmalidir. Her sorumluluk merkezi, tek bir kisinin
direkt kontrolii altinda olmalidir. Yoneticinin kendisine bagli birden fazla
gider merkezi olabilir.

» Giderler, giderin olusmasina neden olan gider merkezine yiiklenmelidir.

= Higbir yonetici, bir bolime iliskin giderin, baska bir gider merkezine
yiliklenmesini onaylayamaz.

* Bir boliimiin faaliyetleriyle ilgili tiim giderlerin, gider merkezi

yoneticisine bildirilmelidir.
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Temel ilkelerden anlasilacagi tlizere, sorumluluk muhasebesinde isletmede
olusan tiim giderler, gider merkezine yiiklenmekte ve bu nedenle gider merkezinin bagh
oldugu yonetici de bu giderlerden sorumlu tutulmaktadir. Ancak giderlerde olusacak
herhangi bir olumsuz sapma durumunda yoneticilerden bu sapmalarin nedenlerinin
agiklanmasi istenecektir.

Yoneticiler hakkinda karar verebildigi diger bir ifadeyle, kontrol edebildigi,
dolayistyla sorumlu oldugu faktorlerle ilgili muhasebe bilgilerinin (maliyetler, varliklar,
gelirle gibi) o yoneticiler itibariyle toplanmasi ve rapor edilmesi, sorumluluk
muhasebesi sisteminin temel islevini olusturur (Bursal ve Ercan, 1999: 451).

Sorumluluk muhasebesi sisteminin amacina uygun bir sekilde iglemesi i¢in bazi
ozelliklerin de yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir
(Uslu, 1982: 12-13):

» Sorumluluk muhasebesi, isletmede bulunan ydnetim kademeleriyle
yakindan ilgili olmalidir. Sorumlu her yonetici faaliyetlerin neden oldugu
giderlerden sorumlu olmali ve bunlari iistlerine bildirmelidir.

= Sorumluluk muhasebesinin, baglangic noktasi isletmelerdeki yetki
alanlarinin belirlendigi organizasyon semasidir. Bu nedenle, igletmede,
yetki alanlari, yoOnetim kademeleri, yetki ve sorumluluk hatlar
organizasyon semasinda agik olarak yer almalidir.

= Organizasyon semasinda yer alan yetki ve sorumluluk hatlari ile, cesitli
faaliyet gruplar i¢in kontrol ve yOnetin fonksiyonlari ¢esitli yoneticilere
gocerilmelidir. Bu sekilde, alt kademe yoneticisi, kendisine sorumluluk
gbgeren st yoneticiye karsi neyin yapilip, neyin yapilmadigi konusunda

bilgi verir. Boylece geri bildirim sistemi ortaya ¢ikar.
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» [sletmede organizasyon semasina uygun bir yonetim hiyerarsisi bulunur.
Organizasyon yapisinin bir kademesinde bulunan yoneticinin faaliyetleri,
organizasyon semasina gore bir {ist kademe yoOneticilerince
saptanmalidir. Bir bagka deyisle, ast ve st iligkilerinde bir karmagikligin
olmamasi, sistemin etkin bir sekilde islemesi i¢in gereklidir.

3.2. SORUMLULUK MUHASEBESI SISTEMININ ORGANIZASYON
YAPISI

Organizasyon yapisi, isletme icinde sorumluluk cizgilerinin net bir sekilde
belirlenmesidir. Bir ¢ok organizasyon daha iyi ve diizenli bir yonetim saglayabilmek ve
merkezka¢ yoOnetim anlayisini uygulayabilmek i¢in farkli sorumluluklara sahip olan
daha kiigiik boliimlere ayrilir. Her bir boliim, belirli islerden sorumlu ve gesitli kararlari
alabilen bir yoneticiye sahiptir.

Isletme performansini gelistirmek icin, bu sekilde iist yoneticiler tarafindan
genellikle iiretim islemlerinin oldukg¢a kiiciik sorumluluk bolgelerine ayrilmasi,
organizasyonun yapisini bir piramide benzetir ve alt kademe yoneticileri asagidan
yukartya dogru iist kademe yoneticilere rapor verirler (Horngren ve Foster, 1991: 186).

Sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyisindeki temel giicliikk isletme oOrgiit
yapisi i¢in bir gider merkezi yoneticisinin hem emir aldig1 hem de emrettigi bagka gider
merkezi yOneticilerinin bulunmasidir. Bu nedenle giderlerin ortaya ¢iktigi bir gider
merkezi yoneticisinin s6z konusu giderlere iliskin sorumlulugu ile bir iist diizeyde
bulunan ve ilgili gider merkezi yoneticisinin amiri pozisyonundaki bir bagka gider
merkezi yoneticisinin sorumlulugu farklidir (Ipgi, 1986: 100).

Bu olgu sorumluluk muhasebesi sisteminin, sorumlulugunu yansitan Orgiit

semasina paralel bir bicimde kurulmasini beraberinde getirir. Boyle bir yaklagimin
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sonucunda da sistem i¢inde sorumluluk raporlar1 i¢ igce ve alttan baslayacak sekilde
dogru bir bigimde sunulmasini saglar (Ipgi, 1986: 101).

Isletmelerin sorumluluk muhasebesi sistemine gore nasil organize olduklar
Sekil 3.1°deki basitlestirilmis bir organizasyon semasinda yer almaktadir (Horngren ve
Foster, 1991: 187).

Asagidaki sekilde en iist kademede bulunan genel yonetici bir alt kademede
bulunan fabrika miidiirlerini denetler. Alt birimlerde olusan boliimlerin sorumlulugu da
ilgili boliimiin fabrika miidiiriine aittir. Organizasyon semasinda sorumluluklarin ve alt
kademelerin belirlenmesi sorumluluk muhasebesi sisteminin islemesini kolaylastirir.

Boylece sorumluluk raporlari alttan liste dogru rahat bir sekilde st yoneticiye

ulasabilir.
GENEL MUDUR
A FABRIKASI B FABRIKASI C FABRIKASI DIGER
MUDURU MUDURU MUDURU MUDURLER
A BOLUMU B BOLUMU C BOLUMU D BOLUMU

YONETICIS YONETICISI YONETCISI YONETICISI

Sekil 3.1: Basitlestirilmis Organizasyon Semasi
Bir isletmenin organizasyon yapisina uygun olarak sorumluluk muhasebesi

sisteminin kurulmasi i¢in sunlar gereklidir (Stimerkan, 1996: 185):
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» [sletmedeki yetki- sorumluluk bélgeleri olan sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesi,

* Her bir sorumluluk merkezinin kontrol edilebilen giderlerinin ve
gelirlerinin belirlenmesi,

= Belirlenen kontrol edilebilen giderler ve sorumluluk merkezi giderlerinin
hareketini devamli izleyebilecek bir hesap plani hazirlanmasi,

= Belirli donemler icin faaliyetle ilgili gider ve gelir tablolarinin ilgili
merkez yoneticilerine sunulmasi.

Muhasebe verilerinin farkli yonetim kademelerine raporlanmasi ile yonetim,
sorumluluk alanindaki faaliyetleri ve bu faaliyetlerin maliyetlerini kontrol etmektedir
(Kaygusuz, 2005: 218). Isletmenin organizasyon yapisina uygun olarak raporlama
sistemi asagidan yukartya dogru olmaktadir. Raporlama sonucunda sorumluluk
alanlarindaki biit¢celenmis hedefler ile fiili sonuglar arasinda karsilastirma yapilarak
performans 6l¢iimii yapilmaktadir.

Buraya kadar yapilan acgiklamalarda sorumluluk muhasebesi sistemi ayrintilt bir
sekilde agiklanmis ve organizasyon yapist hakkinda bilgi verilmistir. Sorumluluk
muhasebesi sistemi ile birlikte igletmenin sorumluluk merkezlerine ayrilmasi
gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle; etkin bir sorumluluk muhasebesi sistemi
olusturabilmek igin, organizasyon biinyesinde sorumluluk merkezleri olusturulmalidir.
Calismanin bundan sonraki boliimlerinde sorumluluk merkezleri ayrintili olarak
incelenecektir.

3.2.1. Sorumluluk Merkezleri

Merkezka¢ yonetim anlayisina uygun olarak, isletme iginde karar alma

ozgurliikleri farkli olan sorumluluk merkezleri olusturulur. Boylelikle isletme daha
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kolay yonetilebilecek sorumluluk merkezlerine ayrilir ve her bir merkezin performansi
tek basina degerlendirilir.

Sorumluluk merkezleri, sorumluluk muhasebesi yaklagimina bir temel saglar.
(Dunn, 2000: 2). Sorumluluk merkezi bir organizasyondaki bireyleri ortak amaclar
dogrultusunda bir grup haline doniistiirme amac1 temelinde olusturulur (Garrison, 1991:
452).

Sorumluluk merkezi, sorumluluk alani i¢inde yer alan cesitli faaliyetlerin
toplandig1 ve bir ydneticinin emir ve idaresi altinda olan faaliyet merkezi olarak
tanimlanmaktadir (Yikei, 1999: 733)..

Bagka bir tanimda sorumluluk merkezi, b6liim yoneticilerinin belli faaliyetlerden
sorumlu oldugu, organizasyonun kiigiik veya biliylik pargalara ayrilmig bir bolimi
seklinde ifade edilmektedir (Horngren ve digerleri, 1997: 191). Sorumluluk merkezi, bir
departman gibi yoOneticinin kontroliinde olan bir faaliyet alan1 seklinde de
tanimlanmaktadir (Dowd, 2001: 78). Isletme biinyesinde olusturulan sorumluluk
merkezi sayesinde sorumluluk muhasebesi sistemi etkin bir sekilde kurulabilir Her
yonetici, bulundugu seviye ne olursa olsun, bir sorumluluk merkezini yonetir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminde isletmedeki her alt birim bir sorumluluk
merkezi olarak kabul edilir. isletmede, sorumluluk merkezi, sorumlu bir ydneticinin
baskanligindaki organizasyon birimi olarak adlandirilabilir. Bir sorumluluk merkezinde
ortaya ¢ikan finansal sonuglar, bu sorumluluk merkezi itibariyle ayr1 olarak
hesaplanabilmelidir. Ancak bu sekilde sorumluluk merkezlerinin basari degerlemesi
yapilabilir (Kiigliksavas, 2002: 568).

Bir sorumluluk merkezi yoneticisi birimin girdileri ve/veya ciktilan ile ilgili

belli kararlar1 vermekten sorumludur. Bu nedenle bir sorumluluk merkezi ayrica bir
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karar merkezidir (Bursal ve Ercan, 1999: 451). Sorumluluk merkezi, otoritenin elde
tutuldugu, maliyetlerin kontrol edildigi, gelirlerin hesaplandigi ve gelirlerin nasil
yatirima dontistiiriilecegin belirlendigi organizasyonun bir bdliimiidiir. Sorumluluk
merkezi ya sayilan biitiin bu amaglar ya da sadece bir amac1 yerine getirmekte sorumlu
olabilir (Engler, 1987: 705).

Yoneticiler, her boliimdeki ¢alisanlarini ayn1 amaca yonlendirmelidirler (Hilton,
1997: 579). Bolim yoneticileri, iist yonetim tarafindan olusturulmus amaclara
yonlendirildikleri zaman, sorumluluk merkezleri arasindaki amac birligi de saglanmis
olur. Sorumluluk merkezleri arasinda amac birliginin saglanmasi, isletmenin genel
amaglara ulasmada yardimei olacaktir. Amag birligi ilkesi ilerleyen boliimlerde daha
ayrintili olarak agiklanacaktir.

Organizasyonu olusturan sorumluluk merkezlerinin her biri kendilerine verilen
gorevi yaparken ¢esitli girdiler kullanirlar. Sorumluluk merkezlerinin gorevleri bir mal
ya da hizmet iliretmek oldugundan bunu en ekonomik sekilde, yani en az girdi
kullanarak yapmalar1 esastir. Isletmenin genel hedeflerine erisilmesi, tiim sorumluluk
merkezlerinin bu kurala uygun sekilde ¢calismalarina baglidir (Glirsoy, 1999: 582).

Isletmelerin, sorumluluk merkezlerinin birbirleriyle uyum saglamasi ve
organizasyonun biitiiniinii ilgilendiren hedeflere ulasmada ortak hareket etmeleri siirekli
olarak izlenmelidir. Bu sekilde, olast bir problem ortaya ¢iktiginda ihtiya¢ duyulan
gerekli diizeltici onlemler ¢ok ¢abuk bir sekilde alinabilir. Sorumluluk merkezlerinde
faaliyetlerin istenilen dogrultuda gidip gitmedigini ve bir sorun varsa ne gibi dnemlere

gerek oldugunu anlayabilmek i¢in kontrol siirecine ihtiya¢ duyulmaktadir.
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3.2.2. Sorumluluk Merkezi Ayriminin Yararlari
Sorumluluk muhasebesinin  temel 0gesi, sorumluluk merkezinin bir
organizasyon birimi olmasi ve sorumlu bir ydneticinin kontroliinde bulunmasidir.
Isletmenin 6zellikle iiretim faaliyetlerinin belli merkezlere ayrilarak izlenmesi, isletme
icin hem daha az zaman hem de daha az maliyet demektir.
Sorumluluk merkezi ayriminin yapilmasinda yukarida bahsedilenlerin yani sira
diger yararlar1 da su sekilde siralanabilir (Uslu, 1982: 39):
» Giderlerin kaynagma inilmesini ve bdylece sorumluluk agisindan
giderlerin izlenmesini kolaylastirir.
= (Calisanin kime kars1 sorumlu oldugunu belirler.
= (Calisanin sorumluluk alanini belirler.
= (Calisanin kendi iradesiyle hareket etme yetkisinin kapsamini belirler.
= Calisanin yetkisini asan durumlarda kime bagvuracagini belirler.
= Meydana gelen giderlerin hangi boliime ait oldugunun belirlenmesine
yardimci olur.
= Gider kontroliine iliskin faaliyetlerin hizli bir sekilde yerine getirilmesini
saglar.
= Orta kademe yoneticilerine oldugu kadar alt kademedeki yoneticiler de
bir alt kademedeki yoneticilere de aitlik duygusunun olusturulmasinda
yardimci olur.
3.2.3. Sorumluluk Merkezi Cesitleri
Sorumluluk muhasebesi, organizasyonda sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi,
belirli hasilat, maliyet, yatirim ve/veya giderlerin bunlardan sorumlu merkezlere

dagitilmasiyla her bir merkezin plan ve hedeflerin ortaya koyan bir muhasebe sistemidir
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(Yiikgti, 1999: 733). Bu sistem igerisinde oOncelikle isletmenin belli sorumluluk
merkezlerine ayrilmasi gerekmektedir. Bu sorumluluk merkezleri de, merkezin
istelenecegi faaliyetler dizisi sonucunda belirlenir ve isimlendirilir.
Sorumluluk merkezleri genelde dort ana grupta incelenebilir ( Horngren ve
digerleri, 1997: 191):
» Maliyet Merkezleri (Cost Center): Yonetici yalnizca maliyetlerden
sorumludur.
» Gelir Merkezleri (Revenue Center): Yonetici yalmizca gelirlerden
sorumludur.

» Kar Merkezleri (Profit Center): Yonetici gelir ve maliyetlerden sorumludur.

» Yatinm Merkezleri (Investment Center): YoOnetici yatirimlardan, gelirden

ve maliyetlerden sorumludur.

Sorumluluk merkezleri

yukarida

bahsedildigi

gibi,

faaliyetinin ¢esidine gore

adlandirilmaktadir. Asagidaki Tablo 3.1° de sorumluluk merkezleri cesitleri yer

almaktadir.

Tablo 3.1. Sorumluluk Merkezi Cesitleri

Maliyet Gelir Kar Yatirim
Merkezi Merkezi Merkezi Merkezi
Y 6netim Maliyetler,
Tarafindan Maliyetler Gelir Maliyetler ve Gelirler ve
Kontrol Gelirler Yatirim
Edilebilen Seviyesi
Yonetim Gelir ve Maliyetler ve
Tarafindan Yatirim Yatirim Yatirim -
Kontrol Seviyesi Seviyesi Seviyesi
Edilmeyen
Degerlendirme Satis fiyat1 ve Yatirimin Geri
Sistemi Fiyat Degisimi miktar1 Net Gelir Doniis Orant
(ROI)
Ornek Satin Alma S6zlesme Tahsilat Operasyon
Boliimii

Kaynak: (Freeman, 2004: 72)
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Calismanin bu boliimiinde, sorumluluk merkezlerinin her birinin islevlerinin ne
oldugunu ayrintili olarak incelenecektir. Sorumluluk merkezleri sirastyla agiklanacaktir.

3.2.3.1. Maliyet Merkezleri

Bir sorumluluk merkezinin sadece giderlerinin 6l¢iildigi, trettigi mal ya da
hizmetin parasal kiymetinin 6l¢iilmedigi sorumluluk merkezine maliyet merkezi adi
verilir (Giirsoy, 1999: 591). Baska bir ifade ile, maliyetlerin ilgili boliim yOneticisi
tarafindan hesaplanabildigi bir organizasyonun alt birimidir. Maliyet merkezlerinde,
maliyetler yoneticiler ve diger ¢alisanlar tarafindan kontrol edilebilir, ancak gelirler ya
da yatirim seviyesi kontrol edilemeyebilir.

Maliyet merkezinin ydneticisi, belirli bir iiretimden sorumludur. Insan
kaynaginin, makinelerin ve {iretim malzemelerinin tiretimde nasil kullanilacagini
belirler. Yonetici aldig1 kararlarla giderleri kontrol eder(Horngren ve Foster, 1991: 186).
Maliyet merkezleri, giderlerin toplandig, birimler ya da giderlerin ve bu giderlerle ilgili
faaliyetlerin tahsis edildigi ve toplandigi belirli alanlardir ve maliyet merkezlerinde
Ol¢ii, sadece giderlerin ele alinmasiyla ilgilidir ve boliim yoneticisi sadece giderlerden
sorumlu tutulabilir.

Maliyet merkezi, maliyetlerin toplandigi, faaliyet boliimlerinin veya sorumluluk
alanlarinin en kiigiigiidiir, fakat, baz1 6rneklerde bolim bir ¢ok maliyet merkezinden
olusabilmektedir. Ornegin, montaj boliimii bir usta basi tarafindan idare edilmesine
ragmen, montaj bolimi bir ¢ok montaj hattini igerebilir. Bazen her montaj hatti,
yardimct bir usta basina sahip ayri maliyet merkezi olarak sayilir (Horngren, 1984:
245).

Maliyet merkezine bir diger 6rnek de otomobil {iretimi yapan bir isletmedeki

boya boliimi verilebilir (Kiigiiksavasg, 2002: 569). Soyle ki, bu merkezlerin faaliyetleri
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sadece tliretim siirecinin bir kismini olusturuyorsa, bu departmanlar gelir elde etmezler.
Buna ragmen bu merkezlerin yoneticileri, bu merkezlerin degisken maliyetleri ile,
merkezle ilgili (direkt) sabit maliyetlerden sorumlu tutulurlar.

3.2.3.2. Gelir Merkezleri

Gelir merkezi, sadece organizasyonun elde ettigi gelirlerden sorumlu
organizasyonun bir bolimidir. Tipik olarak, gelir merkezi yoneticisi, iiriin
pazarlamasindan ve iirlin grubundan sorumludur. Ayni zamanda gelir merkezi, maaglar
ve kira masraflar1 gibi, sabit bazi maliyetlere de sahiptir (Engler, 1990: 734). Gelir
merkezlerinde, satis fiyat1 ve miktar1 incelenir (Freeman, 2004: 72).

Gelir merkezi, yoneticisi tarafindan o boliime diigen gelirin 6lgiilebildigi bir alt
isletme birimi veya bolimiidiir. Gelir merkezlerinde sadece o bdoliime iligkin gelirler
olgiilebilir. Ornek olarak, yolcu tasima sirketlerinin bilet satis boliimleri veya iiretim
isletmelerinin satis magazalar1 verilebilir (Yiikgii, 1999: 734).

Yonetici, satis gelirlerini maksimize etmekten sorumludur. Normal olarak
yoneticinin ilave kaynaklarda ortaya c¢ikan ekstra masraflar i¢in sahsi karar verme
yetkisi yoktur. Ancak, bu sorumluluk merkezi c¢esidinde masraflar, satig gelirini
maksimize etmek i¢in satis fiyatin1 degistirmek iizere yapilirsa, yoneticinin karar verme
yetkisi vardir (Matt, 1987: 152).

Isletmeler, gelir merkezlerinde mal ve hizmetlerin parasal degerini tespit eder ve
kullandiklar1 girdilerinin iiretimin parasal degeri ile iliskilendirirler. Gelir merkezleri
daha ¢ok pazarlama ile ugrasan isletmelerde vardir ve bu merkezin performansi, satis

miktarlar ile fiili satiglarin karsilagtirilmasiyla 6lgiiliir.



28

Aslinda her gelir merkezi, ayn1 zamanda bir maliyet merkezidir. Ciinkii, kaynak
kullanmayan bir orgiit birimi diisiiniilemez. Bir gelir merkezi yOneticisinin sorumlu
oldugu giderler sadece kontrol edilebilir giderlerdir (Giirsoy, 1999: 591).

Gelir merkezi yoneticileri, bir iirlinii pazarlamak ve satmaktan sorumludur.
Burada yonetici satis hasilatini kontrol edebilir ve ondan sorumludur. Ydnetici, fiili satis
gelirinin, Onceden tespit edilen standarttan farkina gore degerlendirilir. Bu fark; fiyat
farki ve hacim farki olarak ikiye ayrilabilir. Fiyat farki da Pazar ve Pazar pay1 farklar
olarak daha da alt béliimlere ayrilabilir (Ozkanli, 2003: 110).

3.2.3.3. Kar Merkezleri

Kar merkezi, yoneticisi tarafindan hem gelir hem de maliyetlerinin kontrol
edebildigi ve Olciilebildigi bir isletmenin alt birimidir (Yikegi, 1999: 734). Bu
sorumluluk merkezinde giderler ve iiretilen mal ya da hizmetten elde edilen gelirler
oOl¢iiliir ve kayit altina alinir (Giirsoy, 1999: 592).

Bolim yoneticileri sadece gelirle ilgili degil ayn1 zamanda maliyetlerle ilgili
olarak da sorumlu tutulurlar. Bu da demek oluyor ki, yonetici karin olusumundan da
sorumludur (Smith ve digerleri, 1988: 484). Boliimiin maliyetleri yaninda gelirini de
kapsadigindan, kar merkezi maliyet ve satis merkezlerini de kapsar. Kar merkezlerinde
desantrazlizasyon' derecesi daha yiiksektir. Bu merkezlerin yoneticileri boliimiin karlari
ile degerlendirilir (Ozkanli, 2003: 111).

Gelir rakaminin gider rakamindan fazla oldugu durumlarda kar olusur. Bu

sebeple, kar merkezi yoneticisi hem gelir hem de gider rakamini kontrol ettigi zaman

! Desantralizasyon: Orjin itibariyle batida ortaya ¢ikmus bir diisiincedir. Klasik anlamda, merkezi
idareden mahalli idareye dogru yetki, gorev ve kaynak aktarimmi ifade eder. Modern anlamda ise,
merkezi idarenin elindeki planlama, karar verme ve kamu gelirlerinin toplanmasi gibi, idari yetkilerin bir
kismini, tagra kuruluglarina, mahalli idarelere, federe birimlere, yari- 6zerk kamu kurumlarina, meslek
kuruluslarina ve idare disindaki goniillii orgiitlere aktarilmasidir. Kisaca, merkezi idarenin kiigtiltiilmesi
olgusudur (Eryilmaz, 2000: 76-77).
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kar miktarin1 da kontrol etmis olacaktir. Kar merkezi yoneticisi, merkezde, ne kadar
tiretim yapilmasi ve satilmasi gerektigine karar verir ve bu sekilde de gelirleri kontrol
eder. Giderlerin kontrolii de o merkezdeki degisken ve boliimle direkt ilgili sabit
maliyetlerle sinirlidir ve yonetici bunlardan sorumludur.

Kar merkezi, yoneticinin hem maliyet hem de gelirler {izerindeki tam olarak
karar verme yetkisine izin veren gelir merkezi sinirlamasini ortadan kaldirir. Yeni araba
galerileri veya eglence merkezleri 6rnek olarak verilebilir. Burada dncelikle amag kari
maksimize etmektir (Matt, 1987: 152 - 153). Kar merkezleri, maliyet merkezleri gibi,
yatirim fonlarinin nasil kullanildigini kontrol etmez (Garrison, 1997: 527).

Boliimsel bir orgiitte asagidaki kosullar gergeklestigi taktirde kar merkezlerinin
varligindan s6z edilebilir (Bursal ve Ercan, 1999: 465):

» [sletme, her biri igin gelirlerin ve giderlerin ayrica 6lciildiigii iki veya
daha fazla sorumluluk merkezine sahip olmalidir.

* Bu sorunluluk merkezlerinden her birinin yonetimi, birimin gelirleri ve
giderleri lizerinde 6nemli derecede kontrole sahip olmalidir.

* Her bolimiin kar1 donemsel olarak hesaplanip isletme iist yonetimine
rapor ediliyor ve bu hesaplamalarin sonuglar1 {ist yonetimce merkez
basarisinin degerlendirilmesinde dikkate alintyor olmalidir.

3.2.3.4. Yatirim Merkezleri

Bir kar merkezi yoneticisi bu merkezin gelir ve giderlerinin yani sira kullandig:
donen ve duran varliklarin miktarindan da sorumlu ise bu merkez yatirnrm merkezi
olarak adlandirilir (Giirsoy, 1999: 593). Yatirim merkezi yoneticisi hem kar1 hem de bu

kar1 elde edebilmek icin yatirilan sermaye maliyetini hesaplar ve kontrol eder (Yiik¢i,
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1999: 734). Ayrica, yonetici, organizasyon ic¢inde, maliyetlerden, gelirden ve bu
boliimde yapilan yatirimlardan sorumlu tutulur (Shim ve Siegel, 1984: 129).

Yatirnm merkezleri, sorumluluk merkezi yapisinin olusumunda ayrilmaz bir
pargadir ve ozellikle biiyiik isletmelerde, 6zerk boliimler olarak organizasyonla siki bir
iliski halinde ¢alisir.

Yatirim merkezine ornek olarak, sahip oldugu binada iiretim yapan bir otomobil
tiretim grubu verilebilir. Boliim yoneticisi, faaliyetlerin organizasyon amagclarina
uyumlu hale gelene kadar kendi kendine idare etme hakkina sahiptir (Engler, 1987:
706).

Yatirim merkezleri, kar merkezlerinin bir uzantisidir. Bu merkezlerden sorumlu
yoneticilerin basarisi, sagladigi gelir ve gerceklestirdigi giderler yaninda; kullandigi
kaynaklarin etkinligi ile de degerlendirilir (Sevgener ve Haciriistemoglu, 1997: 316).

Kar merkezleri, boliimle ilgili maliyetler ve gelirlerin yan1 sira, boliimiin sahip
oldugu varliklardan da sorumlu tutulmaktadir. Yatirim merkezi yoneticisine de bunlarin
yani sira ayrica, yatirim kararlari verme yetkisi de devredilmistir. Bu bdoliimiin
performanst gelir, maliyetler ve o bdliimdeki varliklarin kullanimina gore
Olclilmektedir.

Her kar merkezi bir yatirim merkezi olarak degerlendirilmez. Asagida yer alan
kosullar1 saglayan kar merkezleri yatirrm merkezi olarak tanimlanir (Bursal ve Ercan,
1999: 465):

» Sorumluluk merkezinin yatirrm temeli donemsel olarak Olgiilityor
olmalidir.
» Olgiilen yatirim temeli ile kar arasinda iliski kurulup bu iliski donemsel

olarak 6lg¢iiliiyor olmalidir.
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= Sorumluluk merkezi yoOneticisi, yatirirm temelinin hacmini 6nemli
sayilabilecek derecede etkileyebiliyor olmalidir.

Sorumluluk  merkezleri, sorumluluk muhasebesi sisteminin temelini
olusturmaktadir. Bu béliimde sorumluluk merkezleri gesitleri aciklanmustir. Izleyen
boliimde, bu merkezlerin performans degerlemelerinin nasil yapildig: agiklanacaktir.

3.2.4. Sorumluluk Merkezlerinin Performans Degerlendirmesi

Merkezka¢ yonetim anlayisini benimseyen isletmelerde, yoneticiler isletmenin
genel performansindan ortak olarak sorumlu olduklarindan dolayi, isletmedeki
sorumluluk merkezlerinin de performansinin 6l¢iilmesi 6nem tasimaktadir. Bu sekilde
performans Ol¢limiiniin  sorumluluk merkezi diizeyine indirilerek incelenmesi,
merkezkag organizasyon yapisinin temelini olusturmaktadir (Hansen ve Mowen, 1990:
854).

Isletmedeki her yonetici sahip oldugu yetki ve tasidig1 sorumluluk diizeyine gore
degerlendirilmelidir. Isletmenin yapisi bir piramit olarak diisiiniildiigiinde, piramidin
tabaninin normal faaliyetlerin goriildiigli diizeyi, orta boliimiiniin orta yonetim diizeyini,
ist kismin ise tepe yonetim diizeyini olusturmaktadir. Boliimsel orgiitlere sahip biiyiik
kuruluglarda veya birgok sirketin bagli oldugu holdinglerde biiyiik piramidin i¢inde ¢ok
sayida kiigiik piramit bulunabilir. Bu piramitlerin her biri fonksiyonuna gore farkli bir
sorumluluk merkezini ifade eder.

Sorumluluk muhasebesi acgisindan sorumluluk merkezlerini birbirinden ayiran
temel Ozellik, bu sorumluluk birimlerine uygulanan finansal basar1 dl¢iileriyle ilgilidir
(Bursal ve Ercan, 1999: 452).

Bir sorumluluk merkezinin cari donemdeki faaliyet sonuglari performansin

Olciimii i¢in yetersiz kalmaktadir. Sorumluluk merkezlerinin, orta ve alt diizey
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yoneticilerinin performansinin degerlendirilmesi icin, {ist yonetimin ihtiya¢ duydugu
gerekli bilgi karsilastirmali analizlerden saglanmaktadir. Bu da sorumluluk merkezleri
icin genel olarak uygulanan bir kural olarak benimsenmistir (Atkinson ve digerleri,
1995: 493). Kisacasi, sadece faaliyet sonuglarini igeren degerlemeler yerine, boliimler
arasinda karsilagtirmalar yapmayr saglayacak karsilastirmali analizleri igeren
performans degerlemeleri yapilmalidir.

Polinemi, Adelberg ve Fabozzi, (1991) bu degerlendirmenin su sekilde
yapilmasmimn uygun oldugunu belirtmislerdir. Oncelikle sorumluluk merkezlerinin
tasarlanan performansi gosteren proforma tablolar hazirlamalidirlar. Maliyet merkezi
yoneticisi, kontrol edilebilen maliyetleri igeren esnek bir biitge hazirlanmasinda
yardimci olmalidir. Kar merkezi yoneticisi de, kontrol edilebilen gelirleri igeren bir gelir
tablosu olusturulmasinda yardimci olmalidir. Yatirnm merkezi yoneticisi ise, hem
hazirlanmig gelir tablosu hem de olusturulmus esnek biit¢e yardimi ile yatirnm getirisi
orani (ROI) ve artik gelir (RI) biitgelerinin hazirlanmasina yardimer olmalidir.

Bu siire¢ gerceklestirildikten sonra, sorumluluk merkezi yoneticileri ve {ist
yonetim su yaklagimlar1 kullanacaktir (Polimeni ve digerleri, 1991: 997):

= Orta ve alt diizey yoneticiler, ger¢ek performanslarini ortaya koyan bir
performans raporu hazirlayacakladir.

= Maliyet merkezi yoneticileri, biitcelenmis kontrol edilebilen giderler ile
gergeklesen  kontrol edilebilen maliyetler arasindaki sapmalar
karsilastirilacaktir.

= Kar merkezi yoneticileri, biitgelenmis kontrol edilebilen gelir tablosu ile
gergeklesen kontrol edilebilen gelir tablosu arasindaki sapmalari

karsilastiracaktir.
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= Yatirirm merkezi yOneticisi, biitgelenmis yatirim getirisi oran1 (ROI) ve
artik gelir (RI) ile gerceklesen yatirim getirisi oran1 (ROI) ve artik gelir
(RI) arasindaki sapmalari karsilagtiracaktir.

» Ust yonetim hesaplanan sapmalar1 inceleyecektir.

= Sapmalarin nedenleri tespit edilmeye ¢aligilacaktir.

= Sapmalari diizeltmek i¢in en uygun yontem belirlenecektir.

Optimal 0l¢lim gercgeklestirilecektir.

Cesitli  sorumluluk merkezlerine ayrilan isletmelerde bu merkezlerin
performanslarinin degerlendirilmesinde Oncelikle merkezlerin islevleri agik bir sekilde
ortaya koyulmalidir. Bir 6rnek vasitasiyla bu durum su sekilde agiklanabilir.

Sekil 3.2.’de General Motors’un organizasyon semast yer almaktadir. General
Motors merkezkag yonetim anlayisina ve sorumluluk merkezlerine sahip bir
organizasyondur. Sekilde, sorumluluk merkezleri yatirnm, kar ve maliyet merkezleri
olarak smiflandirilarak gosterilmistir. Ust yonetim yatirim merkezi olarak adlandirilir.
Yatirim merkezinin altindaki boliimler ise kar merkezi olarak ifade edilmektedir. Karm
merkezleri hem maliyet merkezi olan fabrikalar hem de satis gelirleri merkezi olan satis
departmanidir. Fabrikalar birer maliyet merkezidir ve iiretim programini en diisiik

maliyetle ger¢eklestirmekten sorumludur (Mintzberg ve Quinn, 1991: 990)
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-
Yonetim Kurulu Baskani
Baskan
\
Kurmaylar Chevrolet Buick Denisasir1
Pontiac GM Old mobile Isletmeler
Kanada Cadillac Grubu
Grubu Grubu
Grup Chevrolet Pontiac GM Kanada
Kurmaylar1 Boliimii Boliimii Boliimii
Fabrika Fabrika Satiglar

Sekil 3.2. General Motors Orgaznizasyon Semasi (Yatirim, Kar, Maliyet Merkezleri)
(Mintzberg ve Quinn, 1991: 989)

Isletmelerde olusturulan sorumluluk merkezlerinden olan, maliyet, kar ve

yatirim merkezlerinin performans degerlendirmeleri takip eden boliimde ayrintili olarak

incelenmistir.
3.2.4.1. Maliyet Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Maliyet merkezlerinin performans

degerlemesinde;

sorumluluk merkezi

yoneticisinin sorumlu oldugu giderlerin saptanmas1 gerekmektedir (Sevgener ve

Haciriistemoglu, 1997: 324). Maliyet merkezinin basarisi ortaya ¢ikan maliyetlere gore

Olctiliir. Bu boliimiin yoneticileri sadece kontrol edebildikleri maliyetlerden sorumlu

tutulurlar.
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Maliyet merkezinde standart maliyetler rol oynar ve bu standartlar boliim
yoneticisi disindaki birisi tarafindan tespit edilir. Burada yonetici, tespit edilen standart
sapmalara gore degerlendirilir. Bazen maliyet merkezlerinde girdi ile ¢ikt1 arasinda
direkt bir iliski kurulmayabilir. Bu durumda degerlendirme Onceden tespit edilen
biitceye gore yapilir (Ozkanli, 2003: 110).

Faaliyet raporlari, merkezde olusan gercek maliyetlerle biitcelenmis maliyetlerin
karsilastirilmast yapilacak sekilde hazirlanmalidir. Meydana gelen sapmalar var ise, {ist
yonetim tarafindan incelenmelidir (Engler, 1990: 738). Sapmalarin olumlu veya
olumsuz olmasina gore iist yonetim tarafindan farkli tutumlar gozlenebilir. Sapma
olumsuz oldugunda bdliim yoneticisinin performanst da olumsuz olarak degerlendirilir
ve bu durumun sebebi arastirilir. Uygun bir ¢6ziim bulunduktan sonra o boliim i¢in bir
sonraki donemde ayni durumun olusmamasi saglanmaya calisilir.

Yoneticiler, ancak kendisi tarafindan kontrol edilebilen maliyetlerden sorumlu
tutulabilir. Buna gore maliyetler;

= Kontrol edilebilen maliyetler,
= Kontrol edilemeyen maliyetler olmak iizere iki gruba ayrilabilir (Bursal
ve Ercan, 1999: 453).

Maliyetlerin bu sekilde bir ayirima tabi tutulmasina, sorumluluk muhasebesi
anlayisina gore Orgiitlenmis organizasyonlarda rastlanabilir. Merkezka¢ yoOnetim
anlayisiyla Orgiitlenis organizasyonlar cesitli maliyet merkezlerine boliiniirler. Her
maliyet merkezine de bir sorumlu yonetici atanir ve bu yoneticiler kendi sorumluluk
alanlarindaki faaliyetlerinden iistlerine kars1 sorumlu olmaktadir (Yiik¢i, 1999: 67).

Kontrol edilebilen maliyet kavrami, bir sorumluluk merkezi ydneticisinin

inisiyatifinde bulunan maliyet giderleri i¢in s6z konusudur (Yiikgi, 1999: 67). Bolim
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yoneticisinin kararlarindan etkilenen ve bu nedenle su veya bu diizeyde olmasi
yoneticiye bagli olan maliyetler kontrol edilebilir maliyetlerdir (Altug, 2001: 31).

Baska bir ifadeyle, bir sorumluluk merkezi yoneticisi kendi sorumluluk
merkezlerinin konusuna giren faaliyetlere iligkin ortaya ¢ikan maliyet giderlerinin satin
alimmasindan ve kullanilmasindan yetkili kilinmis ise, bu maliyet giderleri o sorumluluk
merkezi yOneticisi i¢in kontrol edilebilir maliyet gideridir (Yiikgii, 1999: 67). Direkt
malzeme, direkt iscilik ve degisken giderler gibi tiim maliyetler, bdliim ydneticileri
tarafindan biiyiik 6l¢iide kontrol edilebilir maliyetlerdir (Shim ve Siegel, 1984: 11). Bu
maliyetlerin bir kismi iiretim miktarina, bir kismi da iiretim siiresine bagli olarak
degismektedir. Belirli bir faaliyet doneminin iiretim miktart ve siliresi Onceden
planlandig1 icin, yoneticinin temel gorevi bu siirenin tam olarak ve planda ongoriilen
verimle kullanilmasini saglama olmaktadir ( Bursal ve Ercan, 1999: 453).

Sorumluluk merkezi yoneticisinin kontroliinde olan maliyet giderlerinin aksine,
kontrol edilemeyen maliyet giderleri, sorumluluk merkezi yoneticisinin kontroliinde
olmayan maliyet giderleridir. Baska bir ifade ile, sorumluluk merkezi yoneticisi bu
maliyet giderlerinin satin alinmasinda ve kullanilmasinda yetkili bulunmamaktadir.
Ornegin, bir isletmenin montaj boliimii yoneticisi, isletme binasinin kiralanmasinda
veya satin alinmasinda yetkili degildir (Yiik¢ii, 1999: 68).

Hammadde, direkt is¢ilik ve enerji gibi degisken ve bir maliyet merkezi
tarafindan kontrol edilebilen maliyetlerin disinda bir de sigorta, denetci, aydinlatma ve
1sitma giderleri gibi kontrol edilebilen sabit maliyetler vardir (Polimeni ve digerleri,
1991: 1000). Bu durumda toplam kontrol edilebilir maliyetler; kontrol edilebilen
degisken maliyetler ile kontrol edilebilen sabit maliyetlerin toplamindan olusmaktadir

(Polimeni ve digerleri, 1991: 1000).
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Kontrol edilebilen maliyetler, her zaman sadece o maliyet merkezi ile ilgili olan
maliyetlerden olusmayabilir. Diger sorumluluk merkezi yoneticilerinin faaliyetleri
sebebiyle olusan maliyetler de ilgili merkezin maliyetleri tizerinde etkili olabilir. Bu
sebeple, yoneticiler maliyetler iizerinde sonsuz bir kontrol saglayamayabilirler.

Maliyet merkezi yoneticilerinin sorumluluk simnirlari, kontrol edilebilen
giderlerin olugmasinda dogrudan etkilidir. Bu sebeple, merkez yoneticilerinin
sorumluluk smirlar net bir sekilde belirlenmeli ve yoneticiler bu simirlar icinde
degerlendirilmelidir. Kisaca, yoneticinin  performansi degerlendirileceginde,
yoneticinin belli bir zaman araliginda dogrudan kontrolii altinda olan giderler dikkate
almmalidir. Bu zaman araligi disinda olusan giderlerden yonetici sorumlu
tutulmamalidir (Sevgener ve Riistemoglu, 1997: 320).

Maliyet merkezleri diizeyinde uygulanacak performans degerlemesinde, faaliyet
sonuclarinin analizinde ve yorumlanmasinda g6z onilinde tutulacak konular su sekilde
Ozetlenebilir (Bursal ve Ercan, 1999: 455):

» Her maliyet merkezinin sorumlu yoneticisine ve gerceklesen faaliyet
sonuglar1 aylik raporlar halinde sunulur. Bu raporlarda, yoneticinin
kontrol edebilecegi ve edemeyecegi maliyetler ayri ayri gosterilir.

= Her maliyet tiiriinde biit¢elenen ve gergeklesen maliyetler arasindaki
farklar saptanir. Bu farklarin, hangi sapmalarin sonucu olarak meydana

geldigi standart maliyet yontemlerine” gére hesaplanr.

? Standart maliyetler; ilk madde ve malzemelerin, isciligin, verimliligin ve kapasite kullanim oraninin normal
diizeylerini gdz 6niinde bulundurur. Standart maliyetler sik sik gozden gegirilir ve gerekiyorsa giiniin sartlarina uygun
olarak yeniden belirlenir (TMS- 13 Madde: 17). Standart maliyet yontemi de tahmini maliyet gibi iiretimin
gergeklestirilmesinden 6nce, saptanan bir maliyet hesaplama yontemi olup, standartlar dikkatli incelemeler sonucu
saptanan ve bilimsel bir ekip ¢aligmasi sonucu ortaya konulan tahminlerdir. Standart maliyet yontemi, yonetimin
planlama ve kontrol fonksiyonlarin1 ger¢eklestirmesinde dnemli bir arag olabilmektedir (S6nmez, 2003:27). Standart
maliyet yonteminin uygulama agsamalari su sekilde siralanabilir (Altug, 2001: 357):

a) Standartlarin saptanmast b) Sapma (Fark) analizi c) Kayitlama
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= Ortaya ¢ikan sapmalar bunlar1 meydana getirebilecek cesitli etkenlere
gore yorumlanir ve hangi maliyetlerden kimlerin ne oSlgiide sorumlu
tutulacag belirlenir.
= Sapmalara yol agan etkenler iki grupta toplanir;
% Isletme dis1 etkenler
% Isletme ici etkenler
Maliyet merkezlerinin performans degerlemesinde, organizasyonlar, yalnizca
maliyetleri kontrol etmeye yonelmeleri sebebiyle hata yapabilirler. Maliyet merkezleri ,
talepleri karsilama siiresi, kalite, motivasyon ve organizasyon ahlaki gibi kriterleri géz
oniine almadan degerlendirilirse, merkezde calisanlarin yaptiklar: bir takim katkilar ve
neden olduklar1 bir takim aksakliklar gézden kagabilir (Atkinson ve digerleri, 1995:
496- 497).
3.2.4.2. Kar Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme
Bir boliimiin kar merkezi sayilmasi, kugskusuz isletmenin ne derece merkezkag
bir orgiit yapisina sahip oldugu konusuyla yakindan ilgilidir. Yoneticinin maliyetler
yaninda gelirleri ve dolayisiyla boliim karini da etkileyebilmesi igin iiretim programinin,
satig fiyatlar1 ve dagitim kanallar1 gibi konularda da yeteri kadar yetkiye sahip olmasi
gerekir. Bu karar verilirken, merkezka¢ yonetimin biitiin yarar ve sakincalar1 goz
oniinde tutulmalidir (Bursal, 1983: 424).
Finansal basar1 kari ile olgililen sorumluluk merkezi birimi olan kar merkezleri
iki grupta toplanabilir (Bursal ve Ercan, 1999: 456):
» Dogal Kar Merkezleri: Dogal kar merkezi, karini, organizasyonun

tlimiiniin karin1 arttirma amaci ile galigir.
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= Yapay Kar Merkezi: Organizasyon igerisinde yer alan birimlerin, kendi
arasindaki emek aktarimi sonucunda olugan ama karsiliginda fiili olarak
gelir getirmeyen merkezlerdir. Ornegin, bir ortaklikta bilgi islem
merkezinin ortakligin diger boliimlerine herhangi bir bedel karsiligi
olmaksizin hizmet sunmasi ve karsiliginda her hangi bir emek
fiyatlandirilmasinin yapilmamast.

Basar1 degerlemesi agisindan iki kar merkezi tiirliniin arasindaki fark 6nemlidir.
Sorumluluk biriminin kar1, dogal bir kar merkezinde birimin ekonomik bir birim olarak
degerlendirilmesinde de kullanilabilir. Yapay bir kar merkezinde ise, kar bu merkezin
ekonomik bir birim olarak degerlendirilmesinde kullanilabilirse de sorumluluk merkezi
yonetiminin basarisini  degerlemede kullanilmaz. Ciinkii, bdyle bir birimde kari
etkileyen ¢ok onemli bazi karar konular1 sorumluluk merkezi yonetiminin kontrolii
disinda kalmaktadir (Bursal ve Ercan, 1999: 457).

Kar merkezlerinde basarinin Olclilmesi, kontrol edilebilir gelir ile giderler
sonucunda olugan karlar ile belirlenir (Hatiboglu ve Giirsoy, 1978: 216). Kar
merkezinin kontrol edilebilen gelirlerden, kontrol edilebilen maliyetlerin ¢ikartilmasi ile
hesaplanan kontrol edilebilen kar dikkate alinarak kar merkezinin performansi
Olciilmektedir (Polimeni ve digerleri, 1991: 1005).

Bolim karlarini olusturan gelir ve gider kalemlerinin kontrol edilebilirliligi,
yoneticinin kontrol sinirlar1 i¢inde degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu sebepten
boliim faaliyetlerini yansitan gelir tablolar1 ve bu tablolarda saptanacak net kar tutarina,
kontrol edilebilir etkenler dikkate alinarak ulagilmalidir.

Kontrol edilebilen gelir ve giderlerin tespitinde baz1  giigliiklerle

karsilagilmaktadir. Bu giigliikleri ortadan kaldirmak i¢in satis merkezlerindeki satiglarin
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toplam satiglar i¢indeki paylar1 ile degisken ve sabit maliyetler yiizdelerine gore ayrintili
gelir tablolar1 hazirlanmalidir (Polimeni ve digerleri, 1991: 1007). Bu sekilde asagida
verilen ayrintili gelir tablosu sayesinde net kar rakamina ulagilabilir (Shim ve Siegel,
1984: 137):

Bu sekilde uygulamadaki en biiylik zorluk, kontrol edilebilen ve kontrol
edilemeyen kapasite ile ilgili maliyetler arasindaki ayrimin yapilamamasindan
kaynaklanmaktadir. Tki maliyet arasinda kesin bir ayrim yapilacak standartlar yoktur.
Mesela; eger bir boliim yoneticisi, ilgili boliime ait olan duran varliklarla ilgili olan
amortisman ve sigorta gibi konularda karar alma yetkisine sahip ise bu maliyetler
kontrol edilebilen, ancak bolim yoneticisinin boyle bir yetkisi yok ise kontrol
edilemeyen maliyetler olarak adlandirilmaktadir (Shim ve Siegel, 1984: 11)

Tablo 3.2. Kar Merkezi Gelir Tablosu

Satiglar XXXX
Degisken Maliyetler X
Uretim X
Satis ve Pazarlama X
(Toplam Degisken Maliyetler) (XXX)
Katki Pay1 XXX
(Kontrol Edilebilen
Sabit Maliyetler) (XX)
Kar Merkezi Tarafindan
Kontrol Edilebilen Kar XXX
(Kontrol Edilemeyen
Sabit Maliyetler) (XX)
Vergi Oncesi Kar XXX
(Vergi) (XX)
Net Kar XX
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Kar merkezlerinde farkli iiretim hacimlerine gore biitgeler hazirlanir ve tahmin
edilen Ttretim hacimlerine gore karlar hesaplanir. Hesaplanan kar rakamlartyla
gergeklesen kar  birbirleriyle  karsilagtirilir.  Performans  degerlendirme  bu
karsilagtirmalar baz alinarak yapilir.

Kar merkezinde biitge hazirlama yOnetim acisinda su  sekilde
degerlendirilmektedir (Engler, 1990: 741)

» Kar merkezinde hazirlanan biitcelenmis gelir tablosu, bolimiin
hedeflenmis kar diizeyini gosterir.

= (Cari donemdeki gelir tablosu da, isletmenin ger¢eklesmis boliim kari
diizeyini gosteriri.

» ki gelir tablosu arasinda her hangi bir sapma olup olmadigina bakilir.

Kar merkezi yoneticisi, bolimde gergeklesen kar seviyesi, hedeflenen kar
seviyesine esit ya da daha fazla oldugu zaman basarili sayilir. Yoneticinin basarisi, cari
karin hedeflenen kar diizeyini asamasi noktasinda ortaya ¢ikar. Kisaca, ne kadar ¢ok
hedeflenen kar diizeyi asilirsa, yonetici o kadar basarili sayilir.

Kar merkezinde olusan karin, boliimlerin temel finansal basar1 Ol¢iisii olarak
kullanilabilmesi i¢in bazi kosullarin bulunmasi gerekmektedir. Bu kosullar kisaca su
sekilde aciklanabilir (Bursal ve Ercan, 1999: 457-458):

= Kontrol Edilebilirlik: Kontrol edebilirlik, bir gelir veya maliyet
kaleminin, bir sorumlunun kararlarindan ve faaliyetlerinden etkilenme
durumunu ifade eder. Etkilenme, mutlak degil, 6nemli olgiide bir
etkilenmedir. Bir yonetici, yalnizca kontrol edebildigi faktorlerden

sorumlu tutulmalidir. Kar merkezi yoneticisi, gelirler ve bu gelirleri igin
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katlanilan maliyetleri kontrol edebilirse, ulasilan kar diizeyinden de
sorumlu olabilir.

Basar1  Standardi:  Basar1  degerlenmesinde  fiili  sonuglarin,
karsilagtirilabilecegi bir standardin bulunmasi, degerlemeyi yapan
acisindan daha nesnel davranmaya olanak saglayacagi gibi, degerlenen
kisinin de, kendinden bekleneni bilmesine ve dolayisiyla verecegi
kararlar i¢in bir Slgiide sahip olmasina imkan tanir. Bir kar merkezi
yoneticisinin, basar1 6l¢iisii olarak saptanacak kar standardinin o bolim
icinde bulunmasi, beklenen kosullar1 yansitmas: ve bu kosullar dikkate
alindigindan standardin ulasilabilir olmasi gerekir.

Boliimsel Kar Bagimsizligi: Bir kar merkezinin raporlanan kari, diger
bolim veya boliimlerin faaliyet ve kararlarindan ve bdliimler arasi
iligkilere uygulanan kurallardan, boliimiin kontrolii disinda olarak 6nemli
Olciide etkileniyorsa, bu sorumluluk biriminin gergekten bir kar merkezi
oldugunu sdylemek giictiir. Boliimsel bir orgiitte, boliimler arasi iligkiler
bir yandan boliimlerin birbirlerinin basarisina katkida bulunmalarina
olanak saglarken, diger yandan da basarilarin ayr1 ayri1 Ol¢iilmesini
giiclestirir.

Kismi Optimizasyonun Onlenmesi: Kismi optimizasyon, bir yoneticinin
veya sorumluluk biriminin, belli bir 06lgiitii cinsinden durumunu,
isletmenin timii acisindan daha biiyiikk kayiplar bahasina iyilestirmesi
biciminde ortaya ¢ikar. Kismi optimizasyon isletmenin rgiit yapisindan
veya uyguladigt politikalardan kaynaklanabilecegi gibi, muhasebe

yontemleri ve basar1 degerlemesi sistemi ile yakindan ilgili olabilir. Kisa
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donemli finansal basar1 Ol¢iisii olan kara, bir basar1 degerleme Olgiitii
olarak iist yonetimce asir1 bir dnem verilmesi, boliimler diizeyinde kismi
optimizasyonlara yonelmesinin 6nemli bir nedenini olusturabilir.

= Kar Raporlanmasi: Kar raporlamasi, kar merkezi yoneticisi agisindan
kendine yiiklenmis olan sorumlulugun bir hesabini verme yolu, {ist
yonetim agisindan ise kar merkezi {izerindeki kontrol yetkisini
kullanmanin bir aracini olusturur. Kar raporlari, kar merkezi yoneticisine
geemisteki basarist hakkinda bilgi saglarken, gelecekte verecegi
kararlarin basarisinin 6l¢iisiinii olusturan kar iizerindeki etkisinin dikkate
alma ve yargilama gerekliligini ortaya cikarir. Bir kar merkezi gelir
tablosu 6rnegi Tablo 4.2.’de yer almaktadir.

3.2.4.3. Yatirum Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Bir bolim ydneticisinin finansal basarisin1 kar1 ile yatirimi arasindaki iliski
acisindan dlgme diisiincesi, yatirnm merkezi kavraminin temelini olusturur (Bursal ve
Ercan, 1999: 465). Hatiboglu ve Giirsoy’a gore (1978), kar merkezi, yatirim
merkezlerini de icerecek anlamda ele alinabilir. Kar merkezleri, merkezkag yonetimin
ileri dereceye vardirilmasi olusturulan sorumluluk merkezleri olarak ifade edilebilir.

Kar merkezlerinin hangi kosullar1 saglayarak yatirm merkezi olarak
tanimlandig1, yatirinm merkezleri tanitilirken ayrintili olarak ele alinmistir. Burada
bahsedilen ol¢iitler her ne kadar kar merkezi i¢in olsa da, bir kar merkezi yoneticisinin
de boliimiin yatirim temeli lizerinde 6nemli bir etkisi vardir.

Bir yatirim merkezinin karliligin1 6lgmede kullanilan belli baslt iki 6l¢iit vardir
(Hatiboglu ve Giirsoy, 1978: 460):

* Yatirim Getirisi Oran1 (ROI)
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= Artik Gelir (RI)

Iki temel 6lgiitii ayritili bir sekilde incelemek gerekirse;

Yatirim Getirisi Orani (Return on Investment- ROI): Yatirim getirisi orani, bir
firmanin yapmis oldugu yatirnmin karliligini, bagka bir ifade ile, varliklarin ne 6lciide
verimli kullanildigin1 gdstermek icin kullanilmaktadir (Akgiic, 1998: 67). Yatirim
karliliginin 6lgiilmesi, isletmenin yaptig1 yatirnmlardan elde ettigi kazancglar1 gostermesi
acisindan anahtar bir 6l¢limdiir (Shim ve Siegel, 1984: 259).

Yatirim getirisinin bir finansal bagar1 degerleme yontemi olarak, bazi tilkelerde
(6zellikle A.B.D.) uygulamada biiylik 6l¢iide benimsenmesinin temel nedenlerinden
biri, tek bir rakamda, bir boliimiin finansal statiisiinii etkileyen tiim faktorlerin etkisini
Ozetleyebilme potansiyelidir (Bursal ve Ercan, 1999: 466).

Yatirim getirisi orani iki sekilde hesaplanabilir (Martin, 2005: 1):

Yatirim Getirisi Orani1 (ROI) = Net Kar / Yatirimlar

Diger bir hesaplama y6ntemi ise DuPont kontrol yéntemine® dayanmaktadr:

Yatirim Getirisi Orant (ROI) = Varlik Devir Hiz1 X Net Kar Marji

= Satislar X _ NetKar
Yatirimlar Satiglar

Yatirim getirisi oraninin (ROI) istlin yanlar1 su sekilde siralanabilir (Sevgener
ve Haciriistemoglu, 2000: 415):
= ROI yontemi ile ayrintili bir 6l¢im yapilabilmekte ve boliim faaliyetleri
etkin kontrol edildigi zaman boliimiin, yatirim getiri oraninin arttirilmast,
isletmenin tiim karliligin1 arttiracaktir.
= ROI boliimiin, ayrilan yatirimlari etkin kullanma diizeyini 6l¢gme imkant

vermektedir.

* Toplam varlik getirisi ve 6z kaynak getirisini (hisse senetlerine dagitilabilir kar/ ortalama 6zkaynak) alt
oranlara ayiran iliskiler grubu olarak tanimlanabilir (Brealey ve digerleri, 2001: 480)
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= ROI, var olan sabit kiymetlerin etkin kullanilmasini ve ROI’y1 arttiracak
yeni yatirimlarin gerceklestirilmesini saglamaktadir.

= Karlar ile kontrol edilebilen maliyetler arasindaki iligkiyi baz almak
suretiyle yatirirm merkezi yoneticisinin performansini degerlemeye imkan
saglamaktadir.

* Yatinm merkezi yoOneticisinin, degisik yatirnm secenekleri arasinda,
maksimum  getiriyi  saglayacak olan1 tercih etmesine imkan
saglamaktadir.

ROI'nin bu sekilde avantajli yonlerinin ifade edilmesine ragmen, finansal
kontrol anlaminda bir takim eksikleri vardir (Atkinson ve digerleri, 1995: 548).
Boliimiin basar1 degerlemesi ve kontrol agisindan bu ydntem, bdliim yoénetimini,
oncelikle kar1 arttirma degil, yatirim getirisi oranini arttirma ¢abalarina yoneltebilir.
Bagka bir ifadeyle, boliim yonetimi agisindan yatirim getirisi orani, kardan daha énemli
bir ama¢ durumuna gelebilir.

Yatirim getirisi orant yontemi, etkin bir kontrol igin yetersiz kalabilir ve
yontemin zayif yonleri su sekilde siralanabilir (Sevgener ve Haciriistemoglu, 2000:
415):

= ROI, kar- yatirim baglantisim1 basite indirgeyen bir 0l¢ii birimidir.
Yalnizca kontrol edilebilir kar ve kontrol edilebilir varliklar oranina
dayanan tek bir oran {lizerine odaklanmaktadir.

* Yatinm tutarinin hesaplanmasinda kullanilacak yontemler nedeni ile
boliimiin zaman iginde degisik Olglimleme sonuglari vermesine ve

tutarsiz karsilagtirmalar yapmasina neden olabilmektedir.
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= Yatinm merkezi yOneticisinin bireysel amaclar1 ile isletmenin genel
amaglart arasinda bir ¢atigmaya yol acabilmekte ve amac¢ birliginin
saglanamadig1 durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durumlar:
¢ Yatinm merkezi yoneticisi, isletmenin biitiinii agisindan ROI’s1
yiiksek, ancak yatirnm merkezi agisindan ROI’s1 diisiik olan bir
ilave yatirimi gerceklestirmekte isteksiz davranabilmektedir.
¢ Yatinnm merkezi yoOneticisi, isletmenin biitiinii agisindan ROI’s1
diisitk olmasina karsin, yatirim merkezi agisindan ROI’s1 yiiksek
olan birilave yatirimi gerceklestirmek isteyebilir.
¢ Yatirim merkezi yoneticisi, ROI’daki artigin yardimi ile kisa vadeli
kararlar alabilmektedir. Fakat alinan bu kararlar, uzun vadede
isletmenin genel amaglart agisindan iyi kararlar olmayabilir.

Bir yatirnm merkezi ydneticisi, mevcut yatirnm getirisi oranini disiirecek
yatirimlara yonelmekte isteksiz olabilir (Moore ve Jaedicke, 1980: 635). Bu goriis de,
yukarida ifade edilen zayif yonleri destekler niteliktedir.

ROI yontemi genellikle, kisa stireli projelerde en verimli olan1 se¢mek igin
kullanilir. Yatirim getiri oran1 yiliksek olan proje tercih edilmektedir. Yatirim getirisi
orani yontemi, hem bir kontrol teknigi, hem de bir planlama teknigi olarak etkin bir
sekilde kullanilmaktadir (Polimeni ve digerleri, 1991: 1017).

Bir basar1 olgiisii ve kontrol araci olarak yatirim getirisi oraninin, yatirim
kararlar1 konusunda boliim yonetimlerini isletme agisindan optimal olmayan ¢ézlimlere
yoneltebilir. Yatirim getirisi yonteminin bu ve yukaridaki zayif yonlerini gidermek
amaciyla 1950’lerde General Electric Ortakligi tarafindan yeni bir finansal basar1 dlgiisii

gelistirilmistir. Bu Olgliye de “artik gelir” ad1 verilmistir.
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Artik Gelir (Residual Income- RI): Isletmenin net karnm, yatirima uygulanan
faiz oranlarmin ¢ikarilmasi sonucu elde edilen geliri ifade eden artik gelir kavrami,
yoneticiye oransal hedef yerine, kesin bir tutar1 temsil eden bir hedef saglamaktadir
(Polimeni ve digerleri, 1991: 1019).

Yatirim getirisi yonteminin, boliim ydntemini islevsel olmayan bir davranis
bigimine® ydneltmesinin sebebi, bir oran olarak yatirim getirisinin, faaliyetlerin
hacmiyle ilgili boyutunun ihmal edilmesidir. Isletme iist yonetimi ise, boliim
faaliyetlerinin su iki yoniiyle birlikte ilgilenmek zorundadir (Bursal ve Ercan, 1999:
467):

= Boliimiin varliklarina baglanmig yatirimin karliligi
= Boliimiin varliklarinda ve karinda biiylime

Isletme iist yonetiminin bdliim faaliyetleri konusundaki bu iki ilgi alan ile tutarl
olabilmek icin, bir boliimsel basari Olglisiinlin bolim yonetimini su iki konuda
6zendirebilmesi gerekir (Bursal ve Ercan, 1999: 467):

= Mevcut kaynaklar1 verimli bir bigimde kullanmak,
= Uygun yatirim (gerektiginde yatirim ¢6zme) kararlart vermek.

Bir yatirim merkezinin artik geliri su sekilde hesaplanir (Hatiboglu ve Giirsoy,
1978: 462):

Artik Gelir = Toplam faaliyet kart — Amaglanan minimum verim oranina gore
olmasi gereken kar

Artik gelir kavraminda agagidaki ii¢ sorun ¢oziime kavusturulmak istenmektedir

(Hatiboglu ve Giirsoy, 1978: 463):

4 Bsliimiin basar1 degerlemesi ve kontrol acisindan bu yontem, boliim yonetimini, dncelikle kari arttirma
degil, yatirim getirisi oranini arttirma cabalarina yoneltebilir. Bagka bir ifadeyle, bolim yo6netimi
acisindan yatirim getirisi orani, kardan daha dnemli bir ama¢ durumuna gelebilir (Bursal ve Ercan, 1999:
467).
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= Bo6liim karinin nasil dlgiilecegi,

= Boliimiin kullanildigi varlik miktarinin nasil 6lgiilecegi,

* Minimum getiri oraninin kag olacagi.

Artik gelir yontemi (RI), yatirim getirisi yonteminde ortaya ¢ikan sakincalari
gidermeyi amaglamaktadir. RI yonetiminin faydalar su sekilde siralanabilir (Sevgener
ve Hacirlistemoglu, 2000: 422):

» Degisik varlik kalemleri i¢in degisik hedefler belirlenebilmektedir.

» Tim isletme icinde aymi Ozellikte ve degisik boliimlerde yer alan
varliklar, ayni oranla degerlendirilecegi igin, boliimler arasi etkin
karsilagtirma yapma olanagi saglamaktadir.

» Yiiksek diizeyde yatirimin getiri oranit beklenen bdliimlere, yatirimin
getiri oranmin, sakincali o6l¢iimleme unsuru, artik gelir yontemi ile
giderilebilmektedir. Yatirim getiri oran1 esas alindiginda, diigiik oranl
yatirimlardan kagman boliimler, artik gelir yontemi esasinda beklenen
kar tutarinin tistiindeki yatirimi1 yapmakta sakinca gérmeyeceklerdir.

Artik gelir yonteminin yukarida bahsedilen faydalarinin yaninda ayrica su
sakicalar1 da vardir (Polimeni ve digerleri, 1991: 1019):

= RI yontemi de yatirim tutarina bagli olmasi sebebiyle, yatirim tutarinda
olusacak dalgalanmalardan etkilenecektir.

» Ust diizey yonetim, kontrol edilebilen kar tutarlarina bagli olarak
olusacak artik gelir rakaminin saptanmasi lizerinde, etkin bir dl¢limleme
hedefi olusturulmasi i¢in, 6nemle durmalidir.

Artik gelir yontemi de tek basina kullanildiginda yaniltict bir karar alinmasina

neden olabilir. Ciinkii, mutlak rakam olarak kii¢iik bir isletmede normal kabul
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edilebilecek bir artik gelir tutari, bliyiikk bir isletmede normal sayilmayacak bir tutar
olabilir. Bu nedenle, artik gelir ve yatirim getiri orani birlikte ¢ok dikkatli bir sekilde
incelenmelidir.

3.2.5. Sorumluluk Raporlar1 ve Hazirlanmast

Sorumluluk merkezlerine gore diizenlenen raporlar sorumluluk raporlar1 olarak
ifade edilir. Diger bir ifade ile, her sorumluluk merkezinin basaris1 donemler itibariyle,
Ozet olarak sorumluluk raporlarinda gosterilir (Kiigiiksavas, 2002: 570). Sorumluluk
raporlari, isletme yoOnetiminde, neyin nerede ve nasil oldugunu gosteren kontrol
araglaridir (Yiket, 1999: 734).

Sorumluluk raporlari, o sorumluluk merkezinin biit¢elenen ve fiili sonuglarini
gosterir. Ornegin, bir maliyet merkezinin raporu departmanda ortaya c¢ikan maliyet
tiirlerinin biit¢elenen ve fiili tutarlarini gosterecektir. Fiili tutarlarla biitgelenen tutarlar
arasindaki fark sapma olarak adlandirilir. Bu raporlarda ayrica, ortaya ¢ikan sapmalarda
gosterilir. Bu raporlardaki bilgiler yoneticilere, isletmeyi istisna yoluyla yonetim’
konusunda yardimci olurlar ( Hilton, 1997: 487).

Etkin bir sekilde sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulabilmesi ve
isleyebilmesi i¢in, igletmede yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesi gerekir. Yani,
isletmenin iyi bir organizasyon semasina sahip olmalidir. Bu nedenle sorumluluk
muhasebesi sistemi kurulmadan Once, isletmenin organizasyon yapisinin gdézden
gecirilmeli ve gerekli diizeltmelerin yapilmalidir.

Sorumluluk raporlari organizasyon semasindaki sorumluluk kademelerine uygun

olarak diizenlenir. Her diizeyde, dogruda dogruya o diizeyde ortaya ¢ikan maliyetler ile,

> stisnalarla yonetim; bir sorun belirleme ve iletisim sistemidir. Yonetimin araya girmesini zorunlu kilan
sorun yoneticiye bildirilecek, ise miidahaleyi gerektirmeyen durum ise bilgilendirilmeyecektir. Bu
organizasyon; ig boliimii, sorumluluk ve yetki devri ile yaygim bir kontrol diizeni iizerine oturmustur
(Ertiirk, 2000: 39).
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alt kademedeki yoneticiler ile ilgili maliyetler gosterilir. Raporlama sonucunda, {ist
yonetimde, isletmeyle ilgili tiim maliyetler gdsterilmis olur (Kii¢iiksavas, 2002: 571).

Sorumluluk raporlart alt yonetim basamaklarindan iist yonetim basamaklarina
dogru sunulmaktadir. Ust yonetim basamaklarina dogru ¢ikildiginda raporlarm ozet
olma 6zelligi artmaktadir (Yiik¢ii, 1999: 735).

Sorumluluk raporlari ¢ok degisik sekillerde hazirlanabilir. Fakat, farkli
bicimlerde dahi olsalar, asagida verilen genel kurallara uymalidirlar (Hatiboglu ve
Giirsoy, 1978: 468- 474):

» Sorumluluk raporlari, yoneticilerin  bireysel performanslarinin
Ol¢iilmesine yonelik olmalidir.

= Sorumluluk raporlar1 ger¢eklesen sonuglari en iyi kabul edilen
standartlarla karsilagtirilmalidir.

= Raporlar 6nemli bilgilerin 6zeti seklinde olmalidir.

= Raporlar en uygun zamanda diizenlenmelidir.

= Raporlarda yer alan bilgiler kolay anlasilir olmalidir.

= Sorumluluk raporlar birbirini tamamlayacak sekilde diizenlenmelidir.

Raporlarin hazirlanmasinda iktisadilik kurallarina uyulmalidir.
Sorumluluk muhasebesi hedeflerin ve hedeflerden sapmalarin belirlenmesi ve
olumsuz sapmalarin oniine gegilmesi amaciyla gelistirildigine gore belli donemlerde
hedeflere ne Olgiide ulasildigimin denetlenmesi gerekir. Denetim, hedefleri, ulasilan
sonuclar1 ve hedeflerden sapmay1 gosteren bir raporlama sistemiyle basarilabilir.
Raporlama doneminin aylik olmasinin uygulama agisindan en uygun siire
oldugu diistliniiliir. Cilinkii daha uzun araliklarla yapilacak denetim (6rnegin 3 ayda bir)

aliabilecek onlemlerin gecikmesini beraberinde getirirken, daha siklikla yapilacak bir
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denetim (Ornegin haftada bir) gerek biitcelerin bu kadar kisa donemler igin
hazirlanmasin1  zorunlu kilacak, gerekse fiili verilerle biitceler arasinda dogru
karsilastirma yapilmasini giiglestirecektir (Ipgi, 1986: 103).

Calisgmanin buraya kadar olan boliimiinde sorumluluk muhasebesi kavrami
ayrintilt  olarak incelenmistir. Merkezka¢ organizasyon yapisini  benimseyen
isletmelerde faaliyetler sorumluluk merkezleri araciligi ile daha etkin bir sekilde
yiiriitiilebilir. Ust ydnetim belli sirlar dahilinde bu merkezin yéneticilerine farkli
yetkiler vererek, bazi faaliyetlere iliskin karar verme ve uygulamay: yetkisini de bu
merkez yoneticilerine devredebilir.

Sorumluluk merkezlerinin olusturulmas: ile birlikte isletme icinde bir
merkezden digerine mamul transferi, lizerinde durulmasi gereken bir konu olmaktadir..
Sorumluluk merkezleri yoneticilerinin etkinligini Slglimleme de, isletme i¢i boliimler
arast mal ve hizmet transferlerinin ortaya c¢ikmasiyla daha da karmasik bir hal
almaktadir. Merkezkag¢ yonetimde sorumluluk merkezleri arasindaki koordinasyonunun
saglanmasinda ve yoneticilerin etkinliginin Olgiilmesinde bir yonetim aract olarak
transfer fiyati kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Transfer fiyati, transfer edilen mal veya
hizmet satigin1 yapan merkez i¢in gelir anlamina gelirken, alici merkez i¢in de bir
maliyet kalemini olusturur. Dolayisiyla transfere konu olan mal veya hizmetin fiyati her
iki boliimiin de performansini dogrudan etkiler. Bu nedenle, merkezka¢ yonetim
anlayisini benimseyen isletmelerde transfer fiyatlamasi dnemli bir konudur.

Transfer fiyatinin, sorumluluk muhasebesi sistemindeki ve merkezkag yonetim
anlayisint benimseyen isletmeler agisindan yukarida bahsedilen Onemleri sebebiyle
calismanin bundan sonraki boliimlerinde transfer fiyatlamasi sistemi ayrintili olarak

acgiklanacaktir.
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4. TRANSFER FIYATLAMA SISTEMI

Merkezka¢ yoOnetim yapisina sahip olan organizasyonlarda, sorumluluk
muhasebesi sistemine uygun olarak, isletmeler faaliyet alanlart farkli merkezlere
ayrilirlar ve bu merkezlerin her biri birbirinden bagimsiz bolimler olarak
degerlendirilirler. Bu tip organizasyon yapilarinda, yonetim, kontrol sistemi olarak
genellikle, boliimlerin performansint dlgmek ve faaliyetleri koordine edebilmek igin
transfer fiyatlama yoOntemini kullanir. Merkezler arasindaki arasi mal veya hizmet
transferlerinin satici( devreden) bolimiin karina ve alict (devralan) bolimiin
maliyetlerine etki yapmasi sebebiyle, transfer fiyatlarinin titizlikle saptanmasi gerekir.

Calismanin bu boliimiinde sorumluluk merkezleri arasindaki mal veya hizmet
transferinde kullanilacak fiyatin belirlenmesini saglayan transfer fiyati kavrami her
yoniiyle kapsamli olarak incelenecektir. Ilk olarak, transfer fiyatinin tarihgesi
aciklanacak, daha sonra transfer fiyatlamasinin smiflandirilmasi, 6nemi, uygun bir
transfer fiyatinin belirlenmesinde kullanilacak olgiitler ve yaklasim modelleri de
aciklandiktan sonra son olarak transfer fiyatlama yontemlerine yer verilecektir.

4.1. TRANSFER FIYATLAMA KAVRAMI

Boliim performanslarini anlamli bir sekilde 6lgmede karsilasilan ana engellerden
biri de boliimler arasindaki mal veya hizmet transferidir (Heitger ve Matulich, 1980:
422). Genel olarak, sorumluluk merkezleri arasinda mal veya hizmet transferlerinde
transfer edilen mal veya hizmetin fiyat: i¢in kullanilan transfer fiyat1 kavram ile ilgili
olarak diger agiklamalara ge¢meden Once transfer fiyatlamanin tarihgesine kisaca

deginilecektir.
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4.1.1. Transfer Fiyatlamanin Tarihgesi

Transfer fiyatiyla ilgili olarak yapilan ilk caligmalarda, firmanin karmi
maksimize edecek optimal iiretim karmasina giivenilir ve bu durum da geleneksel
ekonomik teori ile agiklanir (Ashton ve digerleri, 1991: 61).

1901 yilinda Ingiliz Harry Sidgwick “The Principles of Political Economy” adli
kitabinda firmalarin {iretim esnasinda kendi iirettikleri iirlinlerini de kullanma durumu
ile kars1 karsiya kalabileceklerini ve boyle bir durumda bu friinler igin piyasa fiyati
tizerinden islem yapmalar1 gerektiginden bahsetmektedir ( Kapusuzoglu, 1998: 56).

16 Mart 1920°de Du Pont firmasinda yonetime sunulan bir raporda, i¢ iiretimde
kullanilan hammadde ve yar1 mamullere maliyet bedelinin veya piyasa fiyatinin
uygulanmasi konusu yer almistir. Bunun sonucunda da, giincel piyasa fiyatlarinin
uygulanmasi kararina varilmistir ( Kapusuzoglu, 1998: 56).

1921- 1925 yillar arasinda ¢ok biiyiiyerek uluslar arasi bir firma boyutuna gelen
General Motors da benzer bir sorunla kars1 karsiya kalmistir ve onlar da yine giincel
piyasa fiyatlarinin1 uygulamay1 uygun bulmuslardir (Horngren ve digerleri, 1997: 843).

Ayrica, Ulusal Maliyet Muhasebecileri Derneginin 1925 yilinda diizenlemis
olduklar1 6. Uluslararas1 Maliyet Muhasebesi Konferansinda, transfer fiyatlandirma
konusu tartisilmigtir (Eccles, 1986: 15-16).

Transfer fiyatlamasi konusu zamanla 6nemini attirmaya baslamistir. Artik, bu
konunun yoneticiler ve muhasebeciler tarafindan vurgulanmasi kaginilmaz hale
gelmistir.

Ulusal muhasebeciler dernegi ise 1956 yilinda transfer fiyatlandirmasina iliskin

olarak bu konuda yapilan ilk arastirmay1 bastirmistir. ( Kapusuzoglu, 1998: 56). 1971
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yilinda ise, David Solomons tarafindan “Karsilastirmali Boliimler Arasi Performans
Olgiimii” adli ¢alisma yayimlanmistir (Solomons, 1971: 3).

1970°1i yillarda muhasebe yonetiminde ekonomik yaklasim agirlik kazanmistir
ve bu konuda ¢ok sayida eser yayimlanmistir. Yapilan calismalarin ¢ogu transfer
fiyatlandirmasin1  kiiltiirel farklilik ve etkinliklerle tanimlamaya calismiglardir
(Kapusuzoglu, 1998: 56). Ayrica bu yillarda isletmeler, transfer fiyatlandirmayi,
vergilerin etkilerini hileli sekilde kullanmak ve vergi kagirmaya iliskin yontemler
gelistirmislerdir (Polimeni ve Cashin, 1981: 717).

1986 yilinda Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ihracat ve ithalatinin yaklagik
%36’sinin ADB firmalar1 ve onlarin dis subeleri veya merkezleri arasindaki islemlerden
olugmasi, Avrupa Birligi (AB) ve Japonya arasindaki ticaretin yaklasik %55’inin, AB
ve ABD arasindaki ticaretin %40’ min ve ABD ile Japonya arasindaki ticaretin %80’ inin
ana sirketler ve onlarin subeleri arasinda gergeklesmesi, gerek ¢ok uluslu ve gerekse
transfer fiyatlamasi kavramiin diinya ticareti tizerindeki 6nemini ortaya koymaktadir
(Dicle, 1995: 35).

1990’11 yillara gelindiginde ise, bilgisayar kullanimimin da etkisiyle muhasebe
yonetiminde kokli degismeler olmustur. JIT, TQM, ABM (Faaliyet Tabanli Y6netim)
gibi modellerin de gelismesiyle birlikte transfer fiyatlamanin rolii ve dnemi de artmigtir
( Kapusuzoglu, 1998: 56).

Bu gelismelerden sonra, giiniimiizde transfer fiyatlamasi konusu hakkinda bir
cok calisma mevcuttur. Isletmelerin dzellikle iistiinde durduklar bir konu haline gelen
transfer fiyatlamasi sistemi, igletme iginde etkin bir sekilde kullanildiginda 6nemli

basarilar elde edilebilir.
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4.1.2. Transfer Fiyatlamas1 Tanimi ve Nitelikleri

Organizasyonun bir boliimiinden diger bir boliimiine mal veya hizmet satildigi
zaman transfer fiyati kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Hilton ve digerleri, 2003: 802).
Transfer fiyati, ayn1 orgiit igerisinde bir alt boliimden bir diger alt boliime aktarilan
mamullerin (ara mamullerin) degerlemesi i¢in secilen fiyattir seklinde tanimlanabilir
(Yiket, 1999: 738).

Yani, transfer fiyati, sorumlu bir merkezden diger sorumlu bir merkeze mal veya
hizmet transferinin sayisal olarak ifade edilmesinde kullanilan bir parasal degerdir
(Polimeni ve digerleri, 1991: 1075). Transfer fiyatlama, ayni isletme i¢inde bulunan
boliimler arasindaki transferlerde kullanildigi gibi, bir ana isletmeye bagli ve farkli
tilkelerde faaliyet gosteren isletmeler arasinda da uygulanabilmektedir (Dogan ve
Cirik, 2003: 27-28). Arastirma, isletme ici transfer fiyatlama konusu {izerine
oldugundan, uluslar arasi transfer fiyatlamaya ¢ok fazla yer verilmeyecektir. ilerleyen
boliimlerde, uygulamasina kisaca deginilecektir.

Transfer fiyatlama uygulamalari, isletme iginde sorumluluk merkezlerinin
performanslarinin degerlendirilmesi ve igletmenin hem iist yonetim diizeyinde hem de
sorumluluk merkezleri diizeyinde en uygun kararlar1 almasina yardimci olmaktadir.
Bunun yami sira transfer fiyatlama wuygulamalarindan beklenen faydalarin
saglanabilmesi i¢in igletme yOnetiminin isletme amaglart i¢in en uygun transfer
fiyatlama yontemini segmesi gerekir (Celik, 2000: 101).

Transfer fiyatlama sistemi, asagida yer alan News Sirketinin 6rnek uygulamasi

ile Sekil 4.1.’de daha net bir sekilde agiklanabilir (Horngren ve Foster, 1991: 856).
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Sekil 4.1. Transfer Fiyatlama Sisteminin Isleyisi
Yukarida verilen sekle gore News Sirketinin iki ayr1 kar ve maliyet merkezine
sahip oldugu goriilmektedir. Bu merkezler, kagit iireten kagit boliimii ve kagit rulolarini
isleyerek dergi basan baski boliimiidiir. Kagit boliimii, trettigi kagit rulolarinin her
birini baski béliimiine transfer etmektedir veya dergi basan firma disindaki diger
firmalara satmaktadir. Kagit Rulolar1 News Sirketinde ara mamuldiir ve transfer edilen
baski boliimiinde bir takim islemlerden gegirilerek ve firmanin disindaki tiiketiciye
satilmaktadir. Kagit rulolarinin, kagit boliimiinden baski boéliimiine transferinde
uygulanan fiyat transfer fiyatidir. Transfer fiyatinin olugmasi ve uygulanmasi basit
olarak bu sekilde aciklanabilir.
Transfer fiyatlamasi uygulamasinin isletme acisindan amacglar1 su sekilde
siralanabilir (Blocher ve digerleri, 1999: 774):
=  Yoneticileri motive etmek,
* Yoneticileri, isletmenin genel amaclar1 dogrultusunda karar almalar1 yoniinde
tesvik etmek,
* Yoneticilerin adil bir sekilde ddiillendirme yapmalarini saglamak.
Transfer fiyatlama, hem mal veya hizmeti satin alan hem de mal veya hizmeti

satan boliimlerin kar Olgiimlerini etkiler, ¢iinkii, boliimler, kendi aralarinda satis
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islemlerinde rekabet i¢indedirler (Hilton ve digerleri, 2003: 802). Transfer fiyatlama
sistemi kurulurken, satis bolimiiniin ve satin alan boliimiin  durumu birlikte
degerlendirilmelidir (Hansen ve Mowen, 1990: 870). Yiiksek bir transfer fiyati
uygulamak, satis boliimii i¢in yiiksek kar anlamina gelir ancak, satin alan boliim i¢in bu
durum disiik karla ifade edilir . Diisiik transfer fiyati uygulamak da tam tersi bir etki
yapar.

Isletmeler, transfer fiyatinin belirlenmesinde karsilastiklar: bu sorunu gidermek
icin de firsat maliyet yaklagimi kullanilabilir. Buna gore, satin alan boliimiin 6demeyi
kabul ettigi maksimum fiyat ve satan boliim i¢inde satmay1 kabul ettigi minimum fiyat
tanimlanir (Hansen ve Mowen, 1990: 870).

Transfer fiyatlama sistemi ne sekilde kurulursa kurulsun, her boliimiin kari
tizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Transfer fiyati direkt olarak, firma boliimleri
arasinda ne kadar mal veya hizmet transfer edileceginden ve ne kadar firma disindan
mal veya hizmet alinacagindan etkilenebilir (Polimeni ve Cashin, 1981: 716). Ayrica
isletme icinde yer alan satici ve alici durumundaki sorumluluk merkezleri arasindaki
transfer fiyati, bu iki sorumluluk merkezi arasindaki kar dagitimini belirler (Magee,
1986: 331).

4.1.3. Transfer Fiyatlamasinin Siniflandirilmasi

Isletmelerde kurulan sorumluluk muhasebesi sistemiyle birlikte, sorumluluk
merkezlerinin faaliyetleri izlenmektedir. Isletmenin genel amacina hizmet eden
sorumluluk merkezlerinin faaliyetlerinin denetlenmesi ve sorumluluk merkezi
yoneticilerinin etkinliklerinin 6l¢iilmesi sorumluluk muhasebesi sisteminin birer
parcalarin1 olusturmaktadir. Transfer fiyati, sorumluluk merkezleri arasinda mal veya

hizmet transferi ortaya ¢iktiginda olusmaktadir ve satin alan veya satan merkezlerin
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maliyet ve kar diizeylerini belirleyeceginden her iki merkezinde 6l¢iilen performansini
etkilemektedir.

Transfer fiyatlamasi bir isletmenin kendi boliimleri ya da kollar1 arasindaki mal
ve hizmet satiglarinda uyguladig: fiyat olarak tanimlanabilir (Kapusuzoglu, 1998: 55).
Satima konu mal veya hizmet bir isletme veya isletme igindeki bir bolim i¢in ¢ikti,
buna karsilik ayni ¢ikar birligi i¢indeki diger bir isletme veya ayni isletmenin diger bir
boliimi i¢in girdi niteligindedir.

Bu aciklamalar 1s18inda, transfer fiyatlandirmasi ayni gruba ait isletmeler
arasinda olabilecegi gibi ayni isletmeye ait boliimler arasinda da olabilecektir (Giiner,
2004: 14). Bu nedenle transfer fiyatlamaya konu olan transfer fiyatlari, boliimler arasi
ve igletmeler arasi transferlerde belirlenen fiyatlar olarak da tanimlanabilir (Dogan,
2004: 71).

Bu cergevede transfer fiyatlamasini iki baslik altinda toplamak miimkiindiir:

» [sletme ici transfer fiyatlamasi
* (Cok uluslu isletmelerde transfer fiyatlamasi (Uluslar arasi transfer
fiyatlama)

Isletmelerin yapilarina ve isletme stratejilerinde yer alan amagclarma gore
transfer fiyatlama sisteminin tanimi degismektedir. S6z konusu amaglara uygun olarak
transfer fiyatlamanin siniflandirilmasi literatiirde su sekilde incelenmektedir.

4.1.3.1. Isletme Ici Transfer Fiyatlamas:

Sorumluluk merkezleri arasinda mal veya hizmet transferi s6z konusu
oldugunda, bu iligskiye konu olan her iki merkezin (alan ve satan) karliliklarin1 saptamak
icin mal veya hizmet aligverisinde kullanilacak bir transfer fiyati tespit etmek gereklidir.

Belirlenecek olan transfer fiyati, mal veya hizmeti alacak merkez i¢in maliyeti, bu mal
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veya hizmeti satan merkez icin ise bir gelir olusturacaktir. Bu merkezlerin maliyet ve
gelirlerinin tespit edilmesi i¢in uygun bir transfer fiyatinin belirlenmesi zorunludur.
Elde edilen veriler yonetimin kararlari icin kullanilacagi gibi merkezin faaliyetlerinin
degerlendirilmesinde de kullanilabilir.

Isletmede yer alan merkezler arasinda, mal veya hizmet transferinde uygulanan
transfer fiyatinin belirlenmesin 6nemi su sekilde siralanabilir (Matz ve digerleri, 1967:
929):

» Basarilarin degerlendirilmesi

* Yoneticilere ve ¢alisanlara donecek kar paylarinin belirlenmesi

= Ortaklara dagitilacak kar paylarinin diizenlenmesi

= Mamul ve hizmetin birim maliyetlerinin ve satis fiyatlarinin saptanmasi
= QOrganizasyonun bir biitiin olarak karlilig1

= Boliimler arasinda kaynaklarin en uygun bigimde dagitimi

= Vergi 6deme programlarinin diizenlenmesi

Isletme ici transfer fiyatlama, arastirmanin temel konusunu olusturdugundan,
onceki baslikta; tanimi, nitelikleri ve isleyisi ayrintili olarak agiklanmistir. Burada tekrar
edilmeyecektir. Transfer fiyatlamanin siniflandirilmast bashigi altinda 6zellikle uluslar
arasi transfer fiyatlama konusu yer almaktadir.

4.1.3.2. Uluslar Arast Transfer Fiyatlamasi

Calismanin bu boliimiinde transfer fiyatlamasi farkl iilkelerde faaliyet gosteren
uluslararasi isletmeler acisinda ele alinacaktir.

Cok uluslu (uluslar arasi) isletme, birden fazla iilkede kurulu ve isletmelerden
bir veya bir kacinin digerlerinin faaliyetleri iizerinde etki sahibi olmas1 ve bilgi ve

kaynaklarmi digerleri ile paylasmasi temelinde birbirine bagh 6zel veya kamu ya da
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karma nitelikli sirket veya isletmeleri biinyesinde barindiran bir isletmedir (Soydan,
1995: 293).

Bir ¢ok uluslu (uluslar arasi) sirketin ana merkezi ile yurt disindaki subesi veya
iki farkli iilkedeki subesi arasinda yapilan mal veya hizmet alig verigsinde uygulanan
fiyata transfer fiyati denir (Seyidoglu,1998: 880).

Baska bir tanimla; transfer fiyatlandirilmasi, bir isletmenin gelir-gider veya kar
paylasimi olarak bagintili oldugu, kar paylasimi agisindan aymi ¢ikar birligine dahil
olan, ana sirket veya alt sirketlerle veya yonetim ve denetimi itibariyle hakim durumda
oldugu ortaklik, istirak ve subeleriyle, karsilikli olarak mal ve hizmet sunumunda
uygulanan fiyatlama olarak tanimlanabilir (Sarag, 2005: 88). Kavram vergi muhasebesi
acisindan, c¢ok uluslu sirketlerin karlarni, degisik iilkelerde bulunan ana ve bagh
sirketleri arasinda kaydirarak, vergiden kaginmay1 saglayan bir yonetim ve muhasebe
teknigi seklinde tanimlanabilir (Oncel, 2002: 4).

Literatiirde yer alan baska bir tanima gore transfer fiyati, farkli lilkelerde faaliyet
gosteren bagh isletmeler arasindaki islemlerin yerine getirildigi degeri ifade etmek igin
kullanilan bir terimdir (Glinaydin, 1999: 166).

Cok uluslu isletme yoneticileri, transfer fiyatlart belirlerken su faktorleri goz
oniine almalidir (Horngren ve Foster, 1991: 864- 865):

= Vergi minimizasyonu
= Nakit transfer olanagi
= Glmriik tarifeleri ve vergileri
= Doviz kurlarindaki dalgalanma riski
Yapilan arastirmalar transfer fiyatlamasinin 6zellikle vergi konusunda basta

geldigini gostermektedir. Ernst & Young’s sirketinin 2001 yilinda hem ana sirketlerde
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hem de bagl sirketlerde gorev yapan 800 den fazla vergi ve maliye yoneticileri igin
yapilan ikili (biennial) ankette, yoneticilere en énemli uluslararasi vergi konusunun ne
oldugu sorusu sorulmustur. Ana sirketler ve bagli sirketler acisindan elde edilen
sonuclar Tablo 4.1 ve Tablo 4.2’de yer almaktadir (Ackerman ve digerleri, 2002: 57).

Tablo 4.1. Ana sirketler Acisindan En Onemli Uluslararas1 Vergi Konular

Konu 2001 1999 1997
(%) (%) (%)

Transfer Fiyatlandirmasi 85 78 81
Cifte Vergilendirmenin Onlenmesi 81 83 88
Yabanci Vergi Indirimleri 74 -- --
Katma Deger Vergileri 71 64 66
Kontrollii Yabanci Sirket Kurallari 68 69 71
Vergi Anlagmasi Aginin Genisletilmesi 56 55 64
Gilimriik Vergileri 53 50 53
Baska Ulkede Gegici Gorevlendirilenlerin Vergilendirilmesi |50 51 68

Tablo 4.2. Bagh Sirketler Agisindan En Onemli Uluslararas1 Vergi Konular

Konu 2001 1999 1997
(%) (%) (%)

Transfer Fiyatlandirmasi 94 85 88
Cifte Vergilendirmenin Onlenmesi 76 80 87
Yabanci Vergi Indirimleri 68 -- --
Katma Deger Vergileri 75 65 42
Kontrollii Yabanci Sirket Kurallar 62 56 58
Vergi Anlagmas1 Aginin Genisletilmesi 64 62 59
Gulimriik Vergileri 66 72 66
Baska Ulkede Gegici Gorevlendirilenlerin Vergilendirilmesi |49 55 58

Yukaridaki iki tablodan da goriilecegi iizere, ana sirketler agisindan transfer
fiyatlandirmasinin en 6nemli uluslararasi vergi konusu olmasi orani, 1999 da %78 den
2001 de %85 e yiikselmistir. Ayni1 egilim bagh sirketlerde de goriilmiis, en onemli
oncelik olarak 1999°da %85 olan oran, 2001 de %94 ¢ ulagsmustir.

Anket sonuglarina gore, transfer fiyatin1 belirleme asamasinda yukarida

belirtilen faktorler arasinda en 6nemlisi vergi etkisinden yararlanmaktir. Ana sirketler
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acisindan en Onemli uluslararast vergi konular iginde transfer fiyatlama ytiksek bir
yiizdeye sahip olarak yer almaktadir.

Transfer fiyatlama, ¢ok uluslu isletmelerin stratejik planlamada, karar vermede
esas faaliyet ve vergi minimizasyonu gibi amaglarin1 gergeklestirebilmelerinde ve ayrica
daha diisiik vergi oranlarinin oldugu iilkede faaliyet gdsteren bagli isletmelerin karlarin
arttirmalarinda stratejik bir arag¢ olarak kullanilmaktadir (Dogan ve Ciiriik, 2003: 28).

Transfer fiyatlandirmasinin ii¢ genel amaci su sekilde ifade edilebilir:

= Vergileme ile ilgili amaglar
= Sirket yonetimiyle ilgili amaglar
» Uluslararas1 amaglar.

Transfer fiyatlandirmasinin amacglarimi ortaya koyabilmek icin ¢ok uluslu
sirketler grubu iizerinde bir aragtirma yapilmistir. Arastirma i¢in once Diinyadaki en
biiylik 500 sirket grubu i¢inden 179 ABD sirketi secilmistir. Bu sayrya ABD menkul
kiymetler borsalarinda iglem goren ve 10.000 sirket i¢inden secilen 363 ABD sirketi
ilave edilmistir. Bu sekilde belirlenen ve diinyanin degisik iilkelerinde subeleri bulunan
542 sirket lizerinde anket ¢alismasi yapilmistir.

Asagidaki Tablo 4.3’de, cok uluslu sirketlerin transfer fiyatlandirmasinda genel
olarak amaclarin dagilimi anket sonuglarina gore ortaya konulmustur. Arastirmanin
sonucu vergi yiikiinii ayarlamanin 6nemli bir ama¢ oldugunu ortaya koymaktadir.
Uluslararasi alanda rekabet¢i konumu siirdiirme amaci ikinci sirada yer almaktadir. Bu
amac transfer fiyatlandirmasinda c¢ok wuluslu sirketlerin stratejik bir yaklasim
izlediklerine isaret etmektedir. Ugiincii amag i¢ ydnetime yoneliktir (Cravens, 1997:

136).
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Tablo 4.3. Cok Uluslu Sirketler I¢in Uluslararasi Transfer Fiyatlandirmasinin
Temel Amaclari

Amaglar %
Vergileme ile {lgili Amaglar

-Tarifeleri Yonetmek (Ayarlamak) 4
-Vergi Diizenlemelerine Uymak 7
-Vergi Yiikiinii Yonetmek (Ayarlamak) 40
Ara Toplam 51

I¢ Yonetimle Ilgili Amaglar

-Adaletli Performans Degerlemesi 7
-Motivasyonu Tesvik 9
-Hedef Uyumunu Tegvik Etme 5
Ara Toplam 21
Uluslararas1 Amagclar

-Nakit Transfer Sinirlamalari 2
-Rekabetci Durum 21
-Gergek Gelir ve Maliyetleri Yansitma 5
Ara Toplam 28

Vergileme ile ilgili amaglar: Vergileme ile ilgili amaclar, vergi yikiinii idare
etme, vergi diizenlemelerine uymak, tarifeleri idare etme seklinde 6zetlenebilir. Sirket
yonetime iliskin amaglar, calisanlarin performans degerlendirmesini yapmak,
yoneticilere motivasyon saglamak ve tesvik etmek olarak gosterilebilir. Uluslararasi
amaglar, rekabetci piyasadaki konumunu siirdiirmek, nakit transfer sinirlamalarindan
kurtulmak, tilkeler arasi enflasyon riskini en aza indirmek, doviz kurunu idare etmek,
gercek maliyetler ve geliri uygun bir sekilde yansitmaktir (Cravens, 1997: 133).

Transfer fiyatlandirmasin vergi ile ilgili amaglari, sadece kurumlar vergisi veya
gelir vergisi gibi kazang Tlzerinden alinan vergilerle siirh degildir. Literatiir
incelemeleri gostermistir ki, kazang iizerinden alinan vergilere ilave olarak dig ticaret
tizerinden alinan vergiler ve vergileri etkileyen mekanizmalar, miikelleflere saglanan

vergi iadeleri gibi unsurlar da vergisel amaglar bakimindan énemlidir (Isik, 2005: 30).
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Sirket  yonetimiyle ilgili amacglar: Transfer fiyatlandirma sisteminin
uygulanmasinin sirket yonetimi agisindan Onemli nedenleri su sekilde Ozetlenebilir
(Cravens, 1997: 134):

= Sirket i¢inde kaynaklarin transferinde kontrol noktasi olusturmak

= Boliimlerin performansini degerleme

= Boliim performanslarini karsilastirmak.

= Boliim yoneticilerini boliimlerin karliligin1 maksimize etmek i¢in motive
etmek.

Sirket yonetimi ile ilgili amaglar isletme i¢i transfer fiyatlamanin iginde yer
aldigindan onceki boliimlerde ayrintili olarak incelenmistir.

Uluslar Arasi Amaglar: Transfer fiyatlandirmasinin uluslararasi amaci, kar
transferini tilke sinirlart disina tasiyabilmektir. Diger bir uluslar arasi amag ise, doviz
kuru dalgalanmalarindan ¢ok uluslu isletmeyi koruyabilmektir. Cok uluslu igletmeler
faaliyetlerini global ekonomide siirdiiriirken faaliyette bulundugu {ilkelerin ddviz
kurlarindan etkilenebilir. Bu sebeple isletme, doviz kurlarindaki dalgalanmalarin
olumsuz etkilerinden kendini korumak ister.

Isletmeler bu olumsuz etkilerden korunmak igin , ana merkez ile bagh sirket ve
subeler arasindaki 6demelerdeki para cinsini, 6deme donemlerini ve mallarin dagitim
zamanlarimi olast kur dalgalanmalarina gore ayarlamaktadir. Ayarlamalar sonucunda
kur dalgalanmalarindan kaynaklanan kar veya zarar istenilen yerde olusturularak cok
uluslu sirket grubunun kiiresel kar1 maksimize edilmektedir (Isik, 2005: 38).

4.1.4. Transfer Fiyatlamasinin Onemi

Boliimler arasindaki mal veya hizmet transferinde uygulanan transfer fiyati,

satict bolimlerin satiglarin1 ve alict boliimiin maliyetlerini etkileyecektir. Satiglar
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isletme karlar1 iizerinde tek basina direkt bir etkiye sahip degildir. Ciinkii; bir merkez
icin kar olarak kabul edilen satis miktari, alict merkez i¢in bir maliyet kalemini
olusturmaktadir. Bu sekilde isletme iginde, bir denge meydana gelmektedir (Lynch ve
Williamson, 1980: 402).

Isletme icerisinde bdyle bir dengenin saglanmasi igin, bir bélim diger boliime
mal veya hizmet arz edildiginde, iki boliimiin karlarin1 dogru bir sekilde saptamak igin
mal veya hizmet transferlerinin dogru bir sekilde fiyatlandirilmas: gerekir. Isletmeler,
transfer fiyatlandirma kararimi verirken, hem isletmenin biitlinii i¢in en uygun yontemi
belirlemeye hem de her bir boliim veya sirketin en dogru performansini ortaya koymaya
calisirlar (Isik, 2005: 36).

Transfer fiyatlamanin 6nemli olmasinin temel nedenlerinden biri, isletmelerin
genel amacinin isletme karini maksimize etmek olmasi noktasinda transfer fiyatlamanin
bu amaca ulasmada olanak saglamasidir (Bierman ve digerleri, 1990: 840). Onemli olan
bir biitlin olarak isletmenin karliligidir. Transfer fiyati hangi bdliimde uygulanirsa
uygulansin tatmin edici bir kar diizeyi saglamakla beraber, isletmenin tiimii i¢in optimal
kaynak kullanimini gergeklestirebilmelidir (Giirsoy, 1999: 755).

Yanlis belirlenen bir transfer fiyatinin bolimler arasinda performans
degerlendirmesine olumsuz etkisinin olmasi transfer fiyatinin bir diger dnemi olarak
vurgulanabilir. Yanlis belirlenen bir transfer fiyati, bolim yoneticilerinin gergek
basarilarini yansitmaz ve adil olmayan bir degerlendirmeye neden olabilir (Mariarity ve
Allen, 1984: 865). Bu sebeplerden dolay1 transfer fiyatinin tespitinde cok dikkatli
davranilmalidir. Alict ve satici durumundaki sorumluluk merkezleri kendi ¢ikarlari
acisindan en iyi olan1 yapmaya ¢alisirken, aynm1 zamanda bir biitiin olarak isletmenin

cikari i¢in de en iyi olan1 yapmalarini saglayacak bir transfer fiyati belirlenmesi gerekir.
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Belirlenen transfer fiyatlama yonteminde temel amag, isletme gelirinin en yliksek
seviyeye ¢ikarilmasidir.

Transfer fiyatinin bir diger 6nemi , transfer fiyatinin, béliimlerin ayr1 birer kar
merkezi sayilmasi nedeniyle, karlarin saptanmasinda biiyiik bir yerinin olmasidir. Bu
fiyat, satict boliim i¢in bir kar unsuru, alici boliim i¢in ise bir gider unsuru olmasi
nedeniyle, boliim karlarimi biiytik 6l¢iide etkilemektedir (Uslu, 1973: 199).

Transfer fiyatlama sisteminin uygulanmasinin isletmeler acisindan Onemli
olmasinin diger nedenleri su sekilde siralanabilir (Woolf ve digerleri, 1986: 180):

» [sletme icinde kaynaklarin transferinde kontrol noktas1 olusturmak,

* Bir boliimiin performansini degerlemek, bu performansi isletmenin diger
boliimleriyle karsilagtirarak degerlemek,

» Boliim yoneticilerini boliimlerin karliligini maksimize etmek i¢in motive
etmek,

= Farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin vergi yiikiinii minimize
etmek.

Bu anlamda iyi bir transfer fiyatlandirma yontemi, toplam isletme karini,
faaliyetleri ile orantili olarak adaletli bir sekilde boliimlere dagitmali ve bdolim
yoneticileri arasinda fiyatlandirma konusundaki anlasmazliklari en aza indirmelidir (Oz,
2005: 277).

Transfer fiyatinin, bagh sirket ya da kollara bir 6zerklik getirmekte ayni
zamanda sirket i¢ci karar alma ve disariya aciklanan finansal raporlarda da rolii
artmaktadir. Transfer fiyatinin bu sekilde 6neminin artmasi asagida sayilan faktorlerle

aciklanabilir (Kapusuzoglu, 1998: 57):
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= Merkezilesmeden 6zerklige kayan yonetim bigimi ve kar amacli yonetim
kavraminin daha fazla kullanilmasi,

» Uluslar arasi ticarette sirketler arasi transferin 6nemi,

= Uluslar arasi transfer fiyatlandirmasinin biir ¢ok tilkenin vergi ve giimriik
idarelerinde siirekli izlenmesi,

= ligkili taraf islemleri ve bilgilerin agiklanmasina olan ihtiyacin artmasi.

4.1.5. Transfer Fiyatlamasinin Ynetsel Fonksiyonlar

Transfer fiyatlar1 vasitasiyla ulagilmak istenen yonetsel hedefler de iki grupta
toplanabilir (Miiftiioglu, 1982: 233):

» Transfer fiyatlariyla ulagilmak istenen yonetsel hedef, organizasyonun
biitiiniinde etkinligin saglanmas1 veya kisaca etkinlik sorununun ¢éziimii
olarak ilk grupta sayilabilir.

Buna gore, ara malina uygulanacak fiyat, her seyden once isletme i¢i optimal
kaynak kullanimini saglayacak, baska bir ifadeyle, toplam kar1 maksimum kilacak bir
fiyat olmalidir.

* Transfer fiyatlar1 vasitasiyla ulasilmak istenilen ikinci hedef,
organizasyon i¢inde amag¢ sisteminde uyum saglanmasi veya kisaca
uyum sorununun ¢oziimii olarak ifade edilebilir.

Transfer fiyatlar1 araciligiyla organizasyonun biitliniinde etkinlik sorununun
¢oziimili i¢in belirlenen transfer fiyatinin kar merkezlerinin 6zgiirliigiini kisitlayici
nitelikte olmamasina dikkat edilmelidir. Ciinkii, merkezka¢ bir organizasyon igerisinde
etkinligin saglanmasi genel amaglara ulasilmada yardimci olur.

Transfer fiyatinin ikinci yonetsel fonksiyonu uyum sorununun ¢oziimiidiir.

Kisaca, boliim amagclari ile organizasyonun biitiinlinde hakim olan amacin uyum
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icersinde olmasinin saglanmasi ifade edilmek istenmektedir. Bu amaca uygun olarak tek
tek kar merkezlerindeki, boliim yoneticileri kendi boliimlerindeki karlart arttirmak igin
gerekli kararlar alirken, ayni zamanda isletme karina da katkida bulunmali, bagka bir
ifadeyle isletme seviyesindeki kar maksimizasyonu amacina uygun olarak hareket
etmelidirler (Miiftiioglu, 1982: 234).

Merkezkag bir organizasyon yapisinin bir sonucu olarak uyum sorununun
coziilmesi dogal bir siirectir. Bolimler arasinda karsilikl bir iligkilere veya bagimsizliga
konu olan kararlarin, boliimlerin yetkisine birakilmayip merkezilestirilmesi durumunda
uyum sorunu ortaya ¢ikmayacak, etkinlik sorunu boliim amaglar ile organizasyonun
amaglart arasinda uyum saglanmadan da ¢oziilebilecektir.

4.1.6. Uygun Bir Transfer Fiyatlamas: Belirlenmesinde Kullanilacak Olgiitler

Isletmelerin genel amacinin kar maksimizasyonu oldugu géz 6niine alindiginda,
transfer fiyati, organizasyonun gelirlerinin en yiliksek diizeyde olusmasinda bolim
yoneticilerine yol gosterebilir. Transfer fiyati boliimlerin elde ettigi karlar1 direkt olarak
etkileyebilir. Bolim karlarinin da isletme karini etkiledigi disiiniildiigiinde transfer
fiyat1 isletmenin toplam karmi arttiracak diizeyde belirlenmelidir. Dolayisiyla, her
bolim transfer fiyatini tespit ederken, kendi sorumluluk merkezlerinin karmni
maksimum yapacak fiyati tespit etmeye gayret edecektir. Bu da otomatik olarak
firmanin toplam karliligim1 maksimize edecektir. Kisacast hem bolimiin hem de
isletmenin karim1 en yiiksek seviyeye cikarmak i¢in  optimal bir transfer fiyati
belirlenmelidir.

Optimal transfer fiyatina ulagmada {i¢ temel varsayima basvurulur (Ashton ve

digerleri, 1991: 61):
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» fsletme en temel olarak iki béliime sahiptir ve ara bdliim olarak
adlandirilir. i1k boliim ara mamul alir veya yaparlar, ikinci bdliim ise
baska bir boliime disartya satmasi igin ara mamul satar veya transfer
eder.

= Her boliimdeki calisma teknolojisi birbirinden bagimsizdir. Teknolojik
bagimsizligr, her bdoliimiin faaliyet maliyetleri, diger bolimlerdeki
faaliyet diizeylerinden etkilenmemesi anlamina gelmektedir.

= Boliimler, {ist yonetim i¢in en agir basan kriter olan firma karinin
maksimizasyonun faaliyetlerini yiirtitmede kisithdir.

Isletmeler, transfer fiyatlama kararini verirken, isletmenin biitiinii icin en
uygun yontemi belirlemeye calisacaklardir. Belirlenen en uygun transfer fiyatlama
yontemi, isletme yoOneticilerinin en uygun kararlari vermelerine yardimci olmalidir
(Celik, 2000: 104).

Uygun bir transfer fiyati1 belirlemelerindeki isletmelerin kullanacagi olgiitler su
sekilde siralanabilir (Ronen ve Mckinney, 1970: 100):

=  Amag uyumlulugu,

= Boliim yonetimlerinin performanslarinin ol¢iilmesi,

= Boliimsel otonominin® (6zerklik) korunmast

4.1.6.1. Ama¢ Uyumu
Merkezkag bir organizasyon yapisinda boliim yoneticileri, boliimiin ihtiyaglarini
isletme ic¢inden veya disindan karsilamak gibi bdliim amaglarmma yonelirken,

organizasyonun biitiinii ilgilendiren amaclara da yonelmek durumundadirlar. Uygun bir

% Boliim yoneticilerinin karar verme 6zgiirliigiine, iist yonetimin miidahale etmemesine “otonomi” denir
(Hansen ve Mowen, 1990: 870).
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transfer fiyatlama sistemi, bu sekilde hem boliimiin hem de organizasyonun genel amaci
olan “kar”a ulagmay1 saglar (Hilton, 2003: 803).

Merkezkag organizasyon yapilarinda bir ¢ok karar boliim yoneticileri tarafindan
verilir. Bu sekildeki organizasyon yapilarinda kararlar bir biitiin olarak organizasyonun
amaglarii gergeklestirmeye yoneliktir.

Bazi durumlarda, belirlenen transfer fiyati, boliimiin ¢ikarlarin1 maksimize
edebilir ancak bir biitiin olarak organizasyonun ¢ikarlariyla gelisebilir. Isletme agisindan
istenen durum bu tiir bir ¢atismaya yol agilmamasi, boliim ile organizasyonun biitlinii
arasinda bir ama¢ uyumu saglanabilmesidir. Ust ydnetimin belirledigi amaclari, drgiit
icinde bireylerin ve gruplarinda amaglart oldugu zaman amac¢ uyumu saglanmig
olacaktir ( Celik, 2000: 104).

Boliimiin amaglar ile organizasyonun amaglarin ¢atismast durumunda, biitiin
olarak organizasyonun c¢ikarlarina oncelik verilmesi gerekir. Fakat bdyle bir ¢oziim,
boliimiin basar1 Ol¢iisiinii olumsuz sekilde etkileyebileceginden bdliim yonetimi bu
yonde bir karar vermek istemeyebilir. Bu gibi bir ¢ikmazdan kurtulmak igin,
organizasyon iist yonetimi, uygun gordiigii bir ¢6ziimii boliim ydnetimine empoze etme
yolunu secebilir. Bu sekilde de, iiglincii uygunluk kriteri olan boliimsel otonomiye ters
diisiiliir. Bu ti¢ 0l¢iit arasinda optimal bir denge kurulmasindaki giigliikler nedeniyle,
transfer fiyatlama sistemi, sorumluluk muhasebesi uygulayan organizasyonlarda,
boliimlerin kontrol ve basar1 degerlemesinde en 6nemli sorunlardan birini teskil eder
(Bursal ve Ercan, 1999: 474).

Yukaridaki agiklamalarda dikkate alindiginda sonug¢ olarak, transfer fiyati,
transferi gerceklestiren ilgili boliim yoneticilerinin amagclar ile uyumlu olacak sekilde

tespit edilmelidir.
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4.1.6.2. Boliimsel Basarinin Ol¢iilmesi

Transfer fiyati, transferi yapan boliim i¢in bir gelir, satin alan bdliim igin ise
maliyet unsuru olusturur. Boliimlerin basarisinin 6l¢iilmesinde kar temel 6gelerden biri
oldugundan transfer fiyatlar1 boliim yoneticilerinin kararlarini etkiler (Bursal ve Ercan,
1999: 474).

Isletme i¢inde boliimlerin elde ettigi kar baz alinarak degerlendirilmesi ve bdlim
yoneticilerinin elde ettikleri kardan sorumlu olmasi ile her bir bdliimiin, isletme
amaclarina daha etkin ve verimli bir bigimde katkida bulunmay1 6zendirilecegine
inaniliyorsa, boliim karlarmin gergekten bolim yoneticilerinin ¢abalarini yansitmasini
saglamasi gerekir. Kar sorumlulugu, empoze edilen bir transfer fiyati nedeniyle boliim
karmin olumsuz yonde ve onemli Olgiide etkilendigine inanan bir bdliim yonetimi
acisindan 6zendirici olma niteliginden 6nemli 6l¢iide ayrilir. Transfer fiyatt bir bolimiin
gercek basarisini golgeleyen veya bir diger boliimiin basarisint gérmeyi engelleyen bir
ara¢ durumuna getirilmemelidir (Celik, 2000: 104).

Sorumluluk merkezlerinin faaliyetlerinin degerlemesinde tek basina kar unsuru
kullanilirsa, 6lgme i¢in kullanilacak standart rakam boliime ait biitgelenmis kar rakami
olur (Bu konu, Kar Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme boliimiinde
anlatilmistir). Biitge, gerek firma icinde gerekse firma disinda benzer nitelikli
boliimlerin durumlarina bakilarak hazirlanabilir veya belirli bir bolimiin biitcesi
hazirlanirken, o boliimii ilgilendiren etmenler dikkate alinabilir.

Merkezkag yonetim, organizasyon iginde otonom karar birimleri yaratir. Bu
sonug, merkezka¢ yonetim bi¢iminin “farklilagma” yOniinii olusturur. Organizasyonun
bir biitiin olarak amagclarina ulagabilmesi i¢in, merkezka¢ yonetimin ayrica “tamlagma”

yonlinlin -~ bulunmas1  gerekir. Tamlagmanin saglanabilmesi i¢in  sorumluluk
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merkezlerinde boliimler halinde farklilasan birimler arasinda bir esglidiimiin saglanmasi
gerekir. Bilgi akisi esgiidiim silirecinin dnemli bir par¢asini olusturur. Ancak bolimler
arasi farklilagma, bilgi akigini aksatan bir durum haline gelebilir. Bu nedenle kontrol ve
basar1 degerleme sistemi, igletme i¢i haberlesmeyi gelistirici, yani tamlagmaya yardim
edici baz1 6nlemlere sahip olmalidir (Bursal ve Ercan, 1999: 476).

Transfer fiyatlari, isletme i¢i iletisimi gelistirmeye belli 6l¢iide yardim edebilir.
Belirlenen transfer fiyatlari, boliimler arasi bilgi akisina da katkida bulunabilir. Clinkii,
merkezkag organizasyonlarda boliim yoneticileri, diger bir boliim ydneticisiyle veya dis
satict ve alicilarla alig- veris yapacagi zaman bilgilendirmeye ihtiya¢ duyar (Moore ve
Jaedicke, 1980: 647). Transfer fiyatlari, boliimlere satis ve satin alma kararlarinda,
isletme i¢i ve isletme dis1 segenekler arasinda karsilastirma yapma olanagi da saglar
(Celik, 2000: 105).

4.1.6.3. Boliimsel Otonomi

Merkezka¢ organizasyon yapisina sahip organizasyonlarda, bolim yoneticisi
icin boliimsel otonomiyi saglamanin olduk¢a Onemli oldugu diistiniiliir. Boliimsel
otonomi genellikle kar degiskeninin kontrol edilebilirligi olarak yorumlanir (Ronen ve
Mckinney, 1970: 101).

Bolimsel otonomi mutlak bagimsizlik anlamma gelmese de, bir bolim
yoneticisinin bolimiiyle ilgili 6nemli kararlari (gelirler, maliyetler...) verebilmesini
ifade eder. Merkezka¢ yonetim anlayisinin temel mantiginda da bdoliimsel otonomi
kavrami vardir.

Bu yonetim anlayisinda sorumluluk merkezi yoneticilerinin, igsel transfer yapma

konusunda bir zorunluluklar1 olmamalidir. Her sorumluluk merkezi yoneticisi, bolimiin
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ihtiyaclarmi  karsilamak icin isletme i¢ini veya disin1 tercih etmede serbest
birakilmalidir (Polimeni ve digerleri, 1991: 1077).

Boliimler igin raporlanan karlar, boliimlerin bir biitiin olarak organizasyonun
karliligina yaptig1 gercek katkilar1 yansitmadigi takdirde boliimlerle organizasyonun
biitiinii arasindaki amag¢ uyumlulugunu gerceklestirmek zorlasir. Kari etkileyen bir
unsur olarak transfer fiyati, bir boliimiin raporlanan kari ile boliimiin ortaklik karma
yaptig1 ger¢ek katki arasinda bir sapmaya neden oluyorsa bolim ydneticisi kismi
optimizasyona yol agacak kararlar vermeye yonlendirilmis olur.

Kismi optimizasyonu dnlemek icin, organizasyon {ist yonetimi uygun gordiigii
bir transfer fiyatin1 empoze ederse merkezka¢ yonetimin en 6nemli temellerinden olan
boliimsel otonomiyle ¢elismis olur (Bursal ve Ercan, 1999: 476).

Boliimsel otonominin derecesi, boliimiin karar vermede sahip oldugu serbestlik
derecesi olarak ifade edilebilir. Boliimlerin serbest olmasi, transfer fiyatlama
uygulamasi ile boliim performanslarinin tam olarak belirlenmesi agisindan Snemlidir
(Celik, 2000: 105).

4.1.7. Transfer Fiyatina Yaklagim Modelleri

Giliniimiizde transfer fiyatlandirmast;

Ekonomik Model

Matematiksel Model

Muhasebe Modeli

Davranigsal Model ile agiklanmaya calisilmaktadir (Eccles, 1986: 21).
Ekonomik Model: Bu modelde fiyatlandirma, kaynaklarin pazarda nasil tahsis
edilecegini belirler. Ayn1 sekilde transfer fiyatlandirmasi da kaynaklarin organizasyon

icinde maksimum karlilik varsayimi ile nasil tahsis edilecegini belirler. Temel amag,
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satict ve alict bdliimlerin organizasyonun maksimum karlilik noktasinda karhilik
diizeyini saglayan fiyatin tespit edilmesidir (Kapusuzoglu, 1998: 60).

Ekonomik modelde, marjinal hasilat ve marjinal maliyet diizeyinin esit oldugu
optimal c¢ikt1 seviyesinde en karli fiyat bilesimi belirlenir. Transfer fiyatlamanin,
ekonomik ag¢idan yorumlanmasi Hirshleifer tarafindan yapilmistir (Eccles, 1986: 23).
Hirshleifer, her boliimiin birbirinden bagimsiz oldugunu ve bir boliimiin dis satiglarinin
diger boliimleri etkilemedigi varsayimlari altinda modeli sinirlandirmistir. Bu modelde
amag¢ optimum tiiretim diizeyindeki igletme karni maksimum kilacak transfer fiyatini
belirlenmesidir (Eccles, 1986: 25).

Bu modelin en biiylik eksikligi, insan unsurunu goéz Oniine almamasi,
yoneticilerin bagimsiz ¢alisma ortamini yok etmesidir. Bu durumda gelecek bilgilerin
saglikli olup olmamalarini etkilemektedir. Teknolojik bagimsizlik varsayimi, risk ve
kesin olmayan durumlarin ihmal edilebilmesi de modelin bir diger eksikligidir
(Kapusuzoglu, 1998: 60).

Matematiksel Model: Matematiksel model, ekonomik modelin biraz gelistirilmis
seklidir. Bu modelde boliimler arasi baglilik unsuru dikkate alinmakta ve diger
siirlandirict unsurlar i¢in lineer programlama, amag¢ programlamasi, ayristirma
programlamasi analizleri yapilmaktadir (Kapusuzoglu, 1998: 60).

Ayristirma modelini ilk olarak Dantzing ve Wolfe 1960 yilinda uygulamisglar ve
1964 yilinda da Baormol ve Fabian bu modeli gelistirmislerdir. Bu modelin zay1f yoni
ise, yonetim siireci, bireysel ¢alisma 6zgiirliigli, performans 6l¢iimii gibi unsurlari goz
ardi etmesi olarak ifade edilebilir (Eccles, 1986: 26).

Muhasebe Modeli: Ekonomik ve matematiksel yaklasimlar gibi bu modelde de

boliimlerin ve organizasyonlarin faydasi i¢in en uygun transfer fiyatlandirmasina
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motivasyon ve gldiileme konusundaki benzer varsayimlarla ulasmaya ¢alismaktadir.
Akademik ve uygulamaci muhasebeciler, transfer fiyatlandirmasi i¢in ¢esitli dneriler
gelistirmislerdir. Bu onerilerin temelinde, transfer fiyatlandirmasinin satig boliimii igin
gelir, satin alan boliim i¢in bir gider olmas1 mantig1 vardir.

Bir ara pazar olup olmamasina bagli olarak muhasebe yaklasimi pazar fiyatinin
veya maliyet fiyatinin ya da her ikisinin bilesiminin kullanilmasiyla ilgilidir
(Kapusuzoglu, 1998: 61).

Davranissal Model: Bu alanda ilk calisma, 1963 yilinda Cyert ve March
tarafindan yapilmistir. Yapilan c¢alismada, isletmelerinin tek amacmin kar
maksimizasyonu oldugu reddedilerek, orgiitlerin ¢esitli amaclarla bir araya gelen
bireylerden bir kurum oldugu kabul edilmistir. Bu baglamda transfer fiyatlandirmasi,
uzun dénemli bir pazarlik siirecinin sonucunda olusur. Ozellikle isletmenin tam olarak
bagimsiz olmadig1 pazarlarda bu varsayim giiglii olarak gegerlidir. Bu modelde yonetim
stirecindeki en onemli konu, bireysellik ve yonetim ¢eligkisidir. Ayrica performans
Olctimii ve degerlendirmesi de gdz oniline alinmaktadir (Kapusuzoglu, 1998: 61-62).

4.2. TRANSFER FIYATLAMA YONTEMLERI

Transfer fiyatlari, bir isletmenin bdliimleri arasindaki transferlerde isletmelerin
amaglara ulasabilmesi i¢in dikkatle belirlenmelidir. Bu nedenle transfer fiyatlarinin
belirlenmesinde kullanilan yontem ve ydntemlerin se¢imi ¢ok Onemlidir. Ciinkii, bu
yontemlerin dayandigi varsayimlar farkli oldugu igin, sonuglar1 da farkli olmaktadir.
Isletmelerin &ncelikle amaglarina ulasmada yardimecr olacak transfer fiyatlama
yontemini se¢meleri gerekmektedir. Ayrica, yontem se¢imine etki eden faktorler de

dikkate alinarak, en uygun yontem segilmelidir.
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Uygulamada kullanilan ¢ok farkli transfer fiyatlama yontemleri vardir. Transfer
fiyatlama yontemini, boliimlerden elde edilen raporlar dogrultusunda tespit edilir
(Heitger ve Matulich, 1980: 422).

Transfer fiyatlama yontemleri, sorumluluk merkezleri bazinda, kar ve maliyet
merkezleri i¢in transfer fiyatlama yontemi olarak ikiye ayrilabilir (Pazargeviren, 1987:
64). Ayrica, transfer fiyatlama yontemleri, maliyetleri esas alan ve maliyetleri esas
almayan yontemler olarak da incelenebilir (Hansen ve Mowen, 1990: 879). Literatiirde
bu sekilde iki ayr1 yontem siniflandirmasi olsa da, igerik olarak birbirlerinin aynisidir.
Bu yontemler Tablo 4.4.’de yer almaktadir.

Tablo 4.4. Transfer Fiyatlama Yontemlerinin Siniflandirilmasi

Sorumluluk Merkezi Diizeyinde

Maliyetler Diizeyinde

A) Maliyet Merkezi Transfer Fiyati
Y ontemleri
* Tahmini maliyet
= Fiili maliyet
B) Kar Merkezi
Y ontemleri
= Pazar fiyati
» Pazarlik esasina dayanan fiyat
» Katki marjlh fiyat
= Firsat maliyeti
* Marjinal maliyet
= Maliyet art1 fiyati

Transfer  Fiyati

A) Maliyetleri Esas Alan Transfer Fiyati
Yontemleri

* Tam maliyet

= Degisken maliyet

* Marjinal maliyet

= Firsat maliyeti

* Maliyet art1

= [kili fiyat
B) Maliyetleri Esas Almayan Transfer
Fiyat1 Yontemleri

= Piyasa fiyati

= Pazarlik esasina dayanan fiyat

Kaynak: (Pazargeviren, 1987: 64)

Uygulamada ise genellikle su yontemler iizerinde durulmaktadir (Moore ve

Jaedicke, 1980: 637):

= Piyasa fiyati

Pazarlik edilen fiyat

Ikili fiyat

Maliyet temeline dayanan fiyat
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Transfer fiyati yontemleri yukarida verilen Tablo 4.4°’de yer aldig1 gibi;
maliyetleri esas alan ve almayan transfer yontemleri olarak ¢aligmanin bundan sonraki
boliimlerde incelenecektir.

4.2.1. Maliyetleri Esas Alan Transfer Fiyat1 Yontemleri

Bu yontemde, transfer fiyatlari, her iiretim boliimiinde mal veya hizmetlerin
gercek maliyetleri temel alinarak belirlenir (Copeland ve digerleri, 1991: 184). Transfer
fiyati, transfer edilecek mal veya hizmetin iiretime ya da satin alma maliyetine de
baglidir (Cravens, 1997: 137). Ayrica bu yontemde, sadece maliyet fiyat1 transfer fiyati
olarak kabul edilmeyecegi gibi bu fiyatlara bir miktar kar eklenerek de transfer fiyati
belirlenebilir (Yikeii, 1999: 739).

Maliyetleri esas alan transfer fiyatlar1 yontemleri asagida verilen durumlarda
Oonem kazanir (Miiftiioglu, 1982: 243):

» Transfer fiyatinin belirlenmesine konu olan mal ve hizmetler i¢in bir dig
piyasa fiyatinin bulunmamasi veya boliimler i¢in isletme i¢i alim ve
satim zorunlulugu olmasi,

= Bir dis piyasa fiyatinin olmasina ragmen, satict boliimiin gecerli piyasa
fiyat1 lizerinden tam kapasiteye ulasamamasi, atil kapasite ile calismak
zorunda kalmasi.

Satic1 boliim acisindan, transfer fiyatinin belirlenmesinde maliyetlerin temel
alinmas1 yontemi pek tercih edilmeyebilir. Bunun sebebi olarak,maliyet fiyati iizerinden
yapilan satig sonrasinda, satici bolimiin karinda herhangi bir degisme olmamasi
gosterilebilir. Dolayisiyla, maliyet fiyatlari etkin bir karar aracit olmalarina ragmen,

Olctimlemede ¢ok etkili olmayabilir.
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Maliyetleri esas alan transfer fiyatin1 uygulayan organizasyon ydneticileri, grup
sitketler arasinda bu sekilde bir transferde kara izin verilmemesi gerektigini
diisiinmektedirler. Ciinkii, ana sirket i¢cin miimkiin olan en diigiik iiretim maliyetini
saglamak amaciyla bu yontem uygulanmaktadir. Zaten, gerekli tiretimi yapmak iizere
secilmis olan igletmeler, genelde belirli bir hammaddenin en biiylik kullanicisidir ve is¢i
maliyetleri ve nakliye giderleri minimum diizeydedir (Kii¢iikgiingor, 1998: 56).

Bu yoOntemin uygulamasi basittir. Maliyetler {iretim isletmelerinin muhasebe
kayitlarindan kolaylikla belirlenebilir (Beylik, 2004: 118) Ancak uygulamasinin kolay
olmasi1 yaninda, maliyeti esas alan transfer fiyatlama yontemlerinin kullanilmasi
durumunda bir ¢ok sorunla karsilagilabilir. Ornegin, tam, degisken, standart, firsat ve
marjinal maliyetlerden hangisinin dikkate alinacagi bir sorundur. (Dogan ve Ciirtk,
2003: 32). Ayrica isletmede fonksiyonel olmayan karar alinmasina yol agabilir. Cilinkii
bu yontem, transferlerin boliimler arasinda yapilip yapilmamast durumunu yoneticiye
aciklayacak bir mekanizma saglamaz (Aslan, 2004: 52-53).

Yontemin uygulanmasindaki bir diger sorun, bdlimler mal veya hizmet
transferinde rekabetgi bir ortamla karsilasmadigi i¢in, boliimlerin etkin olmayan {iretim
yapilarina devam etmesidir. Yukarida ifade edilen sorunlara ragmen, uygulamada
organizasyonlar, piyasa fiyat1 ve pazarliga dayali fiyat yontemlerine gore bir transfer
fiyat1 belirleyemediklerinde ¢ogunlukla bu yontemi kullanirlar.

Bu yontemi uygulayan boliimlerin performans degerlemesi yapilirken, fiyat ile
pazar kosullar1 arasinda yeterli ve dogrudan bir iligki kurulamamaktadir. Bu nedenle,
mal veya hizmeti alan veya satan boliimlerin gergeklestirecekleri karlarin gergek Pazar

kosullarindaki fiyatlara gore olustugu sdylenemez. Kisacasi, yontemi uygulayan
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boliimlerin performans degerlemesi yapilirken daha esnek davranilmahdir (Ozkanl,
2003: 117).

Maliyetleri esas alan transfer fiyatlama yontemleri; tam, degisken, marjinal,
firsat maliyeti, maliyet artt ve ikili fiyat olarak siralanabilir. Bu yoOntemler sirayla
aciklanacaktir. Ancak, son zamanlarda, “Ikili Fiyat Yontemi” ayr1 bir baslik altinda yer
almaktadir.” Calismanin  izleyen boliimlerinde bu yoéntem bagimsiz  olarak
incelenecektir.

4.2.1.1. Tam Maliyet

Maliyetleri esas alan transfer fiyatlama yontemleri arasinda en ¢ok kullanilan ve
en eski metot olan gergek tam maliyete gore; transfer fiyati ara malinin birim basina tam
tiretim maliyetidir (Copeland ve digerleri, 1991: 184). Bu yontemde {iretimi yapan
boliimiin dogrudan veya dolayli olarak genel giderleri, mal veya hizmet maliyeti ile
iligkilendirilir (Kapusuzoglu, 1998: 68).

Transfer fiyatina konu olan maliyet gercek ya da standart maliyet olabilir.
Transfer fiyatinin gercek tam maliyet olarak kabul edildiginde, maliyet merkezi gider
kontroliine fazla 6zen gostermeyebilir (Giirsoy, 1999: 764). Ayrica, gergek maliyetler
tam olarak gdosterilse de, boliimler arasi performans degerlemesine izin vermemesi ve
nihai iiriin elde edilen kadar transfer fiyatinin belirlenmesine imkan vermemesi
nedeniyle gergek hayatta ¢ok az kullanilan bir tekniktir (Aslan, 2004: 53).

Standart maliyet, ger¢ek maliyet yonteminin kullanilmasinin yol agtig1 bir ¢ok
olumsuzlugu 6nlemektedir (Polimeni ve Cashin, 1981: 717). Standart tam maliyet, bir
mal liretimi i¢in gerekli olan giderlerin tutarlarin bilimsel temele dayali olarak ortaya

koymakta ve iiretim sonucunda gergeklesen verilerle, olmasi gereken veriler arasindaki

7 Haciriistemoglu ve Sevgener, 2000: 426, Moore ve Jaedicke, 1980: 637, Horngren ve Foster, 1991: 860,
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farklari, sapmalar seklinde gosterebilmektedir (Altug, 2001: 351). Standart maliyette de,
tirin maliyetindeki degisiklikleri icermemesi ve standartlarin genis bir g¢ercevede
tanimlanabilmesi gibi dezavantajlar vardir (Kapusuzoglu, 1998: 69).

Transfer fiyatlamasinin hesaplanmasinda tam maliyet esasinin uygulanmasinin
yararlari su sekilde siralanabilir (Ozkanli, 2003: 119):

» Basittir ve ayr bilgilere gereksinim duyulmaksizin muhasebe
kayitlarindaki stok degerleri kullanilarak kolayca hesaplanabilir.

= Konsolide tablolar ve vergi beyannameleri diizenlenirken, boliimler
arasinda stoklardan dogan farklar1 6nler.

» Karlhlik analizlerinin yapilmasinda, son mamuliin maliyetinin kolayca
hesaplanmasini saglar.

» [sletmenin basarisin1 etkilemez.

Yontemin yukarida ifade edilen yararlarinin yani sira bazi sakincalari da vardir.
Bu yontemde, boliim yoneticilerinin, diger boliimlerin kendisi i¢in tirettikleri iirliniin
transfer fiyati1 olusturulmasi konusunda bilgi sahibi degildirler. Ciinkii, transfer fiyati,
alic1 boliimiin yoneticilerinin disinda bir merkez yoneticisi tarafindan belirlenir. Satic
durumdaki merkez yoneticileri transfer fiyatini, boliimlerin faaliyet raporlarindan ya da
maliyet kayitlarindan elde edilen gergek maliyetlere gore tespit ederler.

Ayrica, satig yapan boliim, gelirlerin maliyete esit olmasi sebebiyle kar elde
edemeyecektir. Karin tamami, tamamlanan mallar satildiktan sonra, satin alan boliim
tarafindan kayit altina alinacaktir (Smith ve digerleri, 1988: 492).

4.2.1.2. Degisken Maliyet

Degisken maliyet sisteminin temelinde, mamullere yalnizca degisken maliyetleri

yiiklemek ve sabit maliyetleri tiimiiyle donem gideri olarak kabul ederek, kar ve zarar
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hesabina devretmek vardir (Bursal ve Ercan, 1999: 478). Bu yontemde sadece ortalama
birim degisken maliyet esas alinmaktadir. Degisken maliyete dayanan transfer
fiyatlarinin bir yOnetim araci olarak en Onemli ozelligi birim degisken maliyetin
marjinal maliyete en yakin maliyet degeri olmasindan kaynaklanmaktadir (Miiftiioglu,
1982: 246).

Degisken maliyet sisteminin yararlar su sekilde siralanabilir (Bursal ve Ercan,
1999: 479):

= Gelir- maliyet ve kar arasindaki iliskiler, ayr1 hesaplara gerek kalmadan
kolayca elde edilir.

= Stok degerlerinde sabit maliyet pay1 olmamasi, stok degismelerinde kar
ve zarar etkilenmez ve dolayistyla donem karlar1 sadece satislarla orantil
olarak degisir.

* Yonteme gore diizenlenen, iiretim maliyeti gelir tablolari, yoneticinin
diisiince  sistemine daha uygun oldugunda anlagilmasi ve
degerlendirilmesi daha kolaydir.

= Sabit maliyetler, finansal tablolarda ayr1 olarak gosterileceginden dikkat
¢ekici olur.

= Marjinal gelir ve katki konusunda elde edilecek bilgiler, isletme
faaliyetlerinin c¢esitli fonksiyonlari, mamul tiirleri, satig bolgeleri ve
miisteri gruplart acisindan kolay degerlendirilir.

= Degisken biit¢eli standart maliyet sistemlerinin, etkili bir kontrol araci
olarak kullanabilme degerini arttirir.

» Envanter degerleri cari maliyetleri ifade ettiginden daha gercekgidir.
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Degisken maliyete dayanan transfer fiyatlari uyum sorunun c¢oziilmesi
acisindan tam maliyete dayanan transfer fiyatlarinin sakincalarini aynen tagimaktadir
(Ozkanli, 2003: 122).

Tam maliyete dayanan transfer fiyatlarinda satict boliimler kar elde edemez
durumda  olmalarma  karsin, bu  yontemde  sabit maliyetlerini  dahi
karsilayamamaktadirlar. Zaten transfer fiyati olarak degisken maliyet kullanilacagi
zaman, transferler genellikle mamul basma birim standart degisken maliyete gore
yapilir. Birim degisken maliyetin, marjinal maliyet transfer fiyatina yaklasik bir degerde
olmasma ragmen, bu yontem cogunlukla kullanilmaz. Genelde piyasa fiyati ve tam
maliyet kullanilir.

4.2.1.3. Marjinal Maliyet

Gilinlimiizde pek uygulamasi olmamakla birlikte teoride oldukca 6nemli bir yere
sahiptir. Ayrica ¢ok uzun yillar, bazi durumlar icin transfer fiyatlandirmasinda en iyi
teknik olarak kabul edilmistir (Kapusuzoglu, 1998: 66).

Eger transfer edilecek mamul i¢in tam rekabet piyasasi yoksa ya da herhangi bir
nedenle, satabilme ya da satin alabilme bagimsizliklar1 olan bdliimler i¢in iyi
tanimlanmis bir piyasa yoksa, transfer fiyatlamasi i¢in marjinal maliyet kullanilir
(Solomons, 1971: 178).

Marjinal maliyet, ¢iktilardaki kiigiik bir degisimin toplam maliyette meydana
getirdigi degisiklik olarak tanimlanabilir. Toplam maliyetlerde meydana gelecek bir
degisime degisken maliyetler sebep olacaktir, sabit maliyetler ¢iktidaki degisimlerden
etkilemezler. Marjinal maliyet, toplam maliyetlerdeki degisimin, ¢iktidaki degisime

orani yolu ile hesaplanir (Pazargeviren, 1987: §3).
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Marjinal maliyete gore transfer fiyati belirleme, marjinal maliyet (MM) ve
marjinal hasilat (MH) mantigina dayanir. MM ve MH arasindaki iligki, birbirlerine esit
olduklar1 noktada isletme karinin maksimum diizeye ulasmasi ile agiklanabilir. Transfer
fiyati, isletme karliliginin maksimum oldugu noktada olusur.

Ayrica marjinal maliyet, ayn1 zamanda, transfer edilen ara mamulleri kullanan
aract boliimiin net marjinal gelirine esittir. Eger marjinal maliyetler transfer fiyat1 olarak
uygulanirsa, boliimler isletme karin1 maksimize edeceklerdir (Solomons, 1971: 179).

Marjinal maliyetin hesaplanmasina yasanan giigliik sebebiyle, giinliik hayatta bu
yontemi uygulamak oldukca zordur. Marjinal maliyeti bulmak i¢in, genis bir faaliyet
alanina ve finansal tablolara ihtiya¢ duyulur. Isletmelerin ¢ok azi, bu sekilde bir faaliyet
alanina sahiptir. Ayrica, isletmeler genis bir faaliyet alanina sahip olsalar bile, sabit
maliyetler her zaman sabit kalmayabilir. Satin alan bdliimiin, marjinal maliyeti
yiikselmedikge, boliim kar1 diisme yolunda bir egilim gosterir. Bu sebeplerden dolayi,
yoneticiler, tipik olarak mal veya hizmet transferinde marjinal maliyet kullanmaya
isteksizdir. Marjinal maliyet, dogru ekonomik transfer fiyati i¢in gereklidir ancak tek
basina yeterli degildir (Bierman ve digerleri, 1990: 845).

4.2.1.4. Firsat Maliyeti

Karar verilen bir secenek disinda kalan diger segeneklerden en yiiksek alternatif
getiriyi saglayacak secenegin vazgecilen getirisi, karar verilen secenegin firsat
maliyetini olusturur (Altug, 2001: 31). Karar verme ¢esitli alternatif hareket tarzlarindan
birini segcmek demektir. Bir alternatihf hareket tarzi secilince, diger hareket tarzlarinin
saglayacagi yararlardan vazgecilir (Giirsoy, 1999: 35-36).

Muhasebe acisindan firsat maliyeti gergek bir maliyet degildir. Firsat maliyeti,

ozellikle diger tiretim yollarinin degerlendirilmesi agisindan olduk¢a yararlidir. Bu
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yontem isletmenin kar maksimizasyonu amacima ulasma yolunda secenekleri
degerlendirmede oldukc¢a yardimci olur (Kapusuzoglu, 1998: 64-65).

Transfer fiyati, iretim amaclariin alternatif kullanimlar1 ve alim satim kararlari
i¢in kullamildigindan 6nemlidir. Isletmenin kar maksimizsayonuna ulasmasmim yani
sira, isletme kaynaklariin optimum dagitimi konusunda faydalidir.

Firsat maliyetine dayali transfer fiyatinin en belirgin sakincalari; sabit
maliyetlerin transfer fiyatlama iginde yer almamasi ve karlilik tespitinin i¢ satislardaki
tasarruflar1 yansitamamasidir (Kapusuzoglu, 1998: 65).

4.2.1.5. Maliyet Art1

Bir ¢ok igletme, piyasada ara mamul bulamadiklar1 zaman maliyet art1 yontemini
kullanirlar. Yonteme gore, ya gercek ya da standart maliyetlere bir kar pay1 eklenir.
Eger; boliim, isletme disina mal veya hizmet satiyorsa, hesaplamada dis kar rakami, tam
tersi olarak disartya bir satig yapmiyorsa isletmenin ortalama kart kullanilmalidir
(Drury, 1988: 752).

Bu yontemin avantajlar;; diger maliyet esasina dayanan transfer fiyat
hesaplamalarina gore daha kolay olmas1 ve isletme disinda islem gérmeyen ara iirlinler
icin kolaylikla kar hesaplanabilmesidir (Smith ve digerleri, 1988: 493).

Dezavantaji olarak, alis ve satis fiyatlarinin olusturulmasindaki rahatlik ve
maliyet kontrol sistemi uygulanmadiginda, maliyetin belli bir yilizdesi olarak alinan
oran, dogrudan daha yiiksek bir maliyete sahip olasi ifade edilebilir. Bu yontem genis
bir kullanim alanina sahip olmasina ragmen ¢ok fazla 6nerilmemektedir (Kapusuzoglu,

1998: 67).
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4.2.2. Maliyetleri Esas Almayan Transfer Fiyat1 Yontemleri

Maliyetleri esas alan transfer fiyatlama yontemleri, bdliimlerin performansini
degerlendirmede, yatirim, kar ve gelir merkezlerini dikkate almadan, maliyet merkezleri
tizerine odaklanmaktadir. Yatirnm, gelir ve kar merkezlerinin performanslarini
degerlendirmeye yonelik olarak, piyasa fiyati ve pazarlik esasina dayanan fiyat gibi
transfer fiyatlama yontemleri vardir.

4.2.2.1. Piyasa Fiyati

Genellikle, igletme i¢i transferler piyasa fiyatina gore yapilir. Bdylece, satici
boliim, dis miisterilere mallar1 pazarlamanin yerine baska boliime transfer ettiklerinde
pazarlama ve nakliye maliyetlerinden sakinabilir (Horngren, 1984: 286). Piyasa
fiyatinin ideal bir transfer fiyati oldugu diisiiniiliir. Piyasa fiyati isletme i¢inde mal veya
hizmet transferinde kullanildigi zaman, bdliimler i¢in  en objektif performans
degerlemesi saglanmis olur (Heitger ve Matulich, 1980: 423).

Isletmede yer alan boliimler arasinda transfer edilecek mal veya hizmetler i¢in
bir dis pazar mevcutsa ve pazar rekabet edilebilir durumdaysa, piyasa fiyatinin dogru bir
transfer fiyat1 oldugu sdylenebilir. Bu durumda, bdliim ydneticilerinin kararlari, bolim
kar1 ve organizasyonun karini en iist seviyeye getirebilecek, boliimler birbirlerinin
zararina ortak olmayacak ve {ist yoOnetim duruma miidahale etmek zorunda
kalmayacaktir.

Transfer edilecek ara mamuliin fiyati, ayn1 Ozellikte benzer mamullerin
piyasadaki fiyati esas alinarak belirlenir (Yiikgii, 1999: 738). Bu yontemde, satin alan
boliim, satin alinan mala, dis pazarda 6denen ayni fiyati satis boliimiine 6demek

zorundadir (Bierman ve digerleri, 1990: 842).
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Piyasa fiyati, satic1 boliimiin tiretti§i mal veya hizmeti satabilecegi en yiiksek
fiyattir. Ayrica bu fiyat, alict boliimiin satin alacagi mal veya hizmet i¢in de taban
fiyatidir. Piyasa fiyati, satict bolim ig¢in gelirin, alict boliim i¢in ise maliyetin en iyi
Olciisiidiir (Gtlirsoy, 1999: 761). Eger organizasyon her sorumluluk merkezinin
gelirlerini tespit etmek isterse, piyasa fiyati, sorumluluk merkezleri arasinda mal veya
hizmet transferinde en uygun yontem olarak diisiiniiliir ve piyasa fiyati, transfer edilen
tirtiniin degerlendirilmesinde bagimsizlik saglar.

Bu yontem piyasa fiyatinin kesinlikle saptanabilecegi durumlarda kullanilir.
Isletmenin bir boliimiiniin iirettigi mal veya hizmet igin pazarda olusmus kesin fiyatlar
varsa, ayni fiyatlarin transfer fiyatlandirilmasinda da uygulanmasi yararlt olur. Cilinki,
satict bolimiin faaliyetleri karlilik a¢isindan degerlendirilebilir, ayn1 zamanda alici
boliim de rekabet kosullari iginde faaliyetlerini devam ettirmis olur (Ozkanli, 2003:
113).

Rekabetci piyasa kosullarinda piyasa fiyati, genellikle iyi bir yaklagim olarak
diisiiniiliir. Ciinkii bu yaklasim, isletmelerin bir ¢ok boliimiinde kara dayali performans
degerlemesinin dogru yapilabilmesi fikrine tam olarak uyar.

Piyasa fiyat1 yaklagimi, bolim yoneticilerinin karar almada yeterli bagimsizliga
sahip oldugu ve bdylece, her boliimiin bagimsiz kar sorumlulugu olan nihai faaliyetleri
yuriittigli yerinden yonetim yapilarina daha uygun bir transfer fiyatlamasi yontemidir.
Bu yontemde transfer fiyatlari, cari piyasa kosullarini yansittigi i¢in, boliimlere iliskin
faaliyet sonuglarinin performans degerlemesine uygun bir ortam saglamis olur (Aslan,
2004: 55). Ayrica, artik isletmeler sadece maliyet merkezli igletmeler olmaktan ¢ikip,
piyasada serbest hareket eden aktorler gibi kendi fiyatlarii ana girket politikalarina

bagli olarak belirleyebilmektedir (Beylik, 2004: 119).
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Piyasa fiyatlar1 yontemi konusunda bilgi verildikten sonra, piyasa fiyatlarina
dayal1 transfer fiyatlama yonteminde kullanilan fiyat politikalar1 su sekilde siralanabilir
(Kapusuzoglu, 1998: 62):

= Giincel piyasa fiyati
= Diizeltilmis piyasa fiyati

Giincel Piyasa Fiyan: 1lgili iriiniin piyasada bilinen o giinkii satis fiyatidir
(Kapusuzoglu, 1998: 62). Bu fiyat serbest piyasa kosullarina bagh olarak gelisen ideal
transfer fiyatidir. Sirketler arasinda giincel piyasa fiyatlarinin kullanilmasi vergi
idareleri tarafindan da desteklenen bir fiyattir. Kurumlar Vergisi Kanununda yer alan
emsal de bu fiyatin kullanilmasini amaglamaktadir (Beylik, 2004: 120).

Boliimler arast transferler, genellikle mamuliin kalite ve fiyat yoniinden
disaridaki saticilarin mamullerine esit olmasit durumunda yapilacaktir. Giincel piyasa
fiyatina dayali transfer fiyatlamasinin islerlik kazanabilmesi icin, satict ve alici
boliimlerin esit pazarlik giicline sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu da, satict boliime,
eger fiyat ¢ok diisiik ise satis yapmay1 reddetme ve alic1 boliime de, fiyat ¢ok yiiksek ise
boliim  disindaki  bir  kaynaktan satin  alma  izni  verilmesi  yoluyla
gergeklestirilebilecektir. Baska bir ifadeyle, her bdliim bagimsiz olarak mal veya
hizmetlerinin fiyatlarin1 belirleyebilme olanagina sahip olmalidir (Kiigiikglingor, 1998:
67).

Uygulamada giincel piyasa fiyatlarinin uygulanmasi oldukca yaygindir. Giincel
piyasa fiyatlarinin transfer fiyati olarak uygulanabilirligi bakimindan gerekli ve yeterli
sartlar sunlardir (Miiftiioglu, 1982: 250):

= Boliimler arasi iligkilere konu olan mal veya hizmetler i¢in dis piyasa

fiyatlart mevcut olmalidir.bu gilincel piyasa fiyatlar1 bolimler arasi
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aligverisin  gergek sartlarimi  yansitabilecek gerekli islemlere tabi
tutulmalidir.

= S6z konusu mal veya hizmetleri iireten satict bolimlerde atil kapasite
olmamalidir.

= Giincel piyasa fiyatlar1 dengeli olmalidir. Giincel piyasa fiyati iizerinden
boliim istedigi miktarda alim ve satimda bulunabilmelidir.

Diizeltilmis Piyasa Fiyati: Bu fiyat, satist yapan bolimiin alict olan bdliime
yapacagl satisa (transfer) iligskin fiyatin miimkiin oldugunca diizeltilmesi yoluyla
olugmaktadir. Bu diizeltme, satis boliimiiniin 6nemli bir harcama ya da borg¢ altinda
birakmamalidir (Kapusuzoglu, 1998: 62). Ornegin, piyasa fiyat1 malin biiyiik partilerle
satin almmasi halinde saglanacak indirimlerle pesin 0demelerde saglanacak nakit
indirimleri diisiildiikten sonra olusacak diizeyi yansitmalidir. Pazar kosullarina uygun
oldugu siirece bu indirimler gercek fiyatin hesaplanmasini saglar (Sevgener ve
Hacirlistemoglu, 1997: 523).

Piyasa fiyatina gore transfer fiyati belirlemenin yararlart su sekilde siralanabilir
(Ozkanl1, 2003: 121):

= Boliimlerin rekabet esasina gére yonetimini kolaylagtirir.

= Boliim yoneticilerine davranis 6zglrliigii saglar.

» [sletme icine ve miisterilerine ayn1 fiyat uygulamasi birtakim elestirileri
onler.

» Uretimin cesitli sathalarinda mamul karliliginin ne oldugunu yansitir.

Ayrica, tam rekabet piyasasinda, transfer fiyatlamasinda piyasa fiyatlarinin
kullanilmasi ile, ama¢ uyumu, boliimsel basarinin Olg¢lilmesi ve bdoliimsel otonomi

kriterlerini miimkiin oldugu 6l¢iide saglanabilir.
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Yontemin yukarida ifade edilen yararlarimin yani sira bu yontemin esas
alinmasini engelleyen bazi faktdrler vardir. Bunlar (Ozkanli 2003: 120):

= Mal veya hizmetin alinip satildig1 tam anlamda gelismis bir piyasanin ve
tam rekabet kosullarinin yoklugu,

= Alis veya satis miktarlari,

= Piyasadaki fiyatlarin kasitli olarak degisiklige ugratilmasi,

» Fiyatlarin degismesiyle, transfer fiyatinin hesaplanmasinin zorlugu,

= Boliimler arasi her transferde boliimlerin kar- zarar ve maliyetlerinin
etkilenmesi,

= Bu etkilenme sebebiyle, {irlin basina diisen birim maliyetlerin
hesaplamasindaki zorlular, olarak ifade edilebilir.

4.2.2.2. Pazarlik Esasina Dayanan Fiyat

Transfer edilen ara malin aktif bir piyasasi yoksa veya piyasa fiyatinin
belirlenmesi zor ve ulagilmasi zaman alict ise, bu durumda transfer fiyatinin
belirlenmesinde alternatif olarak kullanilacak yontem pazarlik esasina dayanan
fiyatlama yontemidir (Hansen ve Mowen, 1990: 873).

Pazarlik esasina dayanan fiyatlama, ara mali i¢in piyasa fiyatina ulasilamadigi
durumlarda, genis bir kullanim alanina sahiptir (Garrison ve Noreen, 1997: 547).
Ayrica, mevsimsel hareketler veya sik sik degisen arz ve talep yapilart nedeniyle giinliik
piyasa fiyatlar1 degiskenlik gosterebildigi ve tiriiniin kendine 6zgiiliigli nedeniyle piyasa
fiyat1 olmadig1 durumlarda da fiyat pazarlikla belirlenmektedir (Beylik, 2004: 121).
Fiyatin pazarlik yoluyla belirlenmesi, 6zellikle alict boliimiin pazarda saglayacagi
indirim ve iskontolarla, satici boliimiin saglayacagi tasarruflarin piyasa fiyatina

yansitilmasi sebebiyle gerekmektedir.
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Bu yontemde, mal veya hizmetin transferi i¢inde yer alan iki veya daha fazla
organizasyon bdliimiine, transfer fiyatinin belirlenmesi konusunda serbestlik saglanir
(Cravens, 1997:137). Bolimlerin birbirileriyle serbest bir sekilde pazarlik etmeleriyle
birlikte, boliim yoneticileri genellikle toplam isletme karin1 maksimize edecek kararlar
verebilirler (Drury, 1988: 758). Ayrica, bolim yoneticileri boliim karlart tlizerinde de
cok biiyiik bir kontrol saglar (Polimeni ve Cashin, 1981: 720).

Pazarlik siireci genellikle satict boliimiin bir fiyat teklifi yapmasi ve teslim
kosullarini belirtmesiyle baslar. Buna karsilik alict bolim ya teklifi kabul eder ya da
piyasadaki diger saticilardan da teklifler aldiktan sonra satict boliimle pazarlik etmeye
baslar. Pazarlik siiresi boyunca alict ve satici boliimlere iist yonetim miidahale
etmemelidir. Aksi takdirde, pazarlikla belirlenen fiyat anlamli olmaz (Giirsoy, 1999:
767).

Boliimler arasindaki pazarlik sirasindaki ikili goriigmeler sirasinda, satici
boliimiin mal veya hizmeti optimal fiyattan daha yiliksek seviyede satma istegi, satin
alan boliimiin ise optimal fiyattan daha diislik seviyede alma isteginden kaynaklanan
problemler ortaya cikabilir. isletme, belirlenen transfer fiyatinin optimal fiyattan farkli
olmasi, iki bolim arasindaki optimalitenin saglanamamasi sebebiyle cesitli kayiplara
maruz kalabilir.

Bu yontemin iyi isleyebilmesi i¢in, ara malinin dig piyasasinin da bulunmasi,
alic1 ve satici boliimlerin piyasa hakkinda simetrik bilgi sahibi olmalar1 ve {ist yonetimin
pazarlik siirecini kolaylastiracak destek vermesi gerekir (Aslan, 2004: 59).

Boliim yoneticilerinin boliimlerinin karlarindan saglayacaklar kisisel ¢ikarlar
asagida siralanan kosullarin saglanmasi durumunda isletme amaglarina hizmet edecektir

(Moore ve Jaedicke, 1980: 640):
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= Tim transfer fiyatlari, satic1 ve alict durumundaki yoneticilerle pazarlik
edilerek belirlenir.

= Pazarliga oturan taraflar alternatif kaynaklar, piyasalar ve piyasa fiyatlari
konusunda gerekli tiim verilere sahiptir.

= Gergek alic1 ve satict durumundaki yoneticiler tiglincii kisilerle alis- veris
yapmakta serbesttir.

Bu yontemin uygulanmasi esnasinda bazi sakincalarla karsilasilabilir:

= Pazarlik fiyatinin belirlenmesi zaman alicidir ve biiyiik ¢apta analiz ve
veriler gelistirilmelidir (Polimeni ve Cashin, 1981: 720)

» Fiyat belirlemesinin uzun siirmesi, isletmenin dis etkenlere karsi
uyumunu geciktirebilir ve bunun sonucu olarak bir ¢ok 6nemli kazang
firsat1 kagirilabilir (Miiftiioglu, 1982: 252).

= Boliimler arasinda yapilan pazarlikta, pazarliga taraf olan bdliim
yoneticileri arasinda rekabet ve anlagsmazlik olabilir (Hilton ve digerleri,
2003: 808).

= Bu rekabet ve anlagsmazlik, calisma iliskilerinde zayiflamaya neden
olabilir (Bierman ve digerleri, 1990: 847).

= Pazarlik yapma becerisi®, yararli bir yonetimsel yetenek olmasma
ragmen, bolim yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde
tek ve baskin faktor olmamalidir (Hilton ve digerleri, 2003: 808).

= Performans Olgiitleri yoOneticilerin pazarlama yetenekleri sebebiyle

sapmalar gosterebilir (Hansen ve Mowen, 1990: 878).

¥ Pazarlik yeteneginin yéneticiligin onemli bir 6zelligidir. Bolimlerin karliligi, yoneticilerin pazarlik
yeteneklerine gore degisken bir unsur olabilir (Aslan, 2004: 61)
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= Belirlenen fiyatin satic1 boliimiin firsat maliyetinin {istlinde olmasi

durumunda, optimal olmayan kaynak dagilimina sebep olabilir (Giirsoy,
1999: 767).

Yonteme gore belirlenen fiyattan, satict boliimiin mal veya hizmeti
satamamasi halinde olusacak zarar, saglanacak tasarruftan daha fazla
olursa, isletme karlilig1 olumsuz yonde etkilenebilir (Celik, 2000: 107).
Bir boliim yoneticisi 6zel bir bilgiye sahipse, diger boliim yoneticilerine

kars1 avantaj saglayabilir (Hansen ve Mowen, 1990: 878).

Ote yandan pazarlik fiyat1 ydnteminin sakincalarina ragmen, énemli avantajlari

da vardir:

Pazarlikla belirlenen fiyatlar, bolim yoneticilerine bolim karlarinin
belirlenmesinde yetki ve kontrol saglar (Ozkanli, 2003: 119).

Alt boliimler, yeterli yatirim tesvikleri saglama potansiyeline sahip
olurlar (Johnson, 2005: 15).

Yontem zaman kaybina sebep olsa da, amag¢ uyumu, boliimsel basarinin
Olciilmesi ve boliimsel otonomi kriterlerini miimkiin oldugu oOl¢iide
saglamaktadir (Horngren ve Foster, 1991: 860).

Ozellikle merkezkag yonetim yapisindaki isletmelerin, hedeflerin
saglanmasinda 6nemli bir unsur olmaktadir (Hansen ve Mowen, 1990:
879).

Pazarlik fiyati, isletme icinde ama¢ uyumu sagliyorsa, merkezkag
yonetimin duruma miidahale egilimi minimize edilmis olacaktir (Hansen

ve Mowen, 1990: 879).
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= Rekabet esasina dayandirilan pazarlik fiyati, boliimlerin etkinliligini ve
verimliligini arttirir (Moore ve Jaedicke, 1980: 642).
* Deneyimli ve yetenekli yoneticilere sahip olan isletmeler, bu yontemi
kullanarak biiyiik basarilar elde edebilir (Dogan ve Ciiriik, 2003: 35).
4.2.3. ikili Fiyat Y&ntemi
Pazar kosullarinin diizensiz olusu veya mal ve hizmetlerin pazarda satilabilme
imkaninin bulunmamasi, piyasa fiyatlarinin transfer fiyatlar1 olarak kullanilma imkanini
kisitlamaktadir. Boyle bir durumda, transfer fiyatlarinin belirlenmesinde kullanilacak en
uygun yontemlerden biri ikili fiyat yontemidir (Dogan ve Ciirtik, 2003: 35).
ikili fiyat yontemi, transfer fiyati, transfer edilen mal veya hizmetin fiyati,
transferde yer alan boliimler i¢in farkli oldugu zaman s6z konusudur (Cravens, 1997:
137). Bu yontemde, pazar fiyatlarinin kullanma olanagi sinirli oldugu zaman bir mal
veya hizmet i¢in birden ¢ok transfer fiyat1 uygulanir. Satin alan ve satan boliim igin
transfer fiyatlar1 farkli olarak yiiklenmektedir (Hilton ve digerleri, 2003: 811). Alici
boliime mal veya hizmet transferleri degisken maliyetleme yontemine gore yapilirken,
satict boliim karin belirlenmesi sebebiyle olumlu yonde motive edilmis olacaktir
(Moore ve Jaedicke, 1980: 643). Bdylece, degisken maliyetin esas alinmasiyla etkinlik
sorunu ve uyum sorunu ¢oziilmeye calistimaktadir (Ozkanli, 2003: 123).
ikili transfer fiyatlamas1 uygulamasinda (Giirsoy, 1999: 765):
= Uretici bdliimiin satis geliri dolaysiz maliyet+ kar marjina esit yapay bir
fiyat kullanilarak dl¢tilmekte,
= Ara malim1 kullanan boliim i¢in ise, bu mali {iretici kissmdan dolaysiz

maliyete esit fiyatla satin aldig1 kabul edilmektedir.
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Boylece, her iki boliimde kar merkezi olarak kabul edileblir, ayrica ara malini
tireten bolimiin, isletme agisindan optimal {iretim miktarin1 saptamasina olanak
saglanmis olur.

ikili transfer fiyatmin amaci, alici ve satict bdliim yoneticilerinin bir biitiin
olarak isletmenin ¢ikarlar1 ile uyum igerisinde karar vermelerini saglamaktir (Polimeni
ve Cashin, 1981: 721). Ikili fiyat sistemi, alic1 boliimiin fiyatlar konusunda gerekli
bilgilere ulagmasini saglamakta ve satict bolimiin de kar elde etmesine imkan
tanimaktadir.

ikili transfer fiyatlama ydntemi de piyasa fiyat1 ve pazarliga esasia dayali fiyat
gibi, ama¢ uyumu, boliimsel basarinin Olgiilmesi ve bdoliimsel otonomi kriterlerini
miimkiin oldugu oOl¢ilide saglamaktadir. Ayrica bu yontem, satic1 boliimiin yapay piyasa
fiyat1 ile satis yapmasini, alict boliimiin de mal veya hizmet transferlerinde gereksiz
gider ytikiinden kurtulmasini saglamaktadir (Dogan ve Ciiriik, 2003: 36).

ikili fiyat yontemi, isletme genelinde miikerrer karm olusmasma ve kar
diizeyinin olmasi1 gerekenden fazla goriinmesine yol agabilir. Bu durumun olusmamasi
icin igletme kari, isletmenin nihai mamuliinii en son gerceklestiren boliim sonuglarina
gore hesaplanmaktadir (Aslan, 2004: 61).

Transfer fiyat1 olarak ikili fiyatin kullanilmasi durumunda, boéliimlerin karlarini
birbirine ekleyerek isletme karina ulasma olanagi kalmayabilir. Yani, hem alict hem de
satict boliimler, ayni karin bir parcasim1 ayri ayri kendi hesaplarinda gosterme
durumunda kalabilirler. Bu sebeple isletmenin toplam kari belirlenmeden once kar

kaleminde baz1 diizeltmeler yapilmalidir.
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Uygulamada bu yontem, fazla kullanilmamaktadir. Ciinkii fiyatlarin
olusturulmasinda iist yonetiminde bulunmasi gerekmektedir (Dogan ve Ciiriik, 2003:
36).

Transfer fiyatlamasi kavrami ve yontemleri agiklandiktan sonra, bu uygulamanin
Tiirkiye’deki durumunu agiklamak i¢in Tiirk Vergi Sistemindeki yeri agiklanacaktir.

4.3. TRANSFER FIYATLAMASI ILE ILGILI TURK VERGI SISTEMINDE
YER ALAN DUZENLEMELER

Transfer fiyatlamasi ile ilgili olarak, Organisation of Economic Co-operation
and Development (OECD) tarafindan 6nemli ¢alismalar yapilmis ve 6zellikle ¢okuluslu
isletmelerin faaliyetlerin ¢ifte vergilendirmeye tabi tutulmamasi i¢in {iye iilkelere ve iiye
olmayan iilkelere yonelik olarak transfer fiyatlandirma ile ilgili birtakim diizenlemeler
Onerilmistir.

° kullanilmasini

OECD transfer fiyatlamada emsallerine uygunluk ilkesinin
istemektedir. Transfer edilen mal veya hizmetin varsa piyasa fiyati, piyasa fiyatinin
olmadig1 durumlarda ise birtakim yontemlerle piyasa fiyatini belirleyerek, ¢cok uluslu
isletmelerin transfer fiyati olarak kullanmalarin1 6nermektedir (Gliner, 2004: 3).

Uluslararasi literatiirde oldukga fazla tartisilan bir konu olan transfer fiyatlamasi
kavraminin ise Tirk Vergi Hukukunda tam karsiligi bulunmamaktadir. Buna ragmen,
transfer fiyatlandirmasinin emsallerinden farklilik arz etmesi halinde, farkliliklarin

tanimlamas1 Kurumlar Vergisi Kanununun (KVK) 17. maddesinde diizenlenen ortiilii

kazang kavramu ile yapilmaktadir.

? Emsallere uygunluk ilkesinin kavramsal agiklamasi OECD Vergi Anlasmas: Modelinin 9. maddesinde
yer almaktadir. Bu maddeye gore ilke, bagl iki isletme arasindaki ticari ve mali iliskilerde olusan veya
olusturulan kosullar, bagimsiz isletmeler arasinda olugsmasi gereken kosullardan farklilastigi takdirde,
olmasi1 gereken fakat bu kosullar nedeniyle olusmayan kar, o isletmenin karina eklenir ve vergilendirilir
seklinde tanimlanmaktadir (Giil, 20002: 59).
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Bu ¢er¢cevede Gelir Vergisi Kanunu’'nun (GVK) kanunen kabul edilmeyen
giderleri diizenleyen 41. maddesiyle KVK’nin ortiilii kazang baslikli 17 ve kabul
edilmeyen gider baslikli 15 nci maddeleri kismen transfer fiyatlandirmasi iglevlerini
goren kavramlar olarak dikkate almabilecektir (Oncel, 2002: 13). KVK’nin 17.
maddesindeki ortiilii kazang ile ilgili diizenlemeler tiim isletmeleri kapsayacagindan ¢ok
uluslu sirketlerin yurt disi islemlerinin bu miiessese cergevesinde degerlendirilmesi
miimkiin olabilecektir. Diger bir bakis acisiyla transfer fiyatlandirmasinin KVK’da
diizenlenen ortiilii kazanca tekabiil ettigi sdylenebilir (Soydan, 1995: 292).

Transfer fiyatlandirmasi aralarinda degisik acilardan bag bulunan sirketler veya
isletme i¢inde yer alan boliimler arasinda mal ve hizmet alis verislerinin nasil olmasi
gerektigi yonilinde temel prensipleri ortaya koyan olumlu; oOrtiilii kazang kavrami ise;
hangi tiir iliskilerin vergi hukuku agisindan kabul edilmeyeceginin gosterildigi bir
kavram olarak tanimlanir. Transfer fiyatlandirmasi ile ortiilii kazang kavramlari bir
arada degerlendirildiginde, emsallerine uygun olmayan transfer fiyatlandirmalar1 ortiilii
kazang olarak nitelendirilir. Diger bir deyisle ortiilii kazang, transfer fiyatlarinin kotiiye
kullanilmasi olarak degerlendirilebilir (Isik, 2005: 23).

Mevcut KVK.nin ortiilii  kazan¢ hakkindaki 17. maddesi "Transfer
Fiyatlandirmas1" baslig1 ile yeniden diizenlenmistir. S6z konusu yeni diizenlemeler,
tamamiyla OECD’nin 1995°te yayimlanmis bulunan Transfer Fiyatlandirmas ile ilgili
kavram ve metotlarin aciklandig1 rapora dayalidir. (Senalp, 2006: 1).

Bu yeni diizenlemelerle birlikte, KVK’da yer alan Madde 17’ye gore;

1- (2362 sayili Kanun’un 12. maddesiyle degisen bent) Sirket kendi ortaklari,
ortaklarinin ilgili bulundugu gergek ve tiizel kisiler, idaresi, murakabesi veya sermayesi

bakimlarindan vasitali vasitasiz olarak baglhi bulundugu veya niifuzu altinda
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bulundurdugu gercek ve tiizel kisiler ile olan miinasebetlerinde emsaline gore goze
carpacak derecede yiiksek veya diisiikk fiyat veya bedeller {izerinden yahut bedelsiz
olarak alim, satim, imalat, insaat muamelelerinde ve hizmet iliskilerinde bulunursa;

2- Sirket, 1 numarali fikrada yazili kimselerle olan miinasebetlerinde emsaline
gore goze carpacak derecede yiiksek veya diisiik bedeller {izerinden kiralama veya
kiraya verme muamelelerinde bulunursa;

3- Sirket, 1 numarali fikrada yazili kimselerle olan miinasebetlerinde emsaline
gore goze carpacak derecede yiiksek veya diisiik faiz ve komisyonlarla 6diing para alir
veya verirse;

4- Sirket, ortaklarindan veya bunlarin esleri ile usul ve fiiruundan ve 3. dereceye
kadar (dahil) kan ve sihri hisimlarindan sirketin idare meclisi bagkan veya iiyesi,
midiiri veya yiikksek memuru durumunda bulunanlara emsaline gore gdze carpacak
derecede yiiksek aylik, ikramiye, iicret verir veya benzeri 6demelerde bulunursa,
kazang tamamen veya kismen 6rtiilii olarak dagitilmis sayilir'.

Ortiilii kazang ile ilgili KVK’nm 17. maddesi ayrintili olarak incelendiginde,
ilgili maddenin ekonominin degisen kosullar1 da géz oniinde bulunduruldugunda yeterli
olmadigi anlasilmaktadir. Bu ¢ercevede OECD diizenlemeleri de goz Oniinde
bulundurularak birtakim iyilestirmelerin ve degisikliklerin yapilmas1 gerekmektedir.

Calismada bu boliime kadar, merkezkag yonetim anlayist ile yonetilen biiyiik
isletmelerde, transfer fiyatlama uygulamalart ve bu isletmeler iginde uygulanan
sorumluluk muhasebesi sisteminin gerekliligi vurgulanmistir. Konuyu daha ayrintili
incelemek i¢in ¢alismanin diger boliimiinde Konya ilinde faaliyet gdsteren bir iiretim

isletmesinde yapilan bir aragtirma yer alacaktir.

""Kaynak:http://www.gelirler.gov.tr/gelir2.nsf/c844a61087662f0f86256aa4002edc7d/c37ec1 5692£f10eb8
62562a800397cfa?OpenDocument
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5. LITERATUR TARAMA

Sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasi ile ilgili olarak Oncelikle
Tiirkiye’de yapilmis olan Yiiksek Lisans ve Doktora tezleri incelenmistir. Tezlerin her
birinin bu konular1 hangi agilardan inceledigi ayrintili olarak agiklanmigtir. Yapilan
tarama sonucunda konularin farkli acilardan degerlendirildigi tespit edilmistir.

Memis (2002); “Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer Fiyatlamasmin Isletme
Performans1 Uzerine Etkilerinin Incelenmesi: Bir Sanayi Isletmesinde Uygulama”
baslikl1 yiiksek lisans tezinde sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasinin isletme
performansi iizerine etkilerini inceleyerek, modeli bir sanayi isletmesinde uygulamistir.
Uygulama sonucunda; isletmenin sorumluluk merkezlerine ayrildigimi ve bu
merkezlerin kar diizeylerinin toplam kar iizerine ne Olgiide katkida bulundugu
goriilmiistiir. Isletmenin sorumluluk muhasebesi sistemini olusturamadig1 ancak
isletmede olusturulmus sorumluluk merkezleri arasinda ara mamul transferlerinde
maliyete dayali transfer fiyatlama politikasinin izlendigi tespit edilmistir.

“Imalat Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sisteminin Kurulmasi, Gider
Kontrol Aract Olarak Kullanilmast ve Bir Anket Uygulamasi” baslikli yiliksek lisans
tezinde Coban (1988); sorumluluk muhasebesi sistemini imalat isletmelerinde
incelemistir. Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. 1k boliimde, sorumluluk muhasebesi
sisteminin ortaya ¢ikisi ve sorumluluk muhasebesinin genel esaslar1 anlatilmistir. ikinci
boliimde, bir isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulabilmesi i¢in ne gesit bir
faaliyet ihtiyac oldugu konusunda deginilmistir. Konuya, giderlerin gider merkezlerinde
toplanmasi, gider ayrim, fiili giderlerle standart giderlerin karsilagtirilmasi, sapmalarin
belirlenmesi ve sorumluluk raporlarinin diizenlenmesi bagliklart altinda 151k tutulmustur.

Son boliimde, sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulmasi ve gider kontrolii araci
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olarak kullanilmasina iligkin anket uygulamasi yapilmasinin nedenleri belirtilmis,
anketin uygulandigi isletmeler tanitilmig ve anket sonuglar1 analiz edilmistir. Anketler
biri kamu digeri 6zel isletme olmak {izere iki isletme yoneticisine uygulanmistir. Her iki
isletme yoneticisi de gider kontroliiniin gerekli olduguna inandiklar1 halde sorumluluk
muhasebesi sistemini ve sorumluluk raporlari uygulamadiklar1 goriilmiistiir. Bu
dogrultu da ¢alismanin sonunda bu iki isletme i¢in ayr1 ayr1 6neriler sunulmustur.

“Muhasebe Teorisi ve Uygulama Agisindan Tam Agiklama- Sorumluluk
Muhasebesi” baslikli yiliksek lisans tezinde Sunguroglu (1993) sorumluluk muhasebesi
kavramini ayrintili bir sekilde teorik olarak ele almistir. Sorumluluk muhasebesinin
ortaya ¢ikis nedenlerinden baslanip, Ozellikleri ve isletme performansi iizerine olan
etkileri ayrintili bir sekilde incelenmistir. Sonug¢ olarak, isletmelerde yetki ve
sorumluluk iligkilerini belirleyen islevsel bir orgiit semasi olusturulmalidir. Boylelikle
sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulmast isletmenin oOrgiit diizeninin de
gelistirilmesine yardimei olmaktadir. Isletmenin tek amacini maliyet kontrolii olmadig
ve sorumluluk muhasebesi agisindan diizenlenen sorumluluk raporlarindaki verilerin
degisik sekillerde yorumlanarak, klasik tablolar denilen, iiretilen mamul maliyeti,
satilan mamullerin maliyeti ve gelir tablolar1 gibi tablolarin elde edilecegine
deginilmistir.

Kirel (1992), “Isletmelerde Bilgisayar Destekli Sorumluluk Muhasebesi ve
Raporlama Sistemi (Toprak Seniteri Sanayi A.S.)” baslikli yiiksek lisans tezinde
bilgisayar destekli sorumluluk muhasebesi ve raporlama sitemini ele almig ve Toprak
Seniteri Sanayi A.S.’de uygulama yapilmistir. Oncelikle, sorumluluk merkezleri ve
sorumluluk muhasebesi kavramlari teorik olarak incelenmistir. Caligma sonucunda,

sorumluluk muhasebesi sisteminin iilkemizde pek uygulanmadigina ulasilmistir. Etkin
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bir sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasi i¢in 6ncelikle; biitce kavraminin
isletmeye sokulmasi, iyi bir organizasyon yapisinin kurulmasi, etkin bir sorumluluk
raporu sisteminin gelistirilmesinin gerekliligi vurgulanmistir. Uygulama yapilan
isletmede, sorumluluk muhasebesinin basarili bir sekilde uygulanmasinin, iist yonetim
kademesinden en alt yonetim kademesine kadar, isletmedeki tiim personel tarafindan
benimsenmesine bagli oldugu sonucuna ulasilmstir.

Kaymaz (2000) hazirlamis oldugu doktora tezinin bashgr “Konaklama
Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sistemi Ve Sheraton Voyager Antalya
Hotelinde Uygulama”dir. Calisma dort boliimden olugmaktadir. Caligmanin ilk
boliimiinde, Turizm endiistrisi ve konaklama isletmelerinin turizm endiistrisindeki yeri
ve dnemine deginilmistir. Tkinci boliimde, sorumluluk muhasebesi kavrami, yararlari,
sakincalar1 aciklanmistir. Uciincii boliimde, Konaklama isletmelerinde sorumluluk
muhasebesi sisteminin olusturulmast konusu incelenmistir. Son boliimde ise, Sheraton
Voyager Antalya Hotelinde sorumluluk muhasebesi sistemi ile ilgili olarak bir
uygulama c¢aligmasi yapilmistir. Uygulama sonucunda, isletmede sorumluluk
muhasebesi sisteminin tam olarak olusturulamadigi ve olusturulmasi i¢in bazi kosullarin
saglanmast gerektigi belirtilmistir. Konaklama isletmelerinde sorumluluk muhasebesi
sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi i¢in her seyden once isletmede kullanilan
Tekdlizen hesap planinin yeniden diizenlenmesi ve sorumluluk raporlarinin
diizenlenmesinde tek diizen hesap planina bagl kalmanin yerine katki pay1 yaklagiminin
g0z Online alinmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Antmen (1996) “Transfer Fiyatlamasi Yontemleri ve Bir Uygulama” baslikli
yiiksek lisans tezinde transfer fiyatlamasi belirlenirken benimsenen yonetim seklinin

olumlu ve olumsuz taraflar1 ayrmtili bir sekilde incelenmistir. Ug boliimden olusan tezin
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birinci boliimiinde, isletmelerin organizasyon yapilart ve boliimlere ayrilmis
isletmelerin transfer fiyatlamasi ile iliskileri anlatilmustir. Ikinci béliimde, transfer
fiyatlama sistemi anlatildiktan sonra segilerek transfer fiyatlama yontemleri
incelenmistir. Transfer fiyatlama ydntemlerinin se¢iminde etkili unsurlar ve genel
kurallar yine bu bolimde ele alinmistir. Son boliimde, Cukurova Tarim Satis
Kooperatifleri Birliginde Transfer Fiyatlamasi uygulamasi yapilmis ve yapilan
aragtirma sonuglart bu isletmede tim yoOntemler ile beraber uygulanan yontemin
karsilastirilmast yapilmistir.

“Transfer Fiyatlama Sistemi ve Transfer Fiyatlarinin Dogrusal Programlama
Metodu ile Tespiti” baslikli doktora tezinde Pazarceviren (1987), transfer fiyatlarinin
dogrusal programlama metodu kullanilarak belirlenmesi konusunu ayrintili olarak
incelemistir. Caligma alt1 bolimden olugmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde, transfer
fiyatlama sisteminin yonetim kontrol sistemi i¢indeki yeri ve amaglari ayrintili olarak
agiklanmustir. ikinci boliimde, transfer fiyatlama ydntemleri; sorumluluk merkezinin
sekline gore, kar merkezi transfer fiyatlama yontemleri ve maliyet merkezi transfer
fiyatlama yontemleri olarak iki grupta incelenmistir. Ugiincii boliimde, transfer fiyatlar:
konusuna, ekonomi teorisi yaklasimi incelenmistir. Transfer fiyatlarinin, matematiksel
programlama metotlar1 kullanilarak, boliimlerin kaynaklarinin firsat maliyet temelinde
belirlendigi, matematiksel programlama yaklasimi dordiincii boliimde incelenmistir.
Besinci bolimde, dordiincii boliimde onerilen optimum transfer fiyati genel kuralina
gore, cesitli pazar ve isletme sartlar1 altinda, optimum transfer fiyatinin ne olacagi
arastirilmistir. Sonuglart ayrintili olarak agiklanmistir. Calismanin son bdliimiinde, dnce
tilkemizdeki isletmeler i¢in ne tiir bir transfer fiyatlamasinin uygun olabilecegi konusu

incelenmistir. Daha sonra, transfer fiyatlarinin dogrusal programlama metodu
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kullanilarak firsat maliyetleri temelinde belirlenmesi yontemi ile katki marj1 yontemi
karsilagtirilarak, itibari kar merkezleri transfer fiyat uygulamasinda, en uygun yontemin,
transfer fiyatlarinin, dogrusal programlama metodu kullanilarak bulunan firsat
maliyetleri temelinde belirlenmesi yontemi oldugu saptanmustir.

Anasiz (1999), “Siparise Bagli Uretimde Béliim Performans Degerlendirmesi Ve
Karar Alma Agisindan Isletme I¢i Transfer Fiyatlamas1 Analizi” baslikli doktora tezinde
siparise bagli iiretimde bolim performans degerlendirmesi ve karar alma agisindan
isletme i¢i transfer fiyatlamasi analizini incelemistir. Dort boliimden olusan galismanin
ilk boliimiinde, maliyetlerin siniflandirilmast ve maliyet sistemlerindeki gelismeler
anlatilmistir. Maliyet sistemindeki gelismeler, global rekabet amacina, kaynak
kullanimin etkinligini arttirmaya yonelik ~ ve birim maliyetin daha saglikli
hesaplanmasima yonelik yaklasimlar basliklar1 altinda incelenmistir. Ikinci béliimde,
siparige bagli iiretimde maliyet sistemlerinin performans 6l¢iim ve denetimi agisindan
degerlendirilmesi konusuna deginilmistir. Siparise bagl iiretimde maliyet hesaplama
yontemleri ve sorumluluk muhasebesi bu béliimde ayrintili olarak anlatilmistir. Ugiincii
boliimde, siparise bagl liretimde bolim performans degerlemesi agisindan transfer
fiyatlamas1 yontemleri ayrintili olarak incelenmistir. Son boliimde, konunun igerigine
uygun bir uygulama yapilmustir.

Ozdemir (1987), “Isletmelerde Bir Koordinasyon Aract Olarak Transfer
Fiyatlar1” konulu yiiksek lisans tezinde Transfer fiyatlamasi teorik olarak ayrintili bir
sekilde incelenmistir. Calisma dort boliimden olusmaktadir. 1k iki boliimde ydnetimin
koordinasyon fonksiyonu ve transfer fiyatimin tanimi verilmistir. Ugiincii boliimde
transfer fiyatlama yontemlerinden maliyet dayali olan ve olmayan transfer fiyatlamasi

genis bir bakis agisiyla ele alinmistir. Son boliimde, transfer fiyatlamasi sisteminin
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koordinasyon probleminin ¢oziimiindeki rolii agiklanmistir. Konuyu, i¢ fiyatlamada
basar1 kosullar1 ve transfer fiyatlamanin bir yonetim araci olarak degerlendirilmesi
agisindan incelemistir. Incelemelerde, merkezilesmemis bir isletmenin tiim ihtiyaclarini
karsilayabilecek bir transfer fiyatlamasi yonteminin olmadigi, boliimler arasinda mamul
ve hizmetlerin transferinde, mamul ve hizmetlerin fiyatin1 belirlemek i¢in en ¢ok
kullanilan yontemin pazarliga dayal transfer fiyatlamasi oldugu sonucuna ulasilmistir.
“Transfer Fiyatlamasi ve Tirk Vergi Sistemi Yoniinden Degerlendirilmesi” baglikli
yiiksek lisans tezinde Giil (2002) transfer fiyatlamasi konusunu Tiirk Vergi Sistemi
agisindan incelemistir. Ug bdliimden olusan calismanin ilk bdliimde transfer fiyatlamasi
kavrami, Onemi, amagclari, vergisel etkileri ele alinmustir. Transfer fiyatlamasinin
yontemleri ve Tiirk Vergi Sistemi agisindan degerlendirilmesi ikinci boliimiin konusunu
olusturmaktadir. Transfer fiyatlama yontemlerinin belirlenmesine yoOnelik Amerika
Birlesik Devletleri'nde (ABD) ve Organisation of Economic Cooperation and
Development (OECD) yer alan yontemler ve OECD tarafindan yapilan diizenlemeler ve
ilkeleri ayni bolim igerisinde anlatilmaktadir. Son boliimde, transfer fiyatlamasinin
belirlenmesi ve onlenmesine yonelik diizenlemeler degerlendirilmistir. Sonug olarak,
transfer fiyatlamasi konusunda basta ABD olmak iizere OECD tarafindan diizenlenen
rehberle ¢elismeyen diizenlemeler yapmaktadir. Diinyada bu sekilde merkezilesmemeye
yonelme varken Tiirkiye’de heniiz bu konuda 6zel bir diizenlemenin yapilmadig: tespit
edilmistir. Ulkemizde OECD’nin model c¢alismalarina doniik bir diizenlemenin
kaginilmaz olacag1 ozellikle Avrupa Birligi aday iilke konumunda daha da gerekli
olacagi savunulmaktadir.

Tez taramasindan sonra bu alanda Tirkiye’de yapilan makaleler incelenmistir.

Konularla ilgili olarak literatiirde bir ¢ok ¢alisma yer almaktadir. Makalelerden konuya
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farkl1 bakis acgis1 getirdigi diisiiniilen makaleler ayrintili olarak agiklanmis, diger
makalelerin ise sadece icerigine deginilmistir.

Karadeniz (2003), “Bolimleme ve Sorumluluk Muhasebesi” baglikl
makalesinde, sorumluluk muhasebesi kavramini incelenmistir.  Yoneticilerin
sorumluluklarinin belirlenmesi ve performanslarinin degerlendirilmesi i¢in sorumluluk
muhasebesinden  yararlanildigint  vurgulanmistir.  Bu  baglamda, sorumluluk
muhasebesinin kullanilabilecegi yerlerden biri olan doner sermayeli isletmelerden
Ankara Universitesi Doner Sermaye Isletmesi incelenmistir. Sonug olarak, bir biitiin
olarak Ankara Universitesi Déner Sermaye Isletmesinin olumsuz bir performans
sergilemesine karsilik, isletme i¢inde bir alt birim olan Egitim Bilimleri Fakiiltesi yil
icinde olumlu bir performans gostermektedir. Kisaca bu durum, isletmelerde
sorumluluk muhasebesi uygulamasinin 6nemini vurgulamaktadir.

“Zincir Otel Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sisteminin Verimlilige
Katkis1” baglikli makalesinde Susmus (2002), muhasebenin igletmedeki faaliyetlerin
verimlilik ve etkinlik derecesini gosteren bilgilerin zaman i¢inde siirekli olarak toplayip
analiz ederek, yoOnetime alacagi kararlarda yardimci olmasindan yola ¢ikarak
sorumluluk muhasebesinin de bu anlayis sonucunda ortaya ¢ikmig bir sistem olarak
vurgulamigtir. Calismanin devaminda, sorumluluk muhasebesi sisteminin zincir otel
isletmelerinde nasil uygulandigi konusunda bir aragtirma yapilmistir. Arastirmanin
yapildig1 Aloha Oteller Zinciri’nde her bir otel igletmesinin bir biitiin olarak ya bir kar
merkezi ya da bir yatinm merkezi olmasi sebebiyle, yani gelir ve giderlerin
raporlanabilme kolaylig1 sayesinde, bir otelin i¢indeki sorumluluk merkezlerinin ayri
ayr1 basari tespitinin daha basit oldugu ve bu zincir otel isletmesinde gerek otel ,gerekse

departman ve alt boliim bazinda bu sistemin uygulanabilirligi sonucuna ulasilmistir.
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Fakat, giiniimiizde, sorumluluk muhasebesi sistemine gore en alt boliimden genel
miidiire kadar hiyerarsik bir raporlamanin tam anlamiyla yapilamamas1 sebebiyle, ayni
uygulamanin her hangi bir otel isletmesinde olusturulamadig: da belirtilmistir.
Hatunoglu ve Dogan (1996), “Isletmelerde Etkin Bir Gider Kontrol Araci Olarak
Sorumluluk Muhasebesi ve Onemi”, baslikli makalelerinde, oncelikle, sorumluluk
muhasebesi ve sorumluluk merkezleri tamimlarina yer vererek, gider merkezi
yoneticisinin performansinin degerlendirilmesi ve sorumluluk raporlarinin isleyisini
anlatmiglardir. Sorumluluk merkezlerinin kodlanmasi, biit¢elerin ve standartlarin
belirlenmesi ve sorumluluk raporlarinin hazirlanmasi 6rnek olaylar kullanilarak
aciklanmistir. Sonug olarak, sorumluluk muhasebesinin isletmelerde gider kontroliiniin
etkin bir sekilde gergeklestirilmesine yardimci bir ara¢ oldugu vurgulanmustir.
Tiirkiye’de bu konuda yapilan makalelerin incelenmesinden sonra, bu alanda
yabaci literatiirde yer alan makaleler taranmistir. Konuyla ilgili ayrica, yerli ve yabanci
kitaplar incelenmistir ve elde edilen bilgiler calismanin literatlir kisminda kullanilmustir.
Edlin ve Reichelstein (1995), “Spesific Investment Under Negotiated Transfer
Pricing: An Efficiency Result” baslikli calismalarinda, pazarliga dayali transfer
fiyatlamas1 konusuna farkli bir bakis agis1 getirmistir. Pazarliga dayali transfer fiyatlama
modelinde, boliim yoneticilerinin, firma i¢i satis degerini arttiran 6zel yatirimlar
yapabilecegine, ayrica, bu yatirnmlarin ters g¢evrilemeyecegi ve boliim ydneticilerinin
istenilen isletme i¢i transferi tespit edecek yeterli bilgiye sahip olmadan 6nce yapmasi
gerektigi vurgulanmistir. Uygulama c¢aligmasinda, pazarliga dayali transfer fiyatlama
sisteminin yeterli gider saglayan boliimlerin sabit fiyat anlagmalarina Onciiliikk eden
yatirim kararlarinin yol gosterecegi ve uygun bilgiler iyi bir sekilde elde edildikten

sonra anlagmalarin pazarliksiz olabilecegi sonucuna ulasilmistir.



106

6. AMPIRIK BIR CALISMA

Calismanin bu boliimiinde, Onceki boliimlerde ayrintili bir sekilde incelenen
sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasi kavramlarinin daha iyi agiklanmasi
amaciyla Konya ilinde faaliyet gosteren bir iiretim isletmesinde ampirik bir ¢aligma yer
almaktadir. Ampirik ¢alisma kavrami, 6zel bir arastirmaya delil olarak kullanmak igin
verilerin sistematik olarak ilk elden toplandigi arastirmalari ifade eder.

Bu sebeple oncelikle arastirmanin amaci ve sinirliliklart belirtilecek, daha sonra
calismada kullanilan materyaller ve arastirma yontemi anlatilacaktir. Devaminda,
isletmenin sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlama sistemlerini uygulayip
uygulamadigi arastirilarak, uyguluyor ise isletme performansi iizerine etkisi ortaya
koyulacaktir. Son olarak isletmenin mevcut durumuyla 6rnek olay yontemi sonucu elde
edilen bulgular karsilastirilarak sonuglar1 yorumlanacaktir.

6.1. ARASTIRMANIN AMACI VE SINIRLILIKLARI

Bu aragtirmanin amaci; merkezkag¢ yonetim anlayigini benimseyen bir {iretim
isletmesinde, olusturulan sorumluluk merkezlerinin degerlendirilmesi ve sorumluluk
merkezleri arasindaki mal ve hizmet transferlerinde kullanilan transfer fiyatlama
politikasinin igletme performansi {lizerine olan etkisinin arastirilmasidir. Bu etkinin
tespit edilmesi i¢in Oncelikle asagidaki sorularin cevaplari isletme iginde aranacaktir.
Arastirma sonucunda cevaplarina ulagilmak istenen sorular sunlardir:

» [sletme merkezkag ydnetimi tam anlaniyla uyguluyor mu?

Sorumluluk merkezleri agik bir sekilde belirtilmis mi?

Etkin bir sorumluluk muhasebesi sistemi olusturulmus mu?

Sorumluluk merkezleri arasindaki mal ve hizmet transferlerinde uygun

bir transfer fiyatlama politikas1 belirlenmis mi?
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= Eger uygun bir transfer fiyatlama politikasi belirlenmis ise bunun isletme
performansi lizerine etkisi ne yondedir?

Bu amag¢ dogrultusunda oncelikle arastirmaya konu olan {iretim isletmesi genel
hatlariyla tanitilacak ve isletmenin c¢aligma ve firetim sistemi hakkinda  bilgi
verilecektir.

Calismada yontem olarak olay ¢aligmasi yontemi kullanilmigtir. Bu yontemin
bazi zayif yonleri sebebiyle arastirmada bazi konular sinirl kalmistir.

Iyi bir olay caliymasi yapmak c¢ok zaman alici ve oldukca zordur. Ciinkii,
aragtirmacinin iyi bir olay ¢alismasi yapma yetenegini de, 6lgme sorunu vardir (Yin,
1994: 11). Ornek olay yontemi ile yalnizca bir 6rnek incelendiginden arastirmanin
sonuglari ile ilgili olarak genel bir yargiya varilmasi oldukga giictiir.

Arastirmanin yapildigi X Gida ve Sanayi Limited Sirketinin (Ltd.Sti) iirlin
portfoyii sebebiyle maliyetlerin hesaplanmasinda zorluklar yasanmistir. Uriinlerin
bazilarinin ¢ok kiiciik boyutlarda olmasi sebebiyle birim maliyetleri topluca
hesaplanmistir. Ayrica, isletmenin {iretim merkezlerinin ayri illerde olmasindan dolay1
sadece ana merkez ziyaret edilmistir. Merkezlerde tutulan muhasebe kayitlarinin
diizenli olmamas1 ve isletme i¢i raporlama sisteminin etkin calismamasi sebebiyle
maliyet hesaplamalar1 ¢ok zor yapilmustir.

Isletmenin ¢alistig1 alan itibariyle {iriinlerin bozulma riski yiiksektir. Bu
durumda da fire maliyeti yiiksek olmaktadir. Ancak her donemde de esit miktarda fire
olmamaktadir. Ayrica, yine lriinler itibariyle standartlarin belirlenmesi ¢ok zordur. Bu
sebeple isletme icinde standartlar belirlenemediginden proforma finansal tablolarin

olusturulma imkani yoktur.
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Yukarida bahsedilen konular arastirmanin sinirliliklarini olusturmaktadir. Bu
cercevede yapilan arastirma ve elde edilen sonuglar ¢calismanin diger bolimlerinde yer
alacaktir.

6.2. MATERYAL VE YONTEM

Calismanin materyallerini, arastirmanin uygulandigi isletme hakkinda genel
bilgiler, calisma sistemi ve bazi finansal tablolar1 olusturmaktadir. Arastirmanin
yontemi ise Ornek olay yontemidir. Calismanin materyal ve yontemi ayrintili olarak
incelenmistir.

6.2.1. Materyal

Calismanin materyalleri olarak, isletmenin hakkinda genel bilgiler, maliyet ve
iretim sistemi, sorumluluk merkezleri arasinda uyguladiklar transfer fiyatlama sistemi
kullanilmustir.

6.2.1.1. Isletmenin Tanitimi

X Gida ve Sanayi Ltd.Sti."" 1998 tarihinde gida sektoriinde faaliyet gostermek
amactyla Konya’da kurulmustur. 2005 yili itibariyle sermayesi 1 000 000 YTL ve
sermayesinin tamami 6denmistir. Aile sirketi olarak kurulan igletmenin, ortak sayisi
2°dir.

Tiirkiye’de gida sektoriinde oncii ve sektorde onemli bir yeri olan X sirketi
kendisine bagli 7 ayr ilde yer alan subelerin birlesmesinden olugmaktadir. Subelerin
bazilar1 iiretim merkezi, bazilari da kar merkezi olarak calismaktadir. Her merkez,
yaklagik olarak % 85 kapasite ile calismaktadir. % 15 c¢alisiimayan kisim, elektrik
kesintisi, nakliyede yasanan sikintilar, makine ve techizatta meydana gelebilecek

arizalar ve hafta sonu ve zorunlu tatil giinlerinden kaynaklanmaktadir. isletme ayrica

"' Calismanin bundan sonraki boliimlerinde X isletmesi olarak kullanilacaktir.
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yurt dis1 baglantili da ¢alismaktadir. Isletmenin calisma sistemi genellikle siparis
lizerinedir.

6.2.1.2. Isletmenin Organizasyon Semast

Isletmenin en iist kademesinde yonetim kurulu yer almaktadir. Y&netim
kuruluna bagli bir genel miidiir ve ona da bagli mali isler, insan kaynaklar1 ve pazarlama
boliimleri yer almaktadir. Mali isler bolimiiniin altinda isletmeye bagli olan 7 ildeki
merkezler yer almaktadir. Her bir merkez ayrica birer sorumluluk merkezi oldugundan,
bu merkezlerde sorumluluk sube, iiretim ve muhasebe miidiirlerine dagitilmstir.
Isletmenin organizasyon semasi Sekil 6.1.”de yer almaktadir.

X igletmesine bagli olan 7 ayr1 merkezlerindeki muhasebe ve iiretim miidiirleri
sube miidiiriine, sube miidiirleri de mali isler miidiirliigiine kars1 sorumludur. Mali isler
miidiirii de genel miidiire dolayisiyla yonetim kuruluna karsi sorumludur. Pazarlama ve
insan kaynaklar1t midiirleri de genel miidiire karsi sorumludurlar. Genel miidiir
gerektiginde, sube miidiirlerini de denetleyebilir.

6.2.1.3. Isletmenin Calisma Sistemi

Isletmenin ¢alisma sistemi kisaca su sekilde 6zetlenebilir: Isletmenin merkeze
bagli 7 ilde subeleri vardir. Bu illerden A, C, D, E ve G (¢ok fazla degil) iiretim
merkezidir. B ili ise ana merkez tarafindan gonderilen iirlinleri isleyerek satis yapar. B
ili de tiretim merkezi olarak degerlendirilebilir. B, F ve G illeri de isletme i¢in O6ncelikle

kar merkezidir.



110

YONETIM
KURULU
GENEL
MUDUR
Insan Mali Isler Pazarlama
Kaynaklar1 Miidiiri Miidiiri
Midiiri
Al B ili C il D ili E ili F ili G ili F Ili
Sube Sube Sube Sube Sube Sube Sube Sube
Miidiiri Miidiirii Miidiirii Miidiiri Miidiirti Miidiiri Miidiirii Midiiri
— Uretim Uretim Uretim Uretim Uretim
Muhasebe Muhasebe Muhasebe Muhasebe Pazarlama
Pazarlama n N
— ~ Uretim Uretim
Uretim —
Muhasebe Pazarlama
Muhasebe

Sekil 6.1. X Isletmesinin Organizasyon Semasi
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Uretim merkezlerinin bulundugu illerde kasaplar tarafindan yapilan ihalelere
isletme katilmaktadir. Thale sonucunda, mezbahalarda kesilen biiyiik ve kiigiikbas
hayvanlarin bagirsak ve i¢ yaglari isletmenin o ilde bulunan iiretim merkezi tarafindan
almmaktadir. Thalelerin disinda subelerin bulunduklari illerde resmi kesim disinda
besicilerin yapmis oldugu 6zel kesimlerden de faydalanilmaktadir. Yalniz 6zel kesimin
maliyeti resmi kesime (ihale) gore biraz daha maliyetli olmaktadir. Isletme her iki
kesimden elde ettigi maliyetlerin ortalama tutarin1 kullanmaktadir. Daha sonra,
fabrikalara getirilen hammaddeler ¢esitli asamalardan gegirilerek, merkeze gonderilir.
Biitiin, hammadde, yar1 mamul ve mamuller merkezde toplanir ve buradan dagitimi ve
satigt yapilir. Bu iiretim merkezlerinden ana merkeze mamullerin transferinde her
mamul i¢in ayr1 bir transfer fiyati belirlenmektedir. Transfer fiyati maliyet arti
yontemine gore yapilmaktadir.

Ayrica ana merkezin belirledigi miktar ve fiyattan iiretim merkezleri de dis
satictya direkt olarak satis yapabilmektedir. Bu satiglar da ilgili merkezin satis
rakamlarina eklenmektedir. Her bir {iretim merkezi ayrica birer sorumluluk merkezi
olarak degerlendirilir. Maliyetlerden sorumlu muhasebe miidiirleri, pazarlama miidiirleri
ve iretim midirleri her merkezde yapilan islerde sube miidiirlerine karsi sorumlu
tutulmaktadir. Bu sekilde X isletmesinin merkezka¢ yonetim anlayisina sahip oldugu
sOylenebilir. Sorumluluk merkezileri igerisinde B ve F birer kar merkezi, A, C, D, E ise
yapay kar merkezi olarak degerlendirilmektedir. Bu merkezlerde kar elde etmektedir ve
her birinin X igletmesinin toplam karina katkis1 dogrultusunda performans degerlemesi
yapilmaktadir. Diger boliimlere kiyasla daha az kar saglayan boliimler i¢in bu durumun

kaynag tespit edilmekte ve derhal ¢6zliim yollar1 uygulanmaya baslanmaktadir.
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X Isletmesinin iiriin portfoyii su sekildedir:

Tablo 6.1. Subelere gelen hammaddeler

Kuzu Takim Sigir Takim
Kokoreclik Bagirsak | Kokoreglik Bagirsak
Islenecek Bagirsak Paketlik Bagirsak
Kuzu i¢ Yag Sigir I¢ Yag
Kuzu Coz Si1gir Bobrek Yagi
Kuzu Bumbar S1g1ir Bumbar

Sigir Goden

Sigir Coz

Sigir Et Yagi

Tablo 6.2. Ana merkeze gelen mamul ve hammaddeler

Mamul Satilacak Hammadde
Orijinal Bagirsak Kuzu i¢ Yag
Koyun Bagirsagi Kuzu Coz
Kegci Bagirsag Sigir I¢ Yagi
Kuzu Kokoreg Si1gir Bobrek Yagi
Si1gir Kokoreg Sigir Goden
Paket Bagirsak Sigir Coz
Sigir I¢ Yagi

6.2.1.4. Isletmenin Maliyet, Uretim Sistemi ve Kayitlari

Isletmenin maliyet ve iiretim sistemleri, yetkililerle yapilan gériismelerden ve
isletmede yapilan gozlemler sonucu elde edilmistir. Tespit edilen bulgular ve elde
edilen bilgiler dogrultusunda bu sistemler sirasiyla agiklanacaktir.

Isletmenin Maliyet Sistemi: Isletmede maliyet sisteminde oncelikle bdliimlerin
maliyet sistemi incelenmistir. Her bir boliimiin maliyetleri tam maliyet yontemine gore

belirlenmektedir. Yani tiim maliyet kalemleri dikkate alinmaktadir. Mezbahanelerden
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iiriinler (Bagirsak ve i¢ yagi) bir yil boyunca sabit fiyattan alinir. Isletme iiretim
merkezinde yer alan illerde yapilan ihaleleri kazanmasinin sonucunda bir y1l boyunca
alman {iriinlerin fiyatlar1 belirlenmis olur. Uretim merkezleri tarafindan bu iiriinlerin alis
fiyatina ayrica, bu merkezlerde meydana gelen maliyetler de eklenir. Her bir iiriin
basia eklenen maliyetler esittir. Bu sekilde her iirlinlin maliyet bedelleri saptanmis
olur. Subelerin aldiklar1 her iirlin ana merkeze gonderilmeden 6nce soklama isleminden
gecirilmek zorunda olduklarindan, her subede soguk hava depolari mevcuttur ve
subelerin elektrik giderleri yiiksek olmaktadir. Maliyet kalemleri igerisinde elektrik
onemli bir kalem olmaktadir.

X igletmesinde ihale i¢in yapilan masraflar ana merkez tarafindan
kargilanmaktadir. Bu masraflar iiretim merkezlerinin maliyetlerine eklenmektedir.
Dolayistyla ilgili {iretim merkezinin maliyetlerini etkilemektedir. Thaleler yilda bir defa
2. ayda yapilmaktadir. Kesimler ise; 4.,5. ve 6. aylar boyunca devam etmektedir.

X igletmesine iiretim merkezlerinden gelen {iriinler ya hemen dig aliciya
gonderilmekte ya da ilgili tirline gelecek siparis i¢cin ana merkezde yer alan soguk hava
depolarinda muhafaza edilmektedir. Siparis geldiginde, ana merkezle alic1 arasinda
yapilan pazarlik sonucunda belirlenen fiyattan iiriinler satisa sunulmaktadir. Depolarda
bekleyen fiiriinlerin maliyetinden (stok bulundurma maliyeti) ka¢inmak ig¢in isletme
miimkiin oldugunca sifir stokla ¢aligmak istemektedir. Ciinkii bu maliyetler {irliniin satis
fiyatini arttirmakta ve isletmenin fiyat rekabetini engellemektedir.

Uretim merkezlerindeki {iriin gesitleri hammadde, yar1 mamul veya mamul
olarak islem gorebilmektedir. Uriinlerin bu sekilde siiflandirilmasi siparisin niteligine

gore sekillenmektedir.
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Isletmenin Maliyet Kayitlari: Isletme maliyet muhasebesi sistemi igerisinde, her
bir ilde yer alan tiretim merkezlerine ayr1 numaralar vermektedir. Boylece hangi tirliniin
ne miktarda ve hangi bolgeden geldigi anlagilmaktadir. X igletmesi tiretim bolgeleri igin
kullandiklar1 rakamlar1 sunlardir:

10 Adli 12 C Ili 14 E1li 16 G ili

11 Bl 13 DIl 15 F ili

Ayrica her ilde yer alan merkezler kendi muhasebe sistemleri igerisinde
muhasebe kayitlarini tutmaktadir. Bu kayitlarda belli donemlerde ana merkez tarafindan
kontrol edilmektedir. Bu merkezlerde maliyetler fiili maliyet yontemine gore kayit
altina alindigindan ana merkez de ayni sekilde kendilerine gelen iirlinlerin maliyetini
fiili maliyetten kayit altina almaktadir. Ana merkezde muhasebe kayitlart agagidaki gibi

olmaktadir.

152 YARI MAMULLER XXXXX

600 SATISLAR XXXXX

Isletmenin Uretim Gider Yerleri ve Uretim Sistemi: X isletmesinin 5 ayr1 ilde (A,
C, D, E, G) iiretim gider yerleri vardir. 5 ayr1 ilde yer alan iiretim merkezlerinde
mezbahanelerden alinan triinler, g¢esitli islemlere tabi tutulduktan sonra ana merkeze
mamul ve hammadde gonderilir. Gonderilen bu mamul ve hammaddeler isletme i¢in ara
malint olusturmaktadir. Mezbahanelerden alinan {irtinlerin fiyatlari, yapilan ihaleler

sonucu belirlenir ve bir yil boyunca bu fiyatlar sabit olarak kalir.




X Mal1 Alicist
Yurt I¢i Pazar

Y Mal1 Alicist
Yurt i¢i Pazar

Z Mal1 Alicisi
Yurt I¢i Pazar

Q Mal1 Alicist
Yurt ici Pazar

ANA MERKEZ
\ 4 \ 4
ATl B ili C ili D ili E li F ili G Il
Uretim Uretim Uretim Uretim Uretim Uretim Uretim
Merkezi Merkezi Merkezi Merkezi Merkezi Merkezi Merkezi
A A A
Mezbahane Mezbahane Mezbahane Mezbahane .. Mezbahane
Yurt I¢1
Yurt Dis1 Direkt Vurt Toi
P Al urt 1¢1
azan il Direkt
Alict

Sekil 6.2. X Isletmesinin Calisma ve Uretim Sistemi
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Yukarida yer alan, Sekil 6.2.°de isletmenin calisma ve iiretim sistemi yer
almaktadir: Sekil incelendiginde, A, C, D, E ve G illerinden ana merkeze, mezbahalarda
kesilen biiyiik ve kiigiikbas hayvanlarin bagirsak ve i¢ yaglari bir takim islemlerden
gecirilerek, orijinal bagirsak, koyun bagirsagi, ke¢i bagirsagi, kuzu kokoreg, sigir
kokoreg ve paket bagirsak mamulleri ayrica; kuzu i¢ yagi, kuzu ¢oz. sigir i¢ yagi, sigir
bobrek yagi, sigir goéden, sigir ¢oz, sigir i¢ yagr hammaddeleri,ana merkeze
gonderilmektedir. Bu iirlinlerin transferinde uygulanan transfer fiyatlar1 merkezlerin kar
saglayabilecegi diizeyde olmaktadir. Yani, merkezin o {iriinii elde edene kadar
katlandig1 her maliyetin iizerine art1 olarak ana merkez tarafindan belirlenen bir kar
marj1 ilave edilmektedir.

Ana merkezde toplanan iiriinler;

» Uriin cesitleri, pazar alicisa uygun olarak direkt yurt i¢i miisterilere
satilir.
= B ili iiretim merkezine orijinal bagirsak, koyun bagirsagi, keci bagirsagi
ve paket bagirsak gonderilir:
*¢ B ilinde iriinler c¢esitli smiflandirmalara tutulur (Kalibre, boy,
kalite...)".
+ Smiflandirmalar dogrultusunda paketlenen iiriinler yurt disina ihrag
edilir.
= Ana merkezde bulunan iiretim merkezinde ek bir iirlin olarak kokoreg

yapilir ve bu tiriin de F ve G illerine tekrar gonderilip, o illerde satilir.

2 A 16/18 B 16/18 C 18/20
A 18/20 B 18/20 C 2022
A 20/22 B 20/22 C 22/24
A 20/24 B 20/24 C 24/26
A 22/24 B 22/24

A 24/26 B 24/26
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= Ayrica, A, C, D ve E illeri mezbahanelerden aldiklar iiriinleri direkt
olarak ana merkezin belirledigi miktar ve fiyat dogrultusunda direkt dis
saticilara satis yapabilmektedir. Yine bu iller kokore¢ de iireterek
satmaktadirlar. Bu merkezlerin direkt satigslardan elde ettikleri karlar
merkezin kar diizeyine eklenir.

6.2.1.5. Isletmenin Sorumluluk Merkezleri

Isletmenin Sekil 6.1.”de yer alan organizasyon semasi incelendiginde isletmenin
ic temel sorumluluk merkezine sahip oldugu goriilmektedir. Isletmenin insan
kaynaklari, mali igler ve pazarlama islerinden sorumlu {i¢ genel miidiir yardimcisi
bulunmaktadir. Genel miidiir yardimcilar1 alt birimlerin faaliyetlerinden dolayr genel
miidiire kars1 sorumludurlar.

Isletme kurulusundan itibaren o6zellikle insan kaynaklari agisindan sikinti
yasamaktadir. Insan kaynaklar1 miidiirii icin bu alanda yetismis insan giiciine ulasma
sikinti olusturmaktadir. Isletmenin insan kaynaklart miidiirii ve isi bilen bir usta
tarafindan kendi personelini yetistirilmektedir.

Pazarlama boliimii miidiirii daha ¢ok mali isler midiirii ile irtibat i¢erisindedir.
Ciinkii satis i¢in kullanilan mamullerin iiretimi mali isler miidiiriine baglidir. Isletme
pazarlama agisindan bir sikinti yasamamaktadir. Bu alanda pazarda lider durumdadir.

Isletmede yer alan ana sorumluluk merkezi mali isler boliimiidiir. Mali isler
miidirtic bu merkezin biitlin sorumlulugunu {izerine almistir. Mali isler miidiiriine
isletmenin diger illerde yer alan fabrikalari baghidir. Bu fabrikalarin her birinden
sorumlu olan miidiirlerde mali isler miidiiriine bagli olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Isletme acisindan 7 ilde yer alan fabrikalarin bir boliimii maliyet bir béliimii ise

kar merkezi olarak degerlendirilmektedir. Bu merkezlerde isletme iginde alt bir
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sorumluluk merkezi olarak degerlendirilmektedir. Isletmenin maliyet ve kar merkezi
olarak degerlendirdigi sorumluluk merkezleri sirastyla agiklanacaktir.

Yapay Kar Merkezleri: isletmenin A, C, D, E ve G illerindeki subeleri isletme
icin birer yapay kar merkezini olusturmaktadir. Bu merkezlerde iiretilecek ve ana
merkeze gonderilecek olan mamuller piyasadan ham olarak alinirlar. Piyasadan mal ise
isletmenin daha 6nceden kasaplar tarafindan yapilan ihalenin sonuglarina gore alinir.

Piyasadan yapay kar merkezlerine iki ¢esit hammadde gelmektedir. Bunlar, kuzu
ve sigir takimdir. Takimlardan elde edilen diger hammaddeler Tablo 6.1.’de yer
almaktadir.

Yapay kar merkezlerinde alinan bu takimlar igerisinde yer alan bagirsaklar 6nce
bol suyla yikaniyor, 6zel kamislar sayesinde igleri temizleniyor, tuzlandiktan sonra
depolanmak {iizere soguk hava depolarina gonderiliyor. Yaglar ise sadece tuzlaniyor ve
soklanarak soguk hava depolarina gonderiliyor.

Bu merkezlerde ayrica kokoreg iiretimi de yapilmaktadir. Uretim igin gerekli
olan koko bagirsak, ¢6z, i¢ yagi ve bumbar kokore¢ yapiminda kullanilmaktadir. Sigir
ve kuzu kokoreg i¢in ayr1 ayr iiretim yapilmaktadir. Uretilen kokoregler ana merkeze
gonderilmektedir.

Yapay kar merkezlerinde muhasebeden ve iiretimden sorumlu bir kisi yer
almaktadir. Bunlarin disinda ortalama olarak bir iiretim merkezinde 13 kisi
calismaktadir. Ayrica, yapay kar merkezlerinden ve ana merkezden herhangi bir transfer

yapilacaginda Tablo 6.3.’de yer alan depo ¢ikis tutanagi doldurulmaktadir.
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Tablo 6.3. Depo Cikis Tutanagi

Gelen Firma:.....................one . Teslim Alan:.................... Imza:....................
Giden Firma:.............ccoociiiiiiiiin, Teslim Eden:.................... Imza:...................
Arag Plakast:.............oooooiiiii .. FaturaNo:..................... GSM:. i,
Giris Saati:........cooveviiiiniinin... Irsaliye No:.................... Cikis Saati:.......c...coveeen..
ACTKIamalar:. ... .
Uriin Cinsi Koli Palet Adet Kg Paket
Toplam
Teslim Alan Teslim Eden/Depo Sorumlusu

Kar Merkezleri: Isletme iginde B ve F illeri kar merkezi olarak goérev
yapmaktadir. Aslinda ana merkez de direkt disariya satiglart géz 6niine alindiginda kar
merkezi olarak degerlendirilmektedir.

Ana merkeze maliyet merkezlerinden ulasan mamul ve yarim mamuller,
satilmak iizere B ve F illerine gonderilmektedir. Isletmenin asil satislar1 B ilinde
yapilmaktadir. B ilinden isletmenin mallart ihra¢ edilmektedir. F ilinde ise isletme
tarafindan tretilen kokorecler satilmaktadir.

Isletme tarafindan G iline de kokore¢ gonderilmektedir. Ancak, G ilinin asil
faaliyet konusu iiretim oldugu i¢in G ili daha c¢ok yapay kar merkezi olarak
degerlendirilir.

Ana merkez tarafindan da yurt i¢i miisterilere satis yapilmaktadir. Biiyiik partiler
halinde yapilan bu satislardan isletme onemli karlar elde etmektedir. Bu acidan ana

merkez de bir kar merkezi olarak degerlendirilebilir.
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B ilinde satislarin 6nemli bir boliimiiniin gerceklestigini tekrar vurgularsak B
iline gonderilen {iriinler i¢in agsagida yer alan akis semasi olusturulabilir.

B iiretim merkezine ana merkezden gonderilen iirlinler ¢esitli siniflandirmalara
tabii tutularak yurt disina ihra¢ edilir. Ana merkezdeki diger tirlinler yurt i¢i saticilarin
talepleri dogrultusunda satilir. Arz talepten ¢ok fazla ise, soguk hava depolarinda

urinler muhafaza edilir.

Bolgelerden

Gelen

Uriinler R

ANA MERKEZ
Amali2 €
B mali 2,5€ Transfer
Cmali 2 € Fiyatlart
Dmali 3 €
B ili Uretim | Yurt Digt
Merkezi Pazan

Sekil 6.3. B Ilindeki Is Akis Semas1
6.2.1.6. Performans Degerlemesi
Isletme biinyesinde olusturulan merkezlerin performans degerlemesi yapilirken,
her merkezin muhasebe departmanindan alinan maliyet bilgileri kullanilmaktadir.
Yapay kar merkezleri ayn1 zamanda birer liretim merkezi de olduklar igin, 6zellikle
kesim yapilan aylarda daha etkin caligmalar1 konusunda siirekli olarak tesvik
edilmektedir. Bu merkezlerde yapilan performans degerlemesini ana merkeze

gonderilirken uygulanan transfer fiyat1 yonlendirmektedir. Ozellikle isletme tarafindan
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aliman bir siparis oldugunda, miktar ve zaman olarak uygun bir sekilde siparisin
saglanip saglanmadigina gore de performans degerlemesi yapilabilir.

Kar merkezlerinin de performans degerlemesi bir dnceki yildan elde edilen kar
rakamlari ile yapilmaktadir. Merkez ge¢mis donemlere gore daha az kar elde etmis ise
performansinda olumsuz degismeler vardir. Olumsuzlugun sebebi arastirilarak, varsa
sorunun ¢oziimii arastirilmaktadir.

Ancak yapilan incelemeler sonucunda, merkezler tarafindan ana merkeze
gonderilen bilgilerin diizenli bir raporlama sistemi ile sorumlu miidiirlere ulasmadigi
tespit edilmistir. Isletme yetkilileri ile yapilan goriismeler sonucunda, iist yonetimin
bdyle bir raporlama sistemine ¢ok ihtiya¢ duydugu ancak, merkezlerin her birinin farkl
illerde olmasi, her bir merkezde bulunan sorumlu kisinin faaliyetlerin denetiminde ayn
performanst gostermemesi ve her merkezdeki is yogunlugu ve muhasebe sisteminin
ayni olmamasi sebebiyle bu raporlama sisteminin istenilen diizeyde olmadig1 sonucuna
ulagilmistir. Ayrica, gozlemler sonucunda isletme i¢i raporlama sisteminin muhasebe
kayit ortaminda yeterli diizeyde olmadigi goriilmiistiir.

Calismanin bu boliimiine kadar isletmeyi tanitict bilgiler verilmis , isletmenin
calisma ve {retim sistemi, sorumluluk merkezleri ve merkezlerin performans
degerlemesi anlatilmistir. Isletme biinyesinde olusturulmus farkli sorumluluk merkezleri
arasindaki mal ve hizmet transferlerinde, transfer edilen mal ve hizmet i¢in belirlenen
fiyat olan transfer fiyatinin tespiti ise bir sonraki boliimiin konusunu olusturmaktadir.

6.2.1.7. Isletmenin Mevcut Transfer Fiyatlama Politikast

Isletmede yapay kar merkezi olarak kabul edilen A, C, D, E ve G subelerinde
tiretilen mamullerin ana merkeze transferi asamasinda maliyet arti yontemi

kullanilmaktadir. Hammaddenin alis fiyatinin lizerine sabit ve degisken maliyetler (tam)
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eklenir. Olusan maliyet rakam iizerine %8 kar pay1 eklenerek elde edilen fiyat transfer
fiyat1 olmaktadir. Ana merkez de, tekrar satis yapmak iizere F ve G illerine ve tekrar
islenmek {izere B iline gonderdigi {irlinlerde ise maliyet fiyatt ile transfer
gerceklesmektedir. Bu transfer isleminde her hangi bir kar gozetilmez.

Yapay kar merkezlerinin maliyet arti yontemi kullanilarak tiriinlerin transfer
etmesi, o merkezlerin performanslarinin degerlendirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Ana
merkezden tekrar satis yapilmak tiizere kar merkezlerine gonderilen {iriinlerin
transferinde ise maliyet fiyatlar1 kullanilmaktadir. Kar merkezleri de maliyet bedelleri
tizerine kar marj1 eklenerek satis yapmaktadirlar ve bu merkezlerin performans
degerlemesi ise satig sonrasi elde ettikleri kar rakamlariyla yapilmaktadir.

Yapay kar merkezlerinde ve kar merkezlerindeki iiriinlerin maliyet fiyatlarinin
nasil olustugu ve ana merkeze mamullerin nasil ulastig1 takip eden boliimde tablolar
yardimiyla agiklanacaktir.

Yapay Kar Merkezlerinde Transfer Fiyatinmin Belirlenmesi

Yapay kar merkezlerinde, isletmenin kazandigi ihaleler sonucu ve 0zel
kesimlerden elde edilen iiriinler fabrikaya getirilmektedir. Ozellikle kesim isleminin
yogun yapildig1 aylarda (nisan, mayis, haziran) bu merkezler daha fazla ¢aligmaktadir.
Kesimler sonucunda kuzu takim ve sigir takim malzemeleri alinir. Kuzu takim
icerisinde, kokoreglik bagirsak, islenecek bagirsak, kuzu i¢ yagi, kuzu ¢6z, kuzu
bumbar, sigir takim igerisinde de, kokoreclik bagirsak, paketlik bagirsak, sigir i¢ yagi,
sigir bobrek yagi, sigir bumbar, sigir gdden, sigir ¢oz, sigir et yagi yer almaktadir. Bu
hammaddelerin  iglenmesi yani {iretim slireci bu maliyet merkezlerinde

gergceklesmektedir. Bu siireg, onceki boliimde anlatilmugtr.
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Uriinlerin her yapay kar merkezindeki fiyatlar1 farkli olmaktadir. Uriinlerin
maliyet fiyatlarinin olugmasi ve transfer fiyatlar1 asagidaki tablolarda yer almaktadir.
Asagidaki tablolarda, kesimlerin tamamlandigi 6. ayin sonunda elde edilen rakamlar yer
almaktadir. A ilinde olusan maliyetler ve birim basina maliyet tutart belirlenmistir.

Tablo 6.4. A Ilindeki Birim Maliyetin Tespiti

Ortalama Kesim

Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet

Kira 850 30.000 0,028
SSK 3.900 30.000 0,130
Personel 26.500 30.000 0,883
Elektrik 5.000 30.000 0,167
Su 295 30.000 0,010
Makine Amortismani 280 30.000 0,009
Tasit ve Akaryakit 3.200 30.000 0,107
Telefon 400 30.000 0,013
Kirtasiye 90 30.000 0,003
Sigorta 90 30.000 0,003
LPG (Firinlarda) 2.250 30.000 0,075
Temizlik 300 30.000 0,010
Diger Uretim Giderleri 3.200 30.000 0,107
Toplam 46.355 1,545

Asagida yer alan tablolarda A ilinde koyun ve sigir takimin toplam maliyetleri
yer almaktadir. Satin alma maliyetlerine Tablo 6.4.°de yer alan birim maliyetler
eklenerek toplam maliyet rakamina ulagilmistir.

Tablo 6.5. A ilinde Koyun Takim Maliyeti

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,545 4,170




Tablo 6.6. A Ilinde Sigir Takim Fiyati

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,545 6,170

Tablo 6.7.’de A ilinden ana merkeze koyun takimin biitiin olarak transferinin

yapilmasinda kullanilan fiyat yer almaktadir.

Tablo 6.7. A ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat: (Koyun- YTL)

Birim |Birim Toplam
Fiyat |Maliyet |Maliyet Kar Marji1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,545 4,170 8% 4,503
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Uriin bu sekilde hammadde olarak transfer edildigi gibi, takimdan elde edilen ve

hammadde olarak transfer edilen {iriinlerin yani sira, islendikten sonra adet, kg olarak

transfer edilen iirlinler de olmaktadir. Yukarida verilen transfer fiyat: bir birim koyun

takimin transfer edildiginde kullanilacak fiyattir. Koyun takim bazi islemlerden

gectikten sonra hammadde olarak bazi {iriinler transfer edilir. Asagida Tablo 6.8.’de

bir koyun takimdan transfer edilen hammadde ve mamuller ve transfer fiyatlar1 yer

almaktadir.

Tablo 6.8. A Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu I¢ Yag 0,500

Kuzu Coz 0,400

Kuzu Bumbar 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,600
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Yukaridaki tabloda kuzu i¢ yag1 ve kuzu ¢6ziin kg fiyatlar1 yer almaktadir. Bir
koyundan 0,4 kg kuzu i¢ yagi ve 0,5 kg kuzu ¢6z elde edilmektedir. O halde bir kg kuzu
i¢ yagi i¢in ortalama 2,5, kuzu ¢0z icin ise ortalama 2 koyun takim gerekmektedir.
4,500 YTL transfer fiyat1 bir takim parcalandiginda elde edilen rakam degildir. Takimin
transfer fiyatina uygun olmasit acisindan fiyatlar bu sekilde belirlenmistir.
Hammaddelere tek tek maliyetlerin yiikklemesi zor oldugundan sabit fiyatlar
belirlenmistir.

Kuzu bumbar, islenecek bagirsak veya koko bagirsak kokore¢ yapildiktan sonra
ana merkeze transfer edilmektedir. Ayrica bir koyundan ¢ikan bagirsak ya islenecek
olarak ya da kokore¢ i¢in kullanilir. Hammaddelerin ¢ok kiigiik boyutlarda olmasi birim
maliyetlerin hesaplanmasini zorlastirmaktadir. Ustelik isletmenin standartlar belirlemesi
de ¢ok zordur. Ciinkii her kesilecek hayvandan ne kadar i¢ yagi ve bagirsak c¢ikacagi
bilinemez. Standartlarin olmayis1 isletme agisindan sikinti yaratmaktadir.

Ana merkeze koyun takim, hammaddeler diginda bir de iiretimi tamamlanan
mamuller de transfer edilmektedir. Asagidaki Tablo 6.9.’da isletmeye mamul halinde
gelen tiriinlerin transfer fiyatlar yer almaktadir.

Tablo 6.9. A ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar: (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlari
Orijinal Bagirsak 4,000
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 3,000
Keci Bagirsagi 1,500

Kuzu Koko Bagirsak,

Kuzu Coz,

Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 10,000

Yukaridaki Tablo 6.9.’da mamullerin adet fiyat1 yer almaktadir. Bir koyundan

ayn1 anda hem islenecek bagirsak hem de kokoreglik bagirsak ¢ikmaz. Bu ylizden ii¢
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mamul ayni1 anda transfer ediliyorsa 3 ayri1 takim kullanilmis olur. Transfer fiyatlarina
maliyet + %8 kar orani eklenmistir. Fabrikalardaki {iretim siireci sorumluluk merkezleri
baslig1 altinda agiklanmustur.

Ana merkeze A ilinden koyun takim icinde transfer edilen hammadde ve
mamullerin maliyetleri ve transfer fiyatlarinin incelenmesinden sonra ayni hesaplar sigir
takim i¢inde yapilacaktir.

Tablo 6.10. A Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Sigir- YTL)

Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati

Resmi Kesim

(S1g1r Takim) 4,500

Ozel Kesim

(S1g1r Takim) 4,750

Ortalama Fiyat 4,625 1,545 6,170 8% 6,663

Sigir takim bu sekilde hammadde olarak transfer edilebiliyor. Ayrica, takimdan
elde edilen ve hammadde olarak transfer edilen iirlinlerin yami sira, islendikten sonra
adet, kg olarak transfer edilen iiriinler de olmaktadir. Yukarida verilen transfer fiyati bir
birim si1g1r takimin transfer edildiginde kullanilacak fiyattir. sigir takim bazi igslemlerden
gectikten sonra hammadde olarak bazi iirtinler transfer edilir. Asagida Tablo 6.11.°de
bir sigir takimdan transfer edilen hammadde ve mamuller ve transfer fiyatlar yer
almaktadi

Tablo 6.11. A Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Si181r)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir I¢ Yagi 1,000

S1g1r Bobrek Yagi 0,900

Sigir Géden 0,400

Sigir Coz 0,260

S181ir Bumbar 1,000

Sigir Et Yagi 1,350

Paketlik Bagirsak+

Koko Bagirsak 1,750
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Ana merkeze bir sigirdan elde edilen sigir i¢ yagi, sigir bobrek yagi, sigir goden,
s1gir ¢6z ve s1gir et yagi hammadde olarak transfer edilmektedir. Hammaddelere tek tek
maliyetlerin yliklemesi zor oldugundan sabit fiyatlar belirlenmistir. Sigir bumbar,
paketlik bagirsak veya koko bagirsak kokore¢ yapildiktan sonra ana merkeze transfer
edilmektedir. Ayrica bir sigirdan ¢ikan bagirsak ya paketlik olarak ya da kokoreg igin
kullanilir. Hammaddelerin ¢ok kiiciik boyutlarda olmasi birim maliyetlerin
hesaplanmasini zorlastirmaktadir. Koyun takimda yasanan sikintilar sigir takim igin de
gecerlidir.

Ana merkeze sigirdan elde edilerek transfer edilen mamuller ve transfer fiyatlari
Tablo 6.12.’de yer almaktadir.

Tablo 6.12. A Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlari (S1g1r)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1gir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 5,000
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,500

Yukaridaki Tablo 6.12.’de mamullerin adet fiyati yer almaktadir. Bir sigirdan
ayn1 anda hem paket hem de kokoreclik bagirsak ¢ikmaz. Bu yiizden iki mamul ayni
anda transfer ediliyorsa 2 ayr1 takim kullanilmis olur. Transfer fiyatlarina maliyet + %8
kar oran1 eklenmistir.

Ana merkeze bagh diger yapay kar merkezleri olarak bulunan C, D,E ve G’ye ait
maliyet rakamlar1 ve transfer fiyatlari, uygulamanin biitiinliiglinii bozmamak i¢in Ek-
1’de yer almaktadir. Uygulanan transfer fiyatlar1 koyun ve sigir takim hari¢ diger
iiriinlerde degismemektedir. A ili i¢in yapilan hesaplamalarin hepsi diger yapay kar

merkezleri i¢in de ayr1 ayr1 yapilmustir.
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Kar Merkezlerine Transfer Edilen Mamullerin Transfer Fiyatlar

X igletmesinde kar merkezi olarak gorev yapan B ve F illerine ana merkezden
satilmak lizere mamuller transfer edilmektedir. Ayrica ana merkez direkt olarak yurt i¢i
miisterilere de satis yaptig1 icin bir kar merkezi olarak degerlendirilebilir. G iline de
mamul transferi olmaktadir. Ancak G ili Oncelikle bir yapay kar merkezi olarak
degerlendirilmektedir. Ana merkezden B ve F illerine mamul transferinde asagidaki
tablolarda yer alan transfer fiyatlar1 kullanilmaktadir.

Tablo 6.13. B iline Transfer Edilen Mamullerin Birim Transfer Fiyatlar:

Uriin Ad1 Transfer Fiyatlar1 (YTL)

Paketlik Bagirsak 5,000
Islenecek Bagirsak 4,000
Koyun Kokoreg 15,000
Sigir Kokoreg 9,000

B iline transfer edilen bu mallar baz1 islemlerden gecirildikten sonra
paketlenerek yurt disina ihra¢ edilir. B ilinde yapilan islemler maliyet merkezleri
boliimiinde ayrintili olarak agiklanmustir.

Tablo 6.14’de de F iline transfer edilen mamullerin transfer fiyatlar1 yer
almaktadir.

Tablo 6.14. F iline Transfer Edilen Mamullerin Birim Transfer Fiyatlar:

Uriin Ad1 Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Koyun Kokoreg 15,000
Sig1r Kokoreg 9,000

Boliim Performanslarinin Degerlendirilmesi
X isletmesinde yapay kar merkezi olarak gorev yapan A, C, D, E ve G illerinin
performanslarinin degerlemesi elde ettikleri kar rakami ile yapilir. Bu illerdeki kari

hesaplamak oldukg¢a giictiir ve bir onceki yilla ¢ok fazla baglanti kurulamaz. Yani
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gecmisteki kar rakami ilgili donemin kar rakamini proforma olarak tespit etmede yol
gostermeyebilir. Clinkii, kesimler sadece belli aylarda yapilir ve isletmenin fire verme
olasiligi, mallarin transferi geciktiginde yiikselebilir. Bu bilgiler 1s1ginda, mali isler
midiiri ile yapilan goriigmelerde her merkezin ayr1 bir muhasebe sistemi oldugunu ve
maliyet+%§8 kar ile calismasina ragmen bazi merkezler zarar edebilmektedir. Ciinkii her
merkezin sabit giderleri mevcuttur. Merkezlerin her biri ayri bir isletme gibi
diistintildiiglinden kar rakami onemlidir. Ciinkii, isletmenin politikalar1 geregi ana
merkezde kar rakami belirlenip, yapay kar merkezlerine dagitimi yapilmamaktadir.

Kar merkezi olarak gorev yapan B ve F illerinde ise satiglar ana merkezden
transfer edilen fiyatlar {izerinden yapilmaktadir. Bu durumda transfer fiyati1 yine kar
marj1 eklenmis fiyattir. Ancak bu sefer kar marji trline gore %10-15 arasinda
degismektedir. Kisacasi, kar merkezleri maliyet fiyati iizerinden satis yapmaktadir. Ana
merkezdeki satiglar bu merkezlerin satig rakamlariyla beraber degerlendirilir ve bu
merkezlere kar paylagimi satiglarinin miktar1 dogrultusunda yapilir.

6.2.2. Yontem

Bu bolimde oOncelikle soysal bilimlerde kullanilan ydntemler kisaca
tanitilacaktir. Bu yontemler arasinda yer alan 6rnek olay yontemi arastirmanin yontemi
olarak ifade edilecek ve neden bu yontemin se¢ildigi anlatilacaktir.

flk olarak; sosyal bilimlerde kullanilan arastirma yontemleri su sekilde
siralanabilir (Yin, 1994: 1)

= Deney Yontemi
= Anket Yontemi

= Tarihi Calisma Yontemi
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» Arsivlerin Incelenmesi Yéntemi
* Ornek Olay Yontemi

Bu yontemlerden deney yoOntemi, isletme aragtirmalarindaki neden sonug
iligkisini belirlemek amaciyla kullanilabilir (Kurtulus, 1983: 100). Anket ydntemi,
bulgularin daha genis bir kitleye ulagsmasinda, bu tiir bir bilginin baska kaynaklardan
elde edilmesi miimkiin olmadig1 durumlarda uygulanabilir (Tanis, 1997: 186). ,tarihi
calisma yonteminde ise, gegmiste meydana gelmis olaylarin aragtirilmasinda ya da varsa
bir problemin ge¢misle olan iliskisi incelenir (Yin, 1994: 6). Konuya iligkin her tirlii
kayit, belge, esya, malzeme ve yapitlar1 arayip bulma, okuma, inceleme, kaydetme ve
degerlendirme ¢aligmalarinin tiimii ise arsivlerin incelenmesi yonteminin konusunu
olusturur.

Ornek olay yonteminde arastirmayi yapan kisi icin dnemli olan nasil ve nigin
sorularinin cevaplar1 aranir. Bu yontemde, arastirmacinin davranigsal olaylar {izerinde
kontroliine ihtiya¢ duyulmaz (Yin, 1994: 6).

Bu calismada 6rnek olay yontemi kullanilacaktir. Yontemin tanimi yapildiktan
sonra yontemin gliclii ve zayif yonleri agiklanacak ve neden bu yoOntemin secildigi
konusuna vurgu yapilacaktir.

Ornek olay yontemi; gercek hayat baglammda giincel bir olgunun
arastirilmasinda ve oOzellikle olguyla gerceklik arasindaki sinirlar agik bir sekilde
belirgin olmadig1 durumlarda kullamlan ampirik bir ¢alismadir. Ornek olay c¢alismasi
yalnizca bir veri toplama teknigi olmayip ayrica; kapsamli bir aragtirma stratejisidir
(Yin; 1994, 13).

Bu yontemin gii¢lii yonleri arasinda, isletmelerce benimsenis maliyet ve yonetim

muhasebesi uygulamalarini belirlemeye ¢alisan arastirmacilara 6nemli firsatlar sunmasi,
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bu alanda g¢alisanlarin amaglarina ulagabilmede en uygun yontemlerden biri olmasi ve
arastirmay1 yapanin spesifik konular1 gérmesini saglamasi yer alir. Ayrica, arastirmaci
teorik muhasebe ile teknolojideki degisimi birlestirebilir. (Tanis, 1987: 184-189). Bu
yontem ile ulasilan sonuglar daha genis bir kitleye ulasabilir ve kolayca anlagilabilir.

Ornek olay calismasinmn yalnizca bir drnegi temsil etmesi sebebiyle, ulasilan
sonuglar diger bir olayla benzer olmadik¢a genellesmesi zordur. Ayrica bu yontem
zaman alici bir yontemdir ve arasgtirmacinin c¢alima alanini sinirlandirir.  Ciinki
aragtirmaci isletme yonetimine karsi gizlilik garantisi vermek durumunda kalabilir
(Memis, 2002: 88). Yontemin zayif yonleri de bu sekilde ifade edilebilir.

Ornek olay ¢alismalari, tek bir zaman dilimi icerisinde bir isletmenin faaliyetleri
tizerine derinlemesine inceleme yapmay1 saglayan bir yontem oldugundan dolayi
calismada bu yontem kullanilmistir. Bdylece, bir tek olay detayli bir sekilde
incelenmistir. Ayrica, bu yontem diger yontemlere gore daha derin ve detayli veriler
icerdiginden dolay1 tercih edilmistir.

Caligmada konuyla ilgili teorik bilgileri elde etmek i¢in belge tarama teknigi
kullanilmis, kiitiiphanelerden konuyla ilgili tiirk¢e ve yabanc kitaplara, makalelere, tez
tarama merkezlerinden bu konuyla yapilmis olan tezlere ve internetten konuyla ilgili
makalelere ulasilmistir.

6.3. BULGULAR

Calismanin 6nceki boliimiinde X isletmesinin mevcut durumu ve uygulamalari
aciklanmigtir. Calismanin bu boliimiinde ise isletmede olusturulan yapay kar
merkezlerinin birer maliyet merkezi olarak kabul edildiginde, bu merkezlerin iiretmis
olduklar1 iiriinler maliyet bedelinden ana merkeze transfer edildiginde boliim ve isletme

performanslarinin bu uygulamadan nasil etkilendigi ortaya koyulacaktir. Cikan sonuglar
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dogrultusunda boliimlerin ve isletmenin performansina yonelik degerlendirmeler
yapilacaktir. Onceki boliimde belirtilen 5 ayri ilde yer alan iiretim merkezlerinin maliyet
bedellerine %8 kar marji eklenerek belirlenen transfer fiyat uygulamasina gore
olusturulan tablolar, bu kez maliyet bedeli ile transfer edilerek olusturulacaktir.

Transfer isleminin maliyet bedeli ile gerceklestiginde ara mamul maliyetlerinin
olusumu ve transfer fiyatlar1 Tablo 6.15.’den  6.25’e¢ kadar olan tablolarda yer
almaktadir.

Tablo 6.15. A Ilindeki Birim Maliyetin Tespiti (YTL)

Ortalama Kesim

Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet

Kira 850 30.000 0,028
SSK 3.900 30.000 0,130
Personel 26.500 30.000 0,883
Elektrik 5.000 30.000 0,167
Su 295 30.000 0,010
Makine Amortismani 280 30.000 0,009
Tasit ve Akaryakit 3.200 30.000 0,107
Telefon 400 30.000 0,013
Kirtasiye 90 30.000 0,003
Sigorta 90 30.000 0,003
LPG (Firmnlarda) 2.250 30.000 0,075
Temizlik 300 30.000 0,010
Diger Uretim Giderleri 3.200 30.000 0,107
Toplam 46.355 1,545

A 1ilinin birim maliyetlerinde her hangi bir degisiklik olmamistir. Asagida yer
alan Tablo 6.16’da A ilinde koyun ve sigir takimin toplam maliyetleri yer almaktadir ve
yine herhangi bir degisiklik yoktur.

Tablo 6.16. A Ilinde Koyun Takim Maliyeti (YTL)

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,545 4,170
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Tablo 6.17. A Ilinde Sigir Takim Fiyat1 (YTL)

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,545 6,170

Tablo 6.18.°de ise A ilinden ana merkeze koyun takimin biitiin olarak
transferinin yapilmasinda kullanilan fiyat yer almaktadir.

Tablo 6.18. A Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat: (Koyun)

Birim |Birim Toplam
Fiyat |Maliyet |Maliyet Kar Marji1 | Transfer Fiyati

Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500

Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,545 4,170 0% 4,170

Uriin bu sekilde hammadde olarak transfer edildigi gibi, takimdan elde edilen ve
hammadde olarak transfer edilen {iriinlerin yani sira, islendikten sonra adet, kg olarak
transfer edilen iirlinler de olmaktadir. Yukarida verilen transfer fiyat: bir birim koyun
takimin transfer edildiginde kullanilacak fiyattir. Koyun takim bazi islemlerden
gectikten sonra hammadde olarak bazi iiriinler transfer edilir. Asagida Tablo 6.19.’da
bir koyun takimdan transfer edilen hammadde ve mamuller ve transfer fiyatlar1 yer
almaktadir.

Tablo6.19.A Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu I¢ Yag 0,400

Kuzu Coz 0,300

Kuzu Bumbar 0,900
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500
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Yukaridaki tabloda yer alan fiyatlar isletme tarafindan maliyet + %8 kar rakami

olmadan kullandiklar fiyattir. Bu bilgiler bizzat goriisiilerek elde edilmistir.

Ana merkeze koyun takim, hammaddeler disinda bir de iiretimi tamamlanan

mamuller de transfer edilmekte idi. Asagidaki Tablo 6.20.’de isletmeye mamul halinde

gelen tiriinlerin transfer fiyatlar yer almaktadir.

Tablo 6.20. A Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Orijinal Bagirsak 3,500
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsag 2,600
Keci Bagirsagi 1,350

Kuzu Koko Bagirsak,

Kuzu Coz,

Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 9,200

Yukaridaki Tablo 6.20.’de mamullerin adet fiyati1 yer almaktadir. Bir koyundan

ayn1 anda hem islenecek bagirsak hem de kokoreglik bagirsak ¢ikmaz. Bu ylizden ii¢

mamul ayn1 anda transfer ediliyorsa 3 ayr1 takim kullanilmig olur. Transfer fiyatlar yine

bizzat yetkililerle goriisiilerek elde edilmistir.

Ana merkeze A ilinden koyun takim ig¢inde transfer edilen hammadde ve

mamullerin maliyetleri ve transfer fiyatlarinin incelenmesinden sonra ayni hesaplar sigir

takim i¢inde yapilacaktir.

Tablo 6.21. A Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Sigir)

Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,545 6,170 0% 6,170
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Asagida Tablo 6.22.°de bir sigir takimdan transfer edilen hammadde ve
mamuller ve maliyet bedeli lizerinden transfer fiyatlari yer almaktadir.

Tablo 6.22. A ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Si181r)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir I¢ Yag 0,900
Sigir Bobrek Yagi 0,800
Sigir Goden 0,370
Sigir Coz 0,210
S1g1r Bumbar 0,900
Sigir Et Yagi 1,290
Paketlik Bagirsak+ Koko Bagirsak 1,700

Yukaridaki tabloda yer alan fiyatlar igletme tarafindan maliyet + %8 kar rakami
olmadan kullandiklar fiyattir. Bu bilgiler bizzat goriisiilerek elde edilmistir.

Ana merkeze sigir takim, hammaddeler disinda bir de iiretimi tamamlanan
mamuller de transfer edilmekte idi. Asagidaki Tablo 6.23.’de isletmeye mamul halinde
gelen tiriinlerin transfer fiyatlari yer almaktadir.

Tablo 6.23. A Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar (Si181r)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 4,500
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,000

Yukaridaki Tablo 6.23.’de mamullerin adet fiyati1 yer almaktadir. Bir koyundan
ayni anda hem islenecek bagirsak hem de kokoreclik bagirsak ¢ikmaz. Bu yiizden ii¢
mamul ayn1 anda transfer ediliyorsa 3 ayri takim kullanilmig olur. Transfer fiyatlari yine
bizzat yetkililerle goriisiilerek elde edilmistir.

Ana merkeze bagl diger maliyet merkezleri olarak bulunan C, D,E ve G’ye ait

maliyet rakamlar1 ve transfer fiyatlari, uygulamanin biitiinliigiinii bozmamak i¢in
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EK-2’de yer almaktadir. A ili i¢in yapilan hesaplamalarin hepsi diger maliyet
merkezleri i¢in de ayr1 ayr1 yapilmustir.

Kar merkezlerine transfer edilen mamullerin transfer fiyatlar1 ise asagidaki
tablolarda yer almaktadir. Transfer fiyatlari, yoneticiler tarafindan belirlenen maliyet
fiyatlaridir. X isletmesinde kar merkezi olarak gorev yapan B ve F illerine ana
merkezden satilmak {izere mamuller transfer edilmekte idi.

Tablo 6.24. B iline Transfer Edilen Mamullerin Birim Transfer Fiyatlar:

Uriin Ad1 Transfer Fiyatlar1 (YTL)

Paketlik Bagirsak 4,000
Islenecek Bagirsak 3,800
Koyun Kokoreg 12,000
Sig1ir Kokoreg 8,200

B iline transfer edilen bu mallar baz1 islemlerden gecirildikten sonra
paketlenerek yurt digina ihra¢ edilir. B ilinde yapilan islemler maliyet merkezleri
boliimiinde ayrintili olarak agiklanmustir.

Tablo 6.25°de de F iline transfer edilen mamullerin maliyet bedeli {izerinden
transfer fiyatlar1 yer almaktadir.

Tablo 6.25. F iline Transfer Edilen Mamullerin Birim Transfer Fiyatlar:

Uriin Ad1 Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Koyun Kokoreg 12,000
S1g1r Kokoreg 8,200

6.3.1. Isletme Performansinin Degerlendirilmesi

X isletmesinde daha Once yapay kar merkezi olarak calisan A,C,.D.E, ve G
boliimleri O6rnek olay yonteminde maliyet merkezi olarak disiliniilmiis ve bu
merkezlerden ana merkeze yapilan transferler maliyet bedeli {izerinden yapilmustir.

PR

Isletmenin kar dagitim politikasinin degistigi varsayimi altinda, ana merkezde toplam
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kar rakami elde edilip, boliimlere transfer ettikleri mamul miktarlar1 dogrultusunda kar
dagitilabilir.

Bu merkezlerin maliyet+ %8 kar marji ile ve maliyet bedeli ile transferlerini
gergeklestirdiklerinde boliim karlarinin nasil oldugu asagidaki tablolarda yer almaktadir.
Kesimlerin ortalama miktar1 30.000 adet (15.000 koyun, 15.000 si1g1r) olarak yoneticiler
tarafindan belirlenmistir.

Tablo 6.26. A Ilindeki Transfer Fiyatlari

Uriin Ad1 Maliyet Fiyati | Maliyet + % 8 Kar Fiyati
Resmi Kesim (Koyun Takim)

Ozel Kesim (Koyun Takim) 4,170 4,503
Resmi Kesim (Sigir Takim)

Ozel Kesim (S181r Takim) 6,170 6,663
Sigir I¢ Yagi 0,900 1,000
Sigir Bobrek Yagi 0,800 0,900
S1gir Géden 0,370 0,400
Sigir Coz 0,210 0,260
Sigir Bumbar 0,900 1,000
Sigir Et Yag 1,290 1,350
Paketlik Bagirsak+ Koko

Bagirsak 1,700 1,750
Sigir Kokoreg 4,50 5,000
Paket Bagirsak 3,000 3,500
Kuzu I¢ Yag 0,400 0,500
Kuzu Coz 0,300 0,400
Kuzu Bumbar 0,900 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500 2,600
Orijinal Bagirsak 3,500 4,000
Koyun Bagirsagi 2,600 3,000
Keci Bagirsagi 1,350 1,500
Kuzu Kokoreg 9,200 10,000

Transfer edilen iriinlerin bazilar1 ¢ok kiiclik miktarlardadir. Soyle ki, kesim
yapilan biiyiik bas veya kiicilik bas hayvanlardan elde edilen hammaddeler her defasinda

farklilik gostermektedir. Ciinkii, her hayvandan ayni oranda iiriin alinamaz, standartlarin
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belirlenmesi ¢ok zordur. Bu sebeple, miktar acisindan ne kadar transferin
gerceklestiginin de tespit edilmesi oldukca zordur. Transfer edilen iiriinlerden bazilari
kg olarak transfer edilmektedir. Bu iirlinlin igerisinde ne kadar kiiclik triinlerin
oldugunun tespit edilmesi miimkiin degildir. Bu gibi zorluklarin olmasi sebebiyle, mali
isler miidiiri ile yapilan goriismeler ve ortak calisma sonucunda maliyet + %8 ve
maliyet bedeli ile mamullerin transfer edildiginde boliimlerin elde ettikleri gelirler A ili
icin donem sonunda sirasiyla, 350 000 YTL ve 325 000 YTL dir.

C, D, E ve G illeri i¢in ise transfer fiyatlar1 tablosu Ek-3’de yer almaktadir. Bu
illerin ise gelir rakamlar1 yine sirastyla, C ili i¢in, 170 000 YTL ve 157 000 YTL, D ili
icin 150 000 YTL ve 140 000 YTL, E ili igin 90 000 YTL ve 83 000 YTL ve G ili igin
100 000 YTL ve 93 000 YTL dir.

Ana merkezin bu merkezlerden elde ettigi gelir ise asagidaki Tablo 6.27°de yer
almaktadir.

Tablo 6.27. Ana Merkezde Toplanan Gelirler (1)

Gelirler (YTL)
Boliimler Maliyet + %8* Maliyet**
Aldli 350.000 325.000
C ili 170.000 157.000
D ili 150.000 140.000
E Ili 90.000 83.000
Gl 100.000 93.000
Toplam 860.000 798.000

* Boliimlerden ana merkeze transferin maliyet + % 8 kar fiyati iizerinden
yapilmasi halinde boliimlerden elde edilecek toplam gelir rakamlarini ifade eder.
** Bolimlerden ana merkeze transferin maliyet fiyati {izerinden yapilmasi

halinde bdliimlerden elde edilecek toplam gelir rakamlarini ifade eder.
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Kar merkezi olarak degerlendirilen B ve F ili i¢in ise ana merkezden maliyet
bedelleri ile transfer gerceklestiginde elde ettikleri gelir ve maliyet +%13 kar ile edile
ettikleri gelir de asagidaki Tablo 6.28.’de yer almaktadir.

Tablo 6.28. Ana Merkezde Toplanan Gelirler (2)

Gelirler (YTL)
Boliimler Maliyet* Maliyet + %13**
B Ili 660.000 613.000
F ili 200.000 185.000
Toplam 860.000 798.000
Dis Satiglar*** 100.000 100.000
Toplam 960.000 898.000

* Ana merkezden kar merkezlerine transferde ana merkez tarafindan belirlenen
fiyat lizerinden yapilan satiglar1 ifade eder. Ana merkeze transfer edilen {irtinlerde % 8
kar marj1 eklenmisti . Ayrica burada tekrar bir %10 kar marji eklenerek transfer
yapilmaktadir. Bu rakamlar ana merkez tarafindan kar marji da eklenmis olan
rakamlardir.

** Ana merkeze iiretim merkezinden maliyet bedeli ile transfer edilen iirlinlerin
kar marj1 eklenmeden transferi yapilmistir. Ancak kar merkezi satis esnasinda %13 kar
marj1 eklenmistir. Elde edilen gelir rakamlar1 kar merkezinin satisindan sonra
gerceklesmistir.

*** Ana merkezin kendisi de bir kar merkezi olarak gorev yaptigi daha once de
belirtilmisti. Bu rakamlar, ana merkezin yapmis oldugu satis tutarlarin1 gostermektedir.

6.3.2. Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu arastirmanin amaci; merkezka¢ yonetim anlayisini benimseyen bir iiretim
isletmesinde, olusturulan sorumluluk merkezlerinin degerlendirilmesi ve sorumluluk
merkezleri arasindaki mal ve hizmet transferlerinde kullanilan transfer fiyatlama

politikasinin igletme performansi {izerine olan etkisinin arastirilmasidir. Bu amagla X
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Uretim Isletmesinde yapilan &rnek olay yontemi ile asagidaki sorularin cevaplari
isletme i¢inde aranmistir:
» [sletme merkezkag ydnetimi tam anlamiyla uyguluyor mu?
= Sorumluluk merkezleri agik bir sekilde belirtilmig mi?
= Etkin bir sorumluluk muhasebesi sistemi olusturulmus mu?
= Sorumluluk merkezleri arasindaki mal ve hizmet transferlerinde uygun
bir transfer fiyatlama politikas1 belirlenmis mi?
= Eger uygun bir transfer fiyatlama politikas1 belirlenmis ise bunun isletme
performansi lizerine etkisi ne yondedir?

flk soruya cevap vermek igin isletme icinde yapilan gozlemler sonucunda
isletmenin merkezkag bir yonetim anlayisina sahip oldugu tespit edilmistir. Isletme,
diger illerde bulunan merkezlerinin yoneticilerine faaliyetlerle ilgili sorumluluklar
devretmistir. Genel miidiir ise, insan kaynaklari, pazarlama ve mali igler miidiiriine
gerekli ve yeterli sorumluluklar devretmistir.

Isletme icinde sorumluluk merkezleri agik bir sekilde belirtilmistir. Bu
sorumluluk merkezleri isletmenin organizasyon semasinda acgik bir sekilde yer
almaktadir. Sorumluluk merkezlerine ayrilmis olmasi sayesinde, isletme bu merkezler
bilinyesinde {iiretimini gergeklestirmektedir. Satig i¢in gerekli olan mamuller bu
merkezlerden elde edilmektedir.

Isletme icerisinde bu anlamda sorumluluk muhasebesi sistemi etkin bir sekilde
kurulmus gibi goriinebilir. Ancak, isletmenin iiretim merkezinin farkl illerde olmasi ve
bu illerde calisan yetkili personelin tam olarak ise hakimiyet diizeyi iyi olmamasi
sebebiyle sistem etkin bir sekilde ¢alismamaktadir. Isletme igi raporlama sistemi ve

merkezler arasindaki iletisim diizeyinin diisiik olmasi sebebiyle sistemde aksamalar
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meydana gelmektedir. Ayrica, iiriin ¢esitlerinden de kaynaklanan bazi problemler ortaya
cikmaktadir. Uriinlerin bazilarmin maliyetlerinin hesaplanmasi ¢ok zor oldugundan
merkezlerin performans degerlemesinde yanlisliklar yapilabilmektedir.

Uretim merkezlerinin ana merkeze mal veya hizmet transferinde uygulanacak
transfer fiyat politikasi {ist yonetim tarafindan belirlenmistir. Bu politika ile isletmenin
elde etmis olduklar1 gelir rakamlar1 Tablo 6.28.’de yer almaktadir. Bu tabloya gore
isletmenin izlemis oldugu transfer fiyat politikasi ile isletme daha fazla gelir elde
etmektedir. Maliyet bedeli ile yapilan transferler sonucunda isletmenin gelirleri
diismektedir. Ayrica Tablo 6.27. incelendiginde isletmenin iiretim merkezlerinden
transfer ettigi Uriinler sonucu boliimlerin elde etmis olduklart gelir rakami da
diismektedir. Bu diisiis bir biitiin olarak isletmenin de gelirinin diismesine neden oldugu
bu iki tablo karsilagtirilarak ¢ok rahat anlasilabilir. Bu da demek oluyor ki, isletmenin su
an izlemis oldugu transfer fiyatlama politikasinda isletme daha ¢ok gelir saglayabiliyor,
yani igletmenin izlemis oldugu politika isletme i¢in daha uygundur.

Aragtirmanin amact dogrultusundaki sorularin cevaplari1 yukarida agiklanmistir.
Sonug olarak, isletmedeki sorumluluk muhasebesi sisteminin ve sorumluluk merkezleri
arasindaki mal transferinde transfer fiyatlama politikast uygulamasinin igletmenin
performansinin degerlendirilmesinde faydali oldugu gozlemlenmistir. Bu sekilde
boliimlerin ve bir biitiin olarak isletmenin performanslari dlgiilebilmekte ve isletmenin
biitiinii i¢in kararlar almabilmektedir. Isletmeye bagli olan boliimler tarafindan verilen
kararlar isletmeyi bir biitiin olarak etkileyecektir. Daha saglikli kararlar alinabilmesi
icin, boliimler ve merkezin uyumlu calismalar igerisinde oldugu goézlemlenmistir.
Isletme igerisinde sorumluluk muhasebesi sistemi daha etkin bir sekilde isledigi

takdirde, merkez maliyet ve gelir diizeyleri ve c¢alisanlarin performanslari daha iyi
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kontrol edilebilecek ve bu uygulamadan da hem bdliimler hem de isletme bazinda
faydali sonuclar elde edilebilecektir. Etkin bir sorumluluk muhasebesi sayesinde,

sorumluluk merkezlerinin iiretim maliyetleri ve faaliyetleri kontrol altina alinabilecektir.
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7. SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz yogun rekabet ortaminda igletmelerin kararlarin1 etkin olarak
verebilmesi i¢in verimliliklerinin 6lglilmesi gereklidir. Bu Ol¢limler sonucunda bazi
kararlarin alinabilmesi i¢in performans degerlendirmesi yapilmalidir. Bu noktada,
isletmeler pazarin rekabet kosullarina uyum saglayabilmek icin sermaye ve Orgiit
yapilarinda degisiklikler gdstermislerdir. Isletmelerin ¢ok biiyiik yapilar haline
gelmesiyle birlikte, merkezi yonetim anlayisi yetersiz kalmaktadir.

Merkezi yonetim anlayiginin yetersiz kalmasiyla birlikte isletmeler merkezkag
yonetim anlayisina yonelmiglerdir. Bu yonetim anlayigini benimseyen igletmelerde, {ist
yonetim, alt kademelere gesitli faaliyetlerle ilgili karar verme yetkisini devretmislerdir.
Yetki devrinin oldugu durumlarda bu yetkinin ne sekilde yerine getirildiginin
denetiminin yapilmast da gerekmektedir. Bu denetimin yapilmasinda, isletme
bilinyesinde olusturulan sorumluluk muhasebesi sisteminin olusturulmasi ve isletilmesi
onemli bir yere sahiptir.

Sorumluluk muhasebesi, isletme i¢inde c¢esitli sorumluluk merkezlerini
tanimlayan bir muhasebe sistemidir ve belirli gelir ve maliyetlerle ilgili sorumluluklari
belirleyen bu merkezlerin her birinin faaliyetlerini ve planlarini ifade eder. Sorumluluk
merkezleri, sorumluluk muhasebesi yaklagimina bir temel saglar ve merkezkag yonetim
anlayisina uygun olarak, isletme i¢inde karar alma o6zgiirliikkleri farkli olan sorumluluk
merkezleri olusturulur.

Sorumluluk muhasebesi sistemi ile birlikte sorumluluk merkezlerinin olusturulur
ve bu merkezlerin performans degerlemesi yapilir. Bu degerlemeler sonucu, iist yonetim
tarafindan c¢esitli yetkiler devredilen yoneticilerin bu yetkileri nasil kullandigi

gozlemlenebilir. Boylece, st yoOnetim tarafindan, sorumluluk merkezleri ve
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yoneticilerin faaliyetleri ile ilgili sorumluluk raporlar1 hazirlanmakta ve bu raporlardaki
bilgiler dogrultusunda bu merkezler ve yoneticilere yonelik kararlar alinmaktadir. Ust
yonetim bu kararlar1 alirken isletmenin genel amaglarin1 da goz oniinde tutmalidirlar.
Sorumluluk merkezleri, isletmenin genel amaglarin1 yerine getirecek sekilde organize
olmahdir. Kisacas1t merkezlerle ilgili alinan kararlar, boliimler arasi koordinasyonu
saglayacak sekilde ve isletmenin genel amaglarina uygun olarak verilmelidir.

Merkezka¢ yoOnetim anlayisini benimseyen ve isletme biinyesinde sorumluluk
merkezleri olusturan organizasyon yapilarinda, yonetim, kontrol sistemi olarak
genellikle, boliimlerin performansint dlgmek ve faaliyetleri koordine edebilmek igin
transfer fiyatlama yontemini kullanir. Genel olarak, sorumluluk merkezleri arasinda
mal veya hizmet transferlerinde transfer edilen mal veya hizmetin fiyat:1 i¢in transfer
fiyati kullanilir. Transfer fiyatlama uygulamalari, isletme iginde sorumluluk
merkezlerinin performanslarinin degerlendirilmesi ve igletmenin hem {iist yonetim
diizeyinde hem de sorumluluk merkezleri diizeyinde en uygun kararlari almasina
yardimci olmaktadir. Bunun yani sira transfer fiyatlama uygulamalarindan beklenen
faydalarin saglanabilmesi i¢in isletme yonetiminin isletme amaglart i¢in en uygun
transfer fiyatlama yontemini segmesi gerekir.

Transfer fiyati, satict merkezin gelirlerini, alict merkezin ise maliyetlerini
olusturacagi icin her iki merkezin de basarisin1 etkileyecektir. Transfer fiyati
kullanilirken, sorumluluk merkezlerinin ¢ikarlari ile isletmenin amaglar1 birlikte
diistiniilmelidir. Kisacasi, sorumluluk merkezlerinin performanslarinin dogru bir sekilde
Olgiilmesi ve karsilagtirilabilmesi i¢in dogru transfer fiyatinin uygulanmasi
gerekmektedir. Bu sebepten dolayi, isletme i¢i transferlerde kullanilacak fiyat titizlikle

belirlenmelidir.
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Sonu¢ olarak, merkezka¢ yOnetim anlayisini  benimseyen isletmelerin
performans Ol¢limiinlin saglanmasinda, sorumluluk merkezleri diizeyinde performans
degerlemesi yapamaya imkan saglayan sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulmasi ve
sorumluluk merkezleri arasinda mal veya hizmet transferinde kullanilan transfer
fiyatinin bolim ve isletme performansi tizerinde etkili olan transfer fiyatlama sisteminin
uygulanmasi gereklidir.

Bu arastirmanin genel amaci; merkezka¢ yonetim anlayigini benimseyen bir
tiretim isletmesinde, olusturulan sorumluluk merkezlerinin degerlendirilmesi ve
sorumluluk merkezleri arasindaki mal ve hizmet transferlerinde kullanilan transfer
fiyatlama politikasinin igletme performansi lizerine olan etkisini arastirmaktir. Bu amag
dogrultusunda oncelikle sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlamasi kavramlar
ayrintilt bir sekilde teorik olarak incelenmistir. Arastirmanin uygulama bolimiinde ise
Konya ilinde faaliyet gdsteren X Uretim Limited Sirketinde 6rnek olay ydntemi
kullanilarak, konunun pratikte nasil uygulandig1 agiklanmistir.

Calismanin uygulama bdliimiinde oncelikle, isletmenin mevcut durumu
incelenmis, ardindan isletmenin farkli bir transfer fiyatini kullanmasi durumunda
isletme performansinin bu durumdan olumsuz etkilendigi gozlenmistir. Mevcut
durumda yapay kar merkezi olarak gérev yapan boliimler uygulamada birer maliyet
merkezi olarak degerlendirilmistir. iki durum karsilastirildiginda isletmenin uygulamis
oldugu transfer fiyatlama politikasinin isletme yapisi i¢in daha uygun oldugu sonucuna

ulasilmistir.
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CILI

DIGER YAPAY KAR MERKEZLERININ MALIYET RAKAMLARI VE

EKLER

EK-1

TRANSFER FIYATLARI

C Ilindeki Birim Maliyetin Tespiti

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet
Kira 600 30.000 0,020
SSK 2.700 30.000 0,090
Personel 25.300 30.000 0,843
Elektrik 4.000 30.000 0,133
Su 120 30.000 0,004
Makine Amortismani 200 30.000 0,007
Tasit ve Akaryakit 3.250 30.000 0,108
Telefon 300 30.000 0,010
Kirtasiye 50 30.000 0,002
Sigorta 40 30.000 0,001
LPG (Firinlarda) 3.000 30.000 0,100
Temizlik 280 30.000 0,009
Diger Uretim Giderleri 3.000 30.000 0,100
Toplam Maliyet 42.840 30.000 1,428
C Ilinde Koyun Takim Maliyeti
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,600
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,950
Ortalama Fiyat 2,775 1,428 4,203
C Ilinde Sig1r Takim Fiyati
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Sigir Takim) 4,700
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,850
Ortalama Fiyat 4,775 1,428 6,203
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C Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat: (Koyun- YTL)

Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,600
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,950
Ortalama Fiyat 2,775 1,428 4,203 8% 4,539

C Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,500
Kuzu Coz 0,400
Kuzu Bumbar 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,600

C Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)
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Icindekiler Transfer Fiyatlari
Orijinal Bagirsak 4,000
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 3,000
Keci Bagirsagi 1,500
Kuzu Koko Bagirsak,
Kuzu Coz,
Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 10,000
C Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat: (Sigir- YTL)
Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Sigir Takim) 4,700
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,850
Ortalama Fiyat 4,775 1,428 6,203 8% 6,699




C Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Sig1r)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir I¢ Yag 1,000
Sigir Bobrek Yagi 0,900
Sigir Goden 0,400
Sigir Coz 0,260
S1g1r Bumbar 1,000
Sigir Et Yagi 1,350
Paketlik Bagirsak+

Koko Bagirsak 1,750

C Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (S181r)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 5,000
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,500

DILI

D ilindeki Birim Maliyetin Tespiti

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet
Kira 700 30.000 0,023
SSK 2.100 30.000 0,070
Personel 20.500 30.000 0,683
Elektrik 3.500 30.000 0,117
Su 200 30.000 0,007
Makine Amortismani 200 30.000 0,007
Tasit ve Akaryakit 3.000 30.000 0,100
Telefon 350 30.000 0,012
Kirtasiye 60 30.000 0,002
Sigorta 50 30.000 0,002
LPG (Firinlarda) 3.500 30.000 0,117
Temizlik 290 30.000 0,010
Diger Uretim Giderleri 3.250 30.000 0,108
Toplam Maliyet 37.700 30.000 1,257
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D ilinde Koyun Takim Maliyeti

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,256 3,881
D ilinde Sigir Takim Fiyati
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet

Resmi Kesim (S1gir Takim) 4,500

Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750

Ortalama Fiyat 4,625 1,256 5,881

D ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Koyun- YTL)

Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,256 3,881 8% 4,191

D ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,500
Kuzu Coz 0,400
Kuzu Bumbar 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,600

D ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlari
Orijinal Bagirsak 4,000
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 3,000
Keci Bagirsagi 1,500

Kuzu Koko Bagirsak,

Kuzu Coz,

Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 10,000
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D ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Sigir- YTL)
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Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(S1g1r Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,256 5,881 8% 6,351

D ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (S1gir)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir I¢ Yag 1,000
Sigir Bobrek Yagi 0,900
Sigir Goden 0,400
Sigir Coz 0,260
Sigir Bumbar 1,000
Sigir Et Yagi 1,350
Paketlik Bagirsak+

Koko Bagirsak 1,750

D ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Sigir)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1gir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 5,000
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,500




E ILI

E ilindeki Birim Maliyetin Tespiti

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet
Kira 700 30.000 0,023
SSK 3.000 30.000 0,100
Personel 30.250 30.000 1,008
Elektrik 4.000 30.000 0,133
Su 300 30.000 0,010
Makine Amortismani 250 30.000 0,008
Tasit ve Akaryakit 3.400 30.000 0,113
Telefon 500 30.000 0,017
Kirtasiye 50 30.000 0,002
Sigorta 70 30.000 0,002
LPG (Firmlarda) 3.650 30.000 0,122
Temizlik 300 30.000 0,010
Diger Uretim Giderleri 3.750 30.000 0,125
Toplam Maliyet 50.220 30.000 1,674
E ilinde Koyun Takim Maliyeti
Birim Fiyat |Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,674 4,299
E ilinde Sigir Takim Fiyat:
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,674 6,299
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E ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Koyun- YTL)

Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,674 4,299 8% 4,642

E Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,500
Kuzu Coz 0,400
Kuzu Bumbar 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,600

E ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)
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Icindekiler Transfer Fiyatlari
Orijinal Bagirsak 4,000
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 3,000
Keci Bagirsagi 1,500
Kuzu Koko Bagirsak,
Kuzu Coz,
Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 10,000
E ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (S1gir- YTL)
Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,674 6,299 8% 6,302




E ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (S1gir)

GILI

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir I¢ Yag 1,000
Sigir Bobrek Yagi 0,900
Sigir Goden 0,400
Sigir Coz 0,260
S1g1r Bumbar 1,000
Sigir Et Yagi 1,350
Paketlik Bagirsak+

Koko Bagirsak 1,750

E ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlari (Sigir)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 5,000
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,500
G ilindeki Birim Maliyetin Tespiti
Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet
Kira 400 30.000 0,013
SSK 2.250 30.000 0,075
Personel 20.750 30.000 0,692
Elektrik 2.000 30.000 0,067
Su 100 30.000 0,003
Makine Amortismani 150 30.000 0,005
Tasit ve Akaryakit 2.500 30.000 0,083
Telefon 200 30.000 0,007
Kirtasiye 40 30.000 0,001
Sigorta 60 30.000 0,002
LPG (Firinlarda) 3.000 30.000 0,100
Temizlik 200 30.000 0,007
Diger Uretim Giderleri 2.750 30.000 0,092
Toplam Maliyet 34.400 30.000 1,147
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G ilinde Koyun Takim Maliyeti

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,147 3,772

G llinde Sigir Takim Fiyati

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (S1gir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,147 5,772

G ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Koyun- YTL)

Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati

Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500

Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,674 4,299 8% 4,642

G Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,500
Kuzu Coz 0,400
Kuzu Bumbar 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,600

G ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlari
Orijinal Bagirsak 4,000
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 3,000
Keci Bagirsagi 1,500

Kuzu Koko Bagirsak,

Kuzu Coz,

Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 10,000




G Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (S1gir- YTL)
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Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(S1g1r Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,147 5,772 8% 6,234

G Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Sigir)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Sigir I¢ Yag 1,000
Sigir Bobrek Yagi 0,900
Sigir Goden 0,400
Sigir Coz 0,260
Sigir Bumbar 1,000
Sigir Et Yagi 1,350
Paketlik Bagirsak+

Koko Bagirsak 1,750

G ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlari (S1gir)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1gir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 5,000
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,500




EK-2

DIGER MALIYET MERKEZLERININ MALIYET RAKAMLARI

VE TRANSFER FIYATLARI

CILI

C Ilindeki Birim Maliyetin Tespiti

(YTL)

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet
Kira 600 30.000 0,020
SSK 2.700 30.000 0,090
Personel 25.300 30.000 0,843
Elektrik 4.000 30.000 0,133
Su 120 30.000 0,004
Makine Amortismani 200 30.000 0,007
Tasit ve Akaryakit 3.250 30.000 0,108
Telefon 300 30.000 0,010
Kirtasiye 50 30.000 0,002
Sigorta 40 30.000 0,001
LPG (Firinlarda) 3.000 30.000 0,100
Temizlik 280 30.000 0,009
Diger Uretim Giderleri 3.000 30.000 0,100
Toplam Maliyet 42.840 30.000 1,428
C Ilinde Koyun Takim Maliyeti (YTL)
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,600
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,950
Ortalama Fiyat 2,775 1,428 4,203
C Ilinde Sigir Takim Fiyat1 (YTL)
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Si1gir Takim) 4,700
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,850
Ortalama Fiyat 4,775 1,428 6,203
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C Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Koyun)
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Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,600
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,950
Ortalama Fiyat 2,775 1,428 4,203 0% 4,203

C Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu I¢ Yag: 0,450
Kuzu Coz 0,250
Kuzu Bumbar 0,900
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,400

C Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Orijinal Bagirsak 3,500
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 2,500
Keci Bagirsagi 1,400
Kuzu Koko Bagirsak,
Kuzu Coz,
Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 9,300
C Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat: (S1g1r)
Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Sigir Takim) 4,700
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,850
Ortalama Fiyat 4,775 1,428 6,203 0% 6,203




C Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Sig1r)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)

Sigir I¢ Yag 0,900
Sigir Bobrek Yagi 0,700
Sigir Goden 0,370
Sigir Coz 0,240
S1g1r Bumbar 0,900
Sigir Et Yagi 1,300
Paketlik Bagirsak+ Koko Bagirsak 1,750

C Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Si181r)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1g1ir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 4,400
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,000

D ILI

D ilindeki Birim Maliyetin Tespiti (YTL)

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar1 (adet) Birim Basia Maliyet
Kira 700 30.000 0,023
SSK 2.100 30.000 0,070
Personel 20.500 30.000 0,683
Elektrik 3.500 30.000 0,117
Su 200 30.000 0,007
Makine Amortismani 200 30.000 0,007
Tasit ve Akaryakit 3.000 30.000 0,100
Telefon 350 30.000 0,012
Kirtasiye 60 30.000 0,002
Sigorta 50 30.000 0,002
LPG (Firinlarda) 3.500 30.000 0,117
Temizlik 290 30.000 0,010
Diger Uretim Giderleri 3.250 30.000 0,108
Toplam Maliyet 37.700 30.000 1,257
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D Ilinde Koyun Takim Maliyeti (YTL)

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,256 3,881
D ilinde Sigir Takim Fiyat: (YTL)
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (S1gir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,256 5,881
D ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyati (Koyun)
Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,256 3,881 0% 3,881

D ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,400
Kuzu Coz 0,250
Kuzu Bumbar 0,800
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,400

D ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Orijinal Bagirsak 3,200
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 2,000
Keci Bagirsagi 1,000

Kuzu Koko Bagirsak,

Kuzu Coz,

Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 9,000
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D ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (S1g1r)
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Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(S1g1r Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,256 5,881 0% 5,881

D ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (S1gir)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)

Sigir I¢ Yag 0,700
Sigir Bobrek Yagi 0,600
Sigir Goden 0,270
Sigir Coz 0,250
Sigir Bumbar 0,700
Sigir Et Yagi 1,200
Paketlik Bagirsak+ Koko Bagirsak 1,650

D ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Sigir)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1gir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 3,900
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 2,500




E ILI

E ilindeki Birim Maliyetin Tespiti (YTL)

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar (adet) Birim Bagina Maliyet
Kira 700 30.000 0,023
SSK 3.000 30.000 0,100
Personel 30.250 30.000 1,008
Elektrik 4.000 30.000 0,133
Su 300 30.000 0,010
Makine Amortismani 250 30.000 0,008
Tasit ve Akaryakit 3.400 30.000 0,113
Telefon 500 30.000 0,017
Kirtasiye 50 30.000 0,002
Sigorta 70 30.000 0,002
LPG (Firmlarda) 3.650 30.000 0,122
Temizlik 300 30.000 0,010
Diger Uretim Giderleri 3.750 30.000 0,125
Toplam Maliyet 50.220 30.000 1,674
E ilinde Koyun Takim Maliyeti (YTL)
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,674 4,299
E ilinde Sigir Takim Fiyat: (YTL)
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,674 6,299
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E Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Koyun)

Birim | Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,674 4,299 0% 4,299
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E ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,500
Kuzu Coz 0,260
Kuzu Bumbar 0,750
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500

E Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Orijinal Bagirsak 3,500
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 2,200
Keci Bagirsagi 1,100
Kuzu Koko Bagirsak,
Kuzu Coz,
Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 9,250
E ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyati (S131r)
Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marji | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Sigir Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,674 6,299 0% 6,299
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E ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (S1gir)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)

Sigir I¢ Yag 0,700
Sigir Bobrek Yagi 0,600
Sigir Goden 0,290
Sigir Coz 0,290
S1g1r Bumbar 0,850
Sigir Et Yagi 1,250
Paketlik Bagirsak+ Koko Bagirsak 1,950

E ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar: (Sigir)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1g1ir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 4,200
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,500

G ILI

G ilindeki Birim Maliyetin Tespiti (YTL)

Tahmini Kesim
Maliyetler Miktar1 (adet) Birim Basia Maliyet
Kira 400 30.000 0,013
SSK 2.250 30.000 0,075
Personel 20.750 30.000 0,692
Elektrik 2.000 30.000 0,067
Su 100 30.000 0,003
Makine Amortismani 150 30.000 0,005
Tasit ve Akaryakit 2.500 30.000 0,083
Telefon 200 30.000 0,007
Kirtasiye 40 30.000 0,001
Sigorta 60 30.000 0,002
LPG (Firinlarda) 3.000 30.000 0,100
Temizlik 200 30.000 0,007
Diger Uretim Giderleri 2.750 30.000 0,092
Toplam Maliyet 34.400 30.000 1,147




G Ilinde Koyun Takim Maliyeti (YTL)

Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim (Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,147 3,772
G Ilinde S1gir Takim Fiyat1 (YTL)
Birim Fiyat | Birim Maliyet | Toplam Maliyet
Resmi Kesim (S1gir Takim) 4,500
Ozel Kesim (S181r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,147 5,772
G ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (Koyun)
Birim |Birim Toplam
Fiyat | Maliyet | Maliyet Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(Koyun Takim) 2,500
Ozel Kesim
(Koyun Takim) 2,750
Ortalama Fiyat 2,625 1,674 4,299 0% 4,299
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G Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Kuzu i¢ Yagi 0,400
Kuzu Coz 0,360
Kuzu Bumbar 0,850
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,400

G Ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Koyun)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Orijinal Bagirsak 3,600
Koyun Bagirsagi Islenecek Koyun Bagirsagi 2,300
Keci Bagirsagi 1,100

Kuzu Koko Bagirsak,

Kuzu Coz,

Kuzu i¢ Yagi,
Kuzu Kokoreg Kuzu Bumbar 9,250




G Ilinden Ana Merkeze Birim Transfer Fiyat1 (S1g1r)
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Birim | Birim Toplam
Fiyat Maliyet |Maliyet |Kar Marj1 | Transfer Fiyati
Resmi Kesim
(S1gir Takim) 4,500
Ozel Kesim
(S1g1r Takim) 4,750
Ortalama Fiyat 4,625 1,147 5,772 0% 5,772

G Ilinden Transfer Edilen Hammaddeler ve Birim Transfer Fiyatlar1 (S1gir)

Uriinler Transfer Fiyatlar1 (YTL)

Sigir I¢ Yag 0,800
Sigir Bobrek Yagi 0,650
Sigir Goden 0,300
Sigir Coz 0,300
Sigir Bumbar 0,800
Sigir Et Yagi 1,200
Paketlik Bagirsak+ Koko Bagirsak 1,900

G ilinden Transfer Edilen Mamuller ve Transfer Fiyatlar1 (Sigir)

Icindekiler Transfer Fiyatlar1 (YTL)
Si1gir Koko Bagirsak,
Sigir Kokore¢ | Sigir Bumbar 4,200
Paket Bagirsak | Paketlik Bagirsak 3,700




EK-3

MALIYET MERKELERINDEKI TRANSFER FIYATLARI

CILI

C ilindeki Transfer Fiyatlari

Uriin Ad1 Maliyet Fiyati | Maliyet + % 8 Kar Fiyati
Resmi Kesim (Koyun Takim)

Ozel Kesim (Koyun Takim) 3,891 4,203
Resmi Kesim (S1gir Takim)

Ozel Kesim (Si1gir Takim) 5,743 6,203
Sigir ¢ Yagi 0,900 1,000
Sigir Bobrek Yagi 0,800 0,900
S1gir Géden 0,370 0,400
Sigir Coz 0,210 0,260
Sigir Bumbar 0,900 1,000
Sigir Et Yagi 1,290 1,350
Paketlik Bagirsak+ Koko

Bagirsak 1,700 1,750
Sigir Kokoreg 4,50 5,000
Paket Bagirsak 3,000 3,500
Kuzu I¢ Yag 0,400 0,500
Kuzu Coz 0,300 0,400
Kuzu Bumbar 0,900 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500 2,600
Orijinal Bagirsak 3,500 4,000
Koyun Bagirsagi 2,600 3,000
Keci Bagirsagi 1,350 1,500
Kuzu Kokoreg 9,200 10,000
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D ilindeki Transfer Fiyatlari

Uriin Ad1 Maliyet Fiyati | Maliyet + % 8 Kar Fiyati
Resmi Kesim (Koyun Takim)

Ozel Kesim (Koyun Takim) 3,595 3,881
Resmi Kesim (Sigir Takim)

Ozel Kesim (S181r Takim) 4,520 4,881
Sigir I¢ Yagi 0,900 1,000
Sigir Bobrek Yag 0,800 0,900
S1gir Géden 0,370 0,400
Sigir Coz 0,210 0,260
Sigir Bumbar 0,900 1,000
Sigir Et Yag 1,290 1,350
Paketlik Bagirsak+ Koko

Bagirsak 1,700 1,750
Sigir Kokoreg 4,50 5,000
Paket Bagirsak 3,000 3,500
Kuzu I¢ Yag 0,400 0,500
Kuzu Coz 0,300 0,400
Kuzu Bumbar 0,900 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500 2,600
Orijinal Bagirsak 3,500 4,000
Koyun Bagirsagi 2,600 3,000
Keci Bagirsagi 1,350 1,500
Kuzu Kokoreg 9,200 10,000
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E ilindeki Transfer Fiyatlari

Uriin Ad1 Maliyet Fiyati | Maliyet + % 8 Kar Fiyati
Resmi Kesim (Koyun Takim)

Ozel Kesim (Koyun Takim) 3,980 4,299
Resmi Kesim (Sigir Takim)

Ozel Kesim (S181r Takim) 5,835 6,299
Sigir I¢ Yagi 0,900 1,000
Sigir Bobrek Yag 0,800 0,900
S1gir Géden 0,370 0,400
Sigir Coz 0,210 0,260
Sigir Bumbar 0,900 1,000
Sigir Et Yag 1,290 1,350
Paketlik Bagirsak+ Koko

Bagirsak 1,700 1,750
Sigir Kokoreg 4,50 5,000
Paket Bagirsak 3,000 3,500
Kuzu I¢ Yag 0,400 0,500
Kuzu Coz 0,300 0,400
Kuzu Bumbar 0,900 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500 2,600
Orijinal Bagirsak 3,500 4,000
Koyun Bagirsagi 2,600 3,000
Keci Bagirsagi 1,350 1,500
Kuzu Kokoreg 9,200 10,000
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G Ilindeki Transfer Fiyatlari

Uriin Ad1 Maliyet Fiyati | Maliyet + % 8 Kar Fiyati
Resmi Kesim (Koyun Takim)

Ozel Kesim (Koyun Takim) 3,490 3,772
Resmi Kesim (Sigir Takim)

Ozel Kesim (S181r Takim) 5,345 5,772
Sigir I¢ Yagi 0,900 1,000
Sigir Bobrek Yag 0,800 0,900
S1gir Géden 0,370 0,400
Sigir Coz 0,210 0,260
Sigir Bumbar 0,900 1,000
Sigir Et Yag 1,290 1,350
Paketlik Bagirsak+ Koko

Bagirsak 1,700 1,750
Sigir Kokoreg 4,50 5,000
Paket Bagirsak 3,000 3,500
Kuzu I¢ Yag 0,400 0,500
Kuzu Coz 0,300 0,400
Kuzu Bumbar 0,900 1,000
Islenecek Bagirsak +

Koko Bagirsak 2,500 2,600
Orijinal Bagirsak 3,500 4,000
Koyun Bagirsagi 2,600 3,000
Keci Bagirsagi 1,350 1,500
Kuzu Kokoreg 9,200 10,000
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