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Transfer Fiyatlamasinin Boliimlere Gore Raporlamadaki Etkisi

Rekabet kosullarinin acimasizlastigi giiniimiizde, isletmeler oOncelikle
mevcut konumlarimi Kkoruyabilmek daha sonrasinda ise pazar paylarim
artirmak icin ciddi miicadele vermektedirler. Bunun icin isletmelerinin
faaliyetlerini daha iyi yoOnetebilmesi, biiyiikliikleri ve hacimleri artan
isletmelerin, zor pazar kosullarinda varhklarimi koruyabilmeleri ve kendilerini
iyi analiz edebilmeleri i¢cin béliimlerinin iyi anlasilabilmesi gerekir. Ciinkii bir
isletme boliimlerden olusmaktadir ve eger boliimler anlasilirsa isletmenin
kendisi anlagilabilir. Isletmenin gelisme olanaklari, gelecekle ilgili beklentileri
boliimlere gore farklihk gosterebilmektedir. Boliimlerden olusan bu isletmeler
sadece tek bir raporla gelecege yonelik beklentilerini ve isletmenin riskini
saptayamazlar. Bu asamada boliimlere gore raporlama bilyilkk oOnem
tasimaktadir.

Boliimlere ayrilmis isletmelerde, boéliimler aras1 mal ve hizmet
transferlerinde uygulanacak transfer fiyatlama politikas1 iizerinde ise Onemle
durulmasi gerekmektedir.

Bu c¢ercevede ele alinan calismada konu teorik olarak ele alinmis,
sonrasinda otomotiv sektoriindeki bir iiretim isletmesinde uygulamasi
yapilmistir. Calismanmin teorik kisminda sorumluluk muhasebesi, transfer
fiyatlamasi ile boliimlere gore raporlama konular1 ayrintih olarak incelenmistir.
Uygulama kisminda ise, bir otomotiv isletmesindeki boliimlere gore
raporlamada kullamlan transfer fiyatlamasi1 yontemlerinin etkisi incelenmistir.
Sonu¢ olarak, incelenen isletmenin mevcut transfer fiyatlamasi1 politikasinin,
isletme bir biitiin olarak degerlendirildiginde etkin olmamasina ragmen,
boliimlere gore raporlama yapildiginda, boliim yoneticilerinin basarilar:
acisindan degerlendirilmesinde uygulanan yontemlere gore farkh sonuclar elde
edildigi gozlenmistir. Transfer fiyatinin belirlenmesi yoneticilerin basarisini
etkilediginden boliim yoneticileri tarafindan boéliimsel raporlamada transfer
fiyatimin belirlenmesindeki yontemler biiyiik onem tasimaktadir.

Anahtar Sozciikler

Transfer Fiyatlamas: Boliimlere Gore Raporlama
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The Effect of Transfer Pricing on Segment Reporting

Nowadays, where the hard and relentless conditions of competition,
companies are working on to hold and save their present situation before trying
to increase their shore in the market. So, companies are organized according to
decentralized management approach to pursue their activities more properly.
For holding and saving their situation, and analyzing themselves their segments
have to be understood. Because, a company consists of segments and if the
segments can be understood, the company can be easily understood.
Improvement opportunities and expectations are changing from segment to
segment. The companies consist of segments can not estimate the expectations
and risk of the companies by using just one report. So that, segment reporting is
so important.

In the companies consists of segments, the policy of transfer pricing,
which will be applied in transfers of goods and services between the segments
has to be founded.

In this study, the subject is theoretically approached and discussed, then
applied to the company in automotive sector. In the theoretical part of the study,
responsibility accounting, transfer pricing and segment reporting are analyzed
and in the practical example, the importance of transfer pricing methods on the
segment reports of the company in automotive sector is analyzed. As a results, it
is observed that: the transfer pricing model is not important when the company
is analyzed as a whole but when the company is analyzed according to the its
segments, the transfer pricing model which is applied takes importance because
the performance of the segments managers is changed according to the transfer
pricing method applied. That’s why, segments managers are giving importance
the transfer pricing models.
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v



ICINDEKILER

TEZ ONAY SAYFASL...ooucuieeeerereneresnesesessessssssesssssssssssesssssssssssessssssessssssssessessssssesesseses ii
[0 1771 D LN ii
ABSTRAGCT c.auoeeeeecrercrennesessscsessesesessssssssssssssssssssessssssesssssssssssessssssssssssssssassssssessssssessss iv
ICINDEKILER .....uueeeecececrenenenenenenesesesesesesesesesesesesesesssesesssesesesssssssesesssesssssssssesessssssseses v
TABLOLAR LISTESI couuueeetiiieeccnensinecsesssessssesesessssssssssssssssssssssessssssssssesssesssans viii
SEKILLER LISTEST c.uuouitiiiecceieenesesessesesesesssssesessssssssssessssssssssessssssssssssesssessssss ix
GHRIS e ecctereecsesesssesesessassssssessssssssssssesssssssssssssssssssssesssesssssssesssessssssssssesssans 1

1. BOLUM. Sorumluluk Muhasebesi ve Sorumluluk Merkezlerinde Performans

Ol¢iimii
1.1. Merkezi ve Merkezkag Yonetim Sistemleri.........cccveeeveeeiiieeeiieeeiieeeiieeeieeeeenn 3
L.1.1. MerKezi YONCLIM ....ccoouuiiieiieiiiee ettt 3
1.1.2. MerkezKag YONCIM ........oooovuiiiiiiiiiie ettt 5
1.2. Sorumluluk Muhasebesi SISteMI........cc.ueiieeiiuiiiiieiiiieceeiee e 8
1.2.1. Sorumluluk Muhasebesinin Ortaya Cikis Nedenleri .........ccccceeveeriienennee. 8
1.2.2. Sorumluluk Muhasebesinin Tanimi.............ccoocueeeeeiiieeieiiiiee e 10

1.2.3. Sorumluluk Muhasebesinin Hedefleri, Temel Prensipleri ve Ozellikleri. 11

1.2.4. Sorumluluk Muhasebesinin Avantaj ve Dezavantajlari.............c.............. 15

1.3. Sorumluluk Muhasebesinin Organizasyon Yapisl.......cccceecveeecieeerrieenveeenveennnns 17
1.4. Yetki Devri ve ASamalart .........cceoiiiiiiiiiiiiiiiec e 21
1.5. Sorumluluk MerKeZIeTt .......c.coeuiiiiiiiiiiiiieiiee e 25
1.5.1. Maliyet MEIK@ZI......c.eevuvieiieciiieiiecieeieeete ettt et e 28
1.5.2. Gl METKEZI ...t 29
1.5.3. Kar METKEZI ..ot 30
1.5.4. Yatirim METKEZi....c..eouiruieieriiesiieieeeeicee et 32
1.5.5. Sorumluluk Merkezlerinin Performans Degerlemesi ............cccccvevevennenn. 33
1.5.5.1. Maliyet Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme............... 36

1.5.5.2. Kar Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme..................... 40

1.5.5.3. Yatirim Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme............... 45

1.5.5.3.1. Yatirim Dontis Orant (ROI).....ccccvvveiiiiiiiiiiieeee. 46

1.5.5.3.2. Artik Gelir (RI) c.oeovevieniieiinieiciceeeeeeee 50

1.5.6. Finansal Olmayan Performans Degerlemesi..........ccccoceveevervicnicncnnnennee. 52



2. BOLUM. Béliim Raporlarimin Hazirlanmasinda Transfer Fiyatlarinin

Uygulanmasi
2.1. Transfer Fiyatlamasi Kavrami .........cccocccoiiiiiiiiiiiiieeeceeeeee 55
2.1.1. I¢ Yonetim Amaglarina Yénelik Transfer Fiyatlamast..............ccccoo........ 56
2.1.2. Transfer Fiyatlamasinin Uluslararast Amaglari.........cocceeeevinieneeniennenne. 59
2.1.2.1. Transfer Fiyatlamasinin Vergisel Amaglart ...........cccccoeeeeniinnien, 61
2.1.2.2. Kar Ayarlamas1 ve Toplam Vergi Tutarin1 Azaltmak.................. 62
2.1.2.3. Gayri Maddi Hak Bedeli Odemesini Azaltmak............................ 62
2.1.2.4. ithalat ve Thracat Mallarinin Uzerine Konmus
Bulunan Tarifeleri Yonetmek .........cccocooiiiiniinininiiniininc. 63
2.1.2.5. Nakit Kontroliinden Sakinmak ...........ccccoceviiiiniininnnninnnenne. 63
2.1.3. Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer Fiyatlamasi ...........cccccccvverienennenns 64
2.1.3.1. Transfer Fiyatlamasinin Sorumluluk Muhasebesine
YOnelik AMAGIart ......ccoeeeviiieiiiieeiieccee e 65
2.1.4. Transfer Fiyatlamas1 Uygulanmasinin Genel Nedenleri ve Onemi.......... 65
2.2. Transfer Fiyatlarini Saptama YOntemleri .........ccceevvveviieniiesiieniiieieeeie e 67
2.2.1. Piyasa FIyatlari........cccoeeiieiiiiiieeieecie ettt e 67
2.2.2. Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlart .........ccccoocoeveniiniininiiniininiccee 71
2.2.2.1. Tam Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlart ..........cccccooenerinennnen. 72
2.2.2.2. Degisken Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlart............ccoceeennee. 75
2.2.3. Pazarliga Dayanan Transfer Fiyatlart ........c.cccocooveniniininiininiiiceee 77
2.2.4. Tkili Transfer FIyatlari............ccccoooeveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 80
2.3. Transfer Fiyatlarin1 Saptama Konusunda Genel Kurallar.............cccccoceevennnnen. 81

3. BOLUM. Béliim Raporlarimin Hazirlanmasinda Muhasebe Standartlarina
Uyumun Saglanmasi

3.1. Muhasebe Standartlarinda Kiiresellesme ............ccoceeeevieeiiiiecieeccieeciee e 84
3.1.1. Muhasebe Standartlarinin Uluslararasi Platformda
Uyumlastirilmasi ve Karsilasilan Engeller ..........ccocoovveeiiiiiiieiniieee. 85
3.1.2. Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlar1 (IFRS) .........c....cccooeee 90
3.1.2.1. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Durum.............ccceevveevienennns 90
3.1.2.2. Uluslararas1 Menkul Kiymetler Komisyonlar1 Orgiitii
(TOSCO) ittt s 90
3.1.2.3. Basel Komitesi IFRS Calismasi ........c.c.cocvveeiviiieiieieieeeeieeeeie 91
3.1.2.4. Avrupa Birligi [FRS Calismalari..........cccecveviiniienienieeiieeee, 91
3.1.2.5. Tiirkiye’de TMS ve TFRS Calismalart ..........cccoeceeeieniiiniennnnnne 91

vi



3.2. Muhasebe Standartlarinda Boliimlere Gore Raporlama ............ccccoeeeiveennennee. 93
3.3. Faaliyet Boliimleri, Amaci, Kapsami ve IGerifi .........ococoovveieeeeceeeeennns 97
3.3.1. Faaliyet Boliimii ve Raporlanabilir BOlUmler............ccccoveevvieeeieeeieeee. 98
3.3.2. Birlestirme KIiterleri.......cccoooovviiiiiiiiiiiceie e 99
3.3.3. Agiklanmasi Gereken Bilgiler ...........cccevviieiiiiiiienieniieiiecieeeeeie e 100
3.3.4. OICIMIC ...ttt 102
3.3.5. MUutabakatlar ........c.cccuiiiiieiiiiiecieeieee e 103
3.3.6. Gegmiste Raporlanan Bilgilerin Yeniden Diizenlenmesi........................ 104

3.3.7. Uriin-Hizmetler, Cografi Bolgeler ve Biiyiik Miisterilere
THSKIN BLGILET .......eovvvecceceeeeeeeeeeee e 104

4. BOLUM. Bir Otomotiv isletmesinde Uygulama

4.1. Isletmenin Kurulusu ve Taringesi ..........coovevevieiveeeieceeieeeeeeeee e 106
4.2, Isletmenin FAaliyetleri..........cooiviviveeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 107
4.3, Isletmenin Organizasyon SEMASI ...........o.cevevevreeueeieeeerereeeeeeeseseseeeesssesesseseennes 108
4.4. Sirketin Ticari Faaliyetlerinin Analizi ve Tedarik ZinCiri ...........cccecvvervveennennee. 108
4.5, Sirketin s Stratefileri .........oovveivivieeeeeeeeeeeeeeee et 112
4.6. Tiirkiye’de Sirketin Faaliyet Gosterdigi Sektor Hakkinda Genel Bilgi............ 113
4.6.1. Otomotiv Sektorintin Geli$imi.........ccceerireriieriiieiieeieeie e 113
4.6.2. Otomotiv Sektoriiniin Genel Durumu............cccceevieeiiienieeciieniecieee 114
4.7. Uygulama Sonuglarinin Degerlendirilmesi...........cccooveeviieniiniienieiiieieeene, 115
SONUC .ccuviinienrnissnnssessssnsssssssssosssssssssssasssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssss 125
KAYNAKLAR ...uviinuiinnicnnissssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssossass 127
OZGECMIS ooeeeercrrneesesessssesesesssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssessssssssssessssssssssssess 134

vil



Tablo 1.1.
Tablo 1.2.
Tablo 1.3.
Tablo 1.4.
Tablo 1.5.
Tablo 1.6.

Tablo 1.7.

Tablo 3.1.

Tablo 4.1.
Tablo 4.2.
Tablo 4.3.
Tablo 4.4.
Tablo 4.5.
Tablo 4.6.
Tablo 4.7.
Tablo 4.8.
Tablo 4.9.
Tablo 4.10.

TABLOLAR LISTESI

Isletmelerdeki OtOrite STIECI.........vvvievreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 4
ABC Kimya Mart 2000 Performans Raporu...........ccccceeeveiveniieenciieenienne 20
Kar Merkezi Esnek Biitge Karsilastirmasi............cceeeeveeecieieiieeeiieeeenenn, 32
Kar Merkezi Gelir Tablosu..........cooeeiiiiiiiiiiiiieicceee e 42
X Sirketinin Boliimsel ROI Hesaplamasi..........cocooceviiiiniicniencnicnennens 47
X Sirketinin ROI Oraninin Du Pont

Modeli Tle HeSaplanmasi ...............cooeveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseeeeeeseneeseens 48
Q Yemek Sirketi Artik Gelir Hesaplamasi..........ccoecvverieeciienieeieenieeennene, 51
Boliimsel Bilgilerin Kullanilmasi...........ccocveeiiieiiiiiiiiecieeceeeee e 96
Otomotiv Ana Sanayi Isletmeleri Hakkinda Genel Bilgiler.................... 115
Parca Uretimi Bolimii Maliyet Tablosu..............ccccovevevevevevereeeeeenenns 116
Nakliye Boliimii Maliyet TabloSu .......c.cccveeeiieriieiiieniiciiecieeee e 116
Montaj ve Etiketleme Boliimii Maliyet Tablosu ...........ccccveeeeieeeenveeenneen. 116
HD 35 i¢in Yontemlere Gore Transfer Fiyatlarinin Hesaplanmasi......... 118
HD 75 igin Yontemlere Gore Transfer Fiyatlarinin Hesaplanmast......... 120

J9 Premier icin Yontemlere Gore Transfer Fiyatlarinin Hesaplanmasi .. 122

HD 35 i¢in Yontemlere Gore Faaliyet Kar-Zarari............cccoeeveeveenneenne.. 123
HD 75 i¢in Yontemlere Gore Faaliyet Kar-Zarart...........ccccoevveeveenneenne.. 123
J9 Premier i¢in Yontemlere Gore Faaliyet Kar-Zarart...........ccccceuveeeneeee. 123

viil



Sekil 1.1.
Sekil 1.2.
Sekil 1.3.
Sekil 1.4.

Sekil 1.5.
Sekil 1.6.
Sekil 1.7.

Sekil 4.1.
Sekil 4.2.

SEKILLER LISTESI

Bireysel Silindir Organizasyon...........c..cccueevueerieeieenieeniienieereesveeseeennees 16
Organizasyon SEMAS .........ccveeruveerriereeerreeneeeteeseeeseesseesseesseessseesseessseenns 18
Komuta YetKiSi.....ooiiiiiiiiieeiieie e 22

General Motors Organizasyon Semast

(Yatirim, Kar, Maliyet Merkezleri) .........cccceevvieviiniienieiiieieceeee, 36
XYZ Isletmesinin Ege Bolgesi Gelir TabloSu.............cccccvvveveruevreeruennense. 41
Performans Piramidi..........oocoevieiirieniiiinieeeeeee e 53
Performans Olgiim Faktdrleri TablOSU ...........cooveveueueoeeeeeeceeeeeeeeeeeeeen. 54
X Isletmesinin Organizasyon SEMasl..............ccooveveveruereeeerereressesreennnnn. 108
X Isletmesinin Is Stratefileri..........ccooveveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 112

X



GIRIiS

Gilinlimiizde artan rekabet ortami ve gelisen ekonomiyle birlikte igletmeler
biiyiimekte ve isletmelerin yonetimi de biiytikliikleriyle 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, isletmeler merkezkag¢ yonetim anlayisina

dogru bir egilim icerisindedirler.

Isletmelerin mevcut pazarlarini koruyabilmeleri, pazar payini genisletmeleri ve
en onemlisi isletmeyi ayakta tutabilmeleri i¢in genel anlamda kar elde etmeleri ve bu
kari siirekli hale doniistiirebilmeleri gerekmektedir. Isletmeler bu amaglara ulasabilmek
icin kendilerini en 1yi sekilde analiz etmelidirler. Bu analiz ise igletmenin kendini tek bir
biitiin olarak degerlendirmesinden ziyade, ayrilmis oldugu boliimlere gore
degerlendirmesiyle daha dogru olur. Ciinkii isletmenin beklentileri, karsilagabilecegi
riskleri, karlilik oranlari boliimlere gore farklilik gosterir. Isletme boliimlerden olustugu
icin, bir isletmenin biitiin olarak anlasilabilmesi boliimlerinin ayri ayri1 dogru olarak

anlagilmasina baghdir.

Isletmelerde, béliimlere gore raporlama sisteminin olusturulmasi, bdliimler
arasindaki mal ve hizmet transferlerinde uygulanacak yontemlerin 6nemini de ortaya
cikarmaktadir. Bdylece bdliimlere gore raporlama arastirilirken, transfer fiyati

kavraminin da ayrintili olarak agiklanmasi gerekmektedir.

Bir isletmenin mal ve hizmetleri ile varliklarini, isletmenin diger boliimlerine ve
bagl isletmelere transfer ederken uygulayacagi fiyatlar1 belirleme yontemleri,
boliimlere gore raporlama yapilirken performanslarin degerlendirilmesinde 6nem

tagiyabilmektedir.



Bu noktadan hareketle yapigimiz ¢alisma, dort boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde sorumluluk muhasebesi, ikinci boliimde transfer fiyatlamasi, ii¢lincli boliimde
boliimlere gore raporlama kavramlari incelenmistir. Caligmanin son boliimiinde ise,
boliimlere ayrilmis bir isletmenin, boliimlere gore raporlama yaparken uygulayacagi
transfer fiyatlama yonteminin etkili olup olmadigmin arastirilmasi i¢in otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren bir fabrika {iizerinde ornek olay uygulama caligmasi

yapilmis ve elde edilen sonuglar degerlendirilmistir.

Bu aragtirmanin genel amaci, bdliimlere ayrilmis bir iiretim isletmesinde,
olusturulan boéliimlerin analizi ve bu bolimler arasindaki mal ve hizmet transferlerinde
kullanilan transfer fiyatlama politikasinin boliimler arasi raporlama yapilirken 6nemli
olup olmadiginin tespitidir. Bu amag¢ dogrultusunda oncelikle boliimlere ayrilmis bir
isletmede karsilasilabilecek sorumluluk muhasebesi anlayisi agiklanmis, daha
sonrasinda ise etkisinin arastirildigi transfer fiyatlamasi kavrami ve yakindan ilgili

oldugu boliimler aras1 raporlama konular1 hakkinda teorik bilgi verilmistir.

Aragtirmanin uygulama bdoliimiinde ise Bursa ilinde faaliyet gosteren X
isletmesinde Ornek olay yontemi kullanilarak, konunun pratikte nasil uygulandigi
arastirilmustir. Uretim sistemi ve sirketin boliimleri hakkinda kisaca bilgi verilmis daha
sonrasinda uygulanan transfer fiyatlama yontemlerine gore, boliimler arasinda yapilan

raporlamalarda bir etkinin olup olmadig1 degerlendirilmistir.



1. BOLUM

SORUMLULUK MUHASEBESI VE SORUMLULUK
MERKEZLERINDE PERFORMANS OLCUMU

1.1. Merkezi ve Merkezkac Yonetim Sistemleri

Isletmelerin biiyiikliikleri ve hacimleri arttitkca ayni derecede tek merkezden
yonetilebilirlikleri de zorlagmaktadir. Merkezi yonetimden merkezkag yonetime dogru
egilim, isletmelerin  biiyiikliikklerindeki degisimden dolay1 gerceklesmektedir.
Isletmelerin zaman icerisinde degisen bu egilimlerini, daha dogru anlayabilmek icin
merkezi ve merkezka¢ yonetiminin anlami ile birlikte avantaj ve dezavantajlar

acgiklanacaktir.

1.1.1. Merkezi Yonetim

Merkezi yoOnetim, karar alma islemlerinin iist yonetimce gergeklestirildigi
yonetim anlayisidir. ! Isletmelerdeki farkli faaliyetlerin yonetimi tek bir merkez
tarafindan kontrol edilmektedir. Iliskilerin dikey bir hiyerarsi seklinde olusturuldugu
isletmeler, st yonetimden gelen talimatlarin, alt diizeydeki yonetim tarafindan ne
sekilde yerine getirildigini kontrol etmektedir. Bu yonetim seklinde, isletmedeki her bir
kisi yaptiklarindan dolay1 sadece yonetime karsi sorumludur ve bu sorumlulugun ne

sekilde yerine getirildigi ise sadece merkez tarafindan denetlenir.

Merkezi yonetim anlayisinda, iist yonetim hedeflenen performans seviyesini
yakalayabilmek igin énemli fonksiyonlar iizerindeki kontrolii elinde bulundurur. Ust
yonetimin karar alinma asamasinda ilk mercii olmasi, iist yonetimin uzmanlagmasina
etkin bir sekilde katkida bulunmakta ve isletme i¢indeki birimlerin faaliyetlerini etkin
bir sekilde koordine edebilmesini saglamaktadir. > Ayrica kapasitesi diisiik olan

elemanlarin daha alt gruplarda goérevlendirilmesi ile personel harcamasi diisiiriiliirken,

' A. Atkinson, R.D. Banker, R.S. Kaplan, S.M. Young, Management Accounting, Prentice Hall, U.S.A.,
1995, s. 488.

2 E.J. Blocher, K.H. Chen, T.W. Lin, Cost Management: A Strategic Emphasis, McGraw-Hill Inc.,
U.S.A., 1999, s. 730.



iist yonetimin fazlasiyla gelismis olan uzmanlagsmis bilgisinden yararlanma ve girilen
islerin risklerinin yakindan izlenilebilmesi gibi faydalar1 mevcuttur. Muhasebe
sistemleri ve periyodik olarak hazirlanan raporlar merkezce belirlenen kararlardan
sapmalar1 arastirmak ve planlar olusturmak icin gerekli olan tiim bilgileri merkezi
yonetime saglamaktadir. Merkezi yonetim ise gerekli olan diizeltici faaliyetleri bu

raporlara gore uygulamaktadirlar.

Merkezi yonetimde dikey bir hiyerarsi oldugu i¢in tepeden verilen bir emir alt
kademelere 1iletilirken degisiklige ugrayabilir. Bunun yani sira bu yonetimde,
isletmedeki birgok faaliyetin igerigi ile ilgili her tiirlii bilgiye sahip olunamamakta ve alt
yonetimle 1ilgili kararlar alinamamaktadir. Bu problemleri ¢ézmek igin isletmeler
merkezkag yonetime yonelmislerdir.® Asagidaki tabloda, isletmelerin Szelliklerine gére
otorite siirecinde merkezi ya da merkezka¢g yonetime olan egilimleri arasindaki
baglantilar gosterilmektedir. Ornegin, geng ve kiigiik isletmeler merkezi ydnetimi tercih

ederken, olgun ve biiyiik isletmelerde merkezkac yonetim tercihi egilimi goriilmektedir.

Tablo 1.1. isletmelerdeki Otorite Siireci

Faktor Siireg
Merkezi  —— Merkezkag
e Isletmenin Yas1 Geng Olgun
e Isletmenin Biiyiikliigii Kiiciik Biiyiik
e Uriin Gelistirme Durumu  Durgun Biiyiiyen
e Isletmenin Biiyiimesi Yavas Hizli
e Yanlis kararlarin kar Yiiksek Diisiik
iizerindeki beklenen etkisi
e Ust yoneticilerin astlarina  Diisiik Yiiksek
duydugu giiven
e Gegmisteki kontrol derecesi Siki Orta yada gevsek
e Teknoloji Kullanma Diisiik Yiiksek
e Isletmenin pazarindaki Yavas Hizli
degisiklik durumu

Kaynak: Raiborn, Barfield, Kinney; 1999, s. 633

?  Kinney Barfield Raiborn, Managerial Accounting, South-Western College Publishing, U.S.A., 1999,

s. 633.



1.1.2. Merkezkac¢ Yonetim

Son yillarda isletmelerde merkezkag yonetime dogru bir egilim oldugu
goriilmektedir. Bu egilim isletmelerdeki birlesim ile ayni dogrultudadir. Isletmeler
giderek biiyiimekte, dev birer yapiya doniismekte bu ise isletmelerin merkezi bir

yonetim anlayisi ile yonetilmesini zorlastirmaktadr.*

Cesitli  yonetim basamaklarina ayrilmis bir isletmede, iist yOnetim
basamaklarindan alt yonetim basamaklarina dogru tiim yoOnetim birimlerine karar
yetkisinin verildigi yonetim bigimini merkezkag yonetim diye tanimlayabiliriz.” Bu
anlayista, karar verme yetkisini kullanan yoneticiler verdikleri kararlardan dolay:

sorumlu olmaktadirlar.

Merkezka¢ yoOnetim anlayisini benimseyen bir isletme, bagimsiz faaliyet
boliimlerinden olugmaktadir ve bu béliimler kendi i¢inde belirli kararlar1 almada yetkili
yonetim gruplarina sahiptirler. Bunun neticesinde de boliim yoneticileri isletmenin
genel karmin bu bdliimle olan kismindan sorumlu tutulmaktadirlar. Bu sekilde
orgiitlenmis bir isletme, goreceli olarak bagimsiz hareket edebilen boliimlere ayrilmigtir
ve ayrilan her boliim bagimsiz bir sekilde faaliyet gosterebilmektedir. Ancak bolim
yoneticilerinin ait olduklar1 boliimle ilgili karar verme yetkilerine dair belli standartlar
yoktur. Ilgili béliim yéneticilerinin karar verme yetkileri farkli isletmeler arasinda
farkliliklar gt')stermektedir.(’ Bununla beraber bir¢ok isletme, merkezka¢ yonetimi tercih
etmektedir. Bu tercihin nedeni, {ist yonetimin ¢ok fazla detaylandirilmis olan islemleri
yeterince etkin idare edemeyecegi ve gerekli olan yerel bilgiden yoksun olmasidir.
Isletmedeki daha diisiik diizeydeki kararlar, hali hazirdaki bilgiyi kullanarak en uygun

zamanda alinmalidir.’

4 C.L. Moore, RK. Jaedicke, Managerial Accounting, 4. Edition, South-Western Publishing, U.S.A.,
1976, s. 514.

5SS, Yiiket, Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi, 4. Baski, Cem Ofset, Izmir 1999, s. 731.

Moore, Jaedicke,a.g.e, s. 514.

Blocher ve dig.,a.g.e, s. 730.



Merkezka¢ yonetimin avantajlar1 ve dezavantajlar1 maddeler halinde asagidaki

gibi 6zetlenebilir:®

Avantajlart:

Boliim yoneticileri igin daha fazla sorumluluk yaratir. Ust ydneticilere gore
alt yoneticiler birimler hakkinda daha ayrintili ve daha fazla bilgiye
sahiptirler. Boliimlere ayrilmig olan isletmede, alt yoneticiler daha dogru

kararlar verirler.

Cabuk karar verme saglanir. Isletme kararlari konuya en yakin kisi tarafindan

karisikliga ve zaman kaybina meydan vermeden alinabilir.

Yoneticileri motive eder ve karar veren yoneticiler mesleki anlamda daha

fazla tatmin olurlar.
Y oneticilerin yetismesine ve gelismesine katkida bulunur.

Ust diizey yoneticiler giinliik kararlarla ugrasmak yerine stratejik konulara

daha fazla zaman ayirabilirler.

Dezavantajlari ise su sekilde aciklanabilir:

e Bolim yoneticileri basarili olma istegi ile sadece kendi bdliimiiniin

faaliyetleri iizerine egilip, kararlar1 sadece kendi basarilarini disiinerek

verebilir, verilen bu kararlarin sirketin biitiiniine zarar1 olabilir.

o Sirket eger cok fazla boliimlenirse, boliimler birbirinden habersiz olarak

benzer aktiviteler yapabilirler.

e Baglilik azalabilir. Boliim yoneticileri diger bolim yoneticilerini rakip olarak

gorebilir ve bu yiizden kritik ve 6nemli bilgileri paylagsmak istemeyebilir.

8

C.T. Horngren, G. Foster, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 9. Edition Prentice Hall, New
Jersey, 1997, s. 902-903.



e Bilgi toplama agisindan ¢ok fazla ayri ayr1 bdliimler oldugu i¢in ekstra bir
maliyet cikabilir. Ayrintili bilgi tutulma gerekliligi 6zellikle pazarlama ve

muhasebe agisindan merkezi yonetime gore masraflar artirabilir.
Merkezkag yonetimin tercih edilmesini su sebeplere baglamak miimkiindiir:’
e Organizasyon i¢indeki alt birimlere ait bilgilere ulasma
e Sorumluluk sinirlarinin belirlenmesi
e Tam zamaninda sorunlara cevap verme imkani
e Merkez yoOneticiye odaklanma
e Egitim ve degerlendirme
e Motivasyon

Isletmelerde karar verme yetkisi gerektiginde alt kademelere devredilmelidir.
Yonetimin merkezi mi yoksa merkezkac¢ bir yapida m1 olacagi konusu iist diizey
yoneticinin kendi kararinin disinda, devredilmesi diisiiniilen isin niteligi, yoneticilerin
ve astlarin kigisel oOzellikleri, olumsuz sonuglarin isletmeyi etkileme derecesi gibi

konulara baglidir.

Ust diizey yoneticiler biitin  kararlar1  kendilerinin  veremeyeceginin
farkindadirlar ancak yine de karar verme yetkisini tam anlamiyla orta ve alt kademeye
vermek istemezler, bu nedenle organizasyon yapilarini kurarlarken iki u¢ yoOnetim
arasinda bir yer belirlerler ve devredilen karar yetkilerinin derecelerine gore bu iki ugtan
birine daha yakin olurlar.'’ iste bu sekilde organizasyonlarin yapisim ortaya koyan bir
merkezilesme derecesi ortaya c¢ikar. Merkezilesme derecesi, organizasyondaki karar
verme yetkisinin organizasyon bilinyesindeki kademeler arasinda dagitimi ile ilgilidir ve

organizasyonun yapisini belirleyen bir gostergedir. Karar verme yetkisi iist kademelerde

°  D.R. Hansen, M.M. Mowen, Management Accounting, 4. Edition, South-Western Publishing, U.S.A.,

1990, s. 855-856.
10 1..J. Smith, L.M. Keith, W.L. Stephens, Managerial Accounting, McGraw Hill, 1988, s. 485.
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toplanirsa merkezi, alt kademelere devredilirse merkezka¢ bir organizasyon yapisi
olacaktir. ' 1ki u¢ nokta su sekilde aciklanabilir: Merkezkag yonetim anlayisinda,
Orgiitiin en alt kademesine kadar herkese karar verme 6zglirliigii taninmis olup, merkezi
yonetim anlayisinda ise bolim yoneticilerine ¢ok sinirli yetkiler verilmis, karar verme
ve yonetme yetkisi tamamen ist yoneticilerde toplanmustir'>. Merkezkag¢ ydnetim
anlayis1 gilinlimiizde, personel giiclendirme, toplam kalite yonetimi gibi yetki devrini

destekleyen yeni yaklagimlarin giiglenmesine zemin olmustur.

Isletme {ist yonetimi, merkezka¢ yonetiminin yararlarindan ne sekilde istifade
edildigini bilmek ister ve bu istek boliim ydneticilerinin nasil denetlenecegi konusunu
da beraberinde getirmektedir. Merkezka¢ yonetim anlayisini benimsemis isletmelerde
boliimlerin denetlenmesi ve degerlendirilmesi sorunu ¢ogu zaman merkeziyet¢i bir
anlayisa sahip olan isletmelerden daha karmasik ve zordur. Ciinkii merkezkag
yonetimde isletme birbirinden bagimsiz boliimlere ayrilmistir ve bu bdliimlerin
degerlendirilmeleri tek bir isletmenin degerlendirilmesine oranla daha fazla c¢aba
gerektirmektedir. Isletmeler merkezkag bir ydnetim anlayisi ile yonetildikleri siirece
etkin bir sorumluluk muhasebesi sistemi olugturmak durumundadirlar. Yani merkezkag

yonetim beraberinde sorumluluk muhasebesini getirmektedir.'

1.2. Sorumluluk Muhasebesi Sistemi

1.2.1. Sorumluluk Muhasebesinin Ortaya Cikis Nedenleri

Yoneticilerin kendilerine bilgi saglayacak bir sisteme ihtiya¢ duymalari,
sorumluluk muhasebesinin ¢ikis noktasini olusturmustur. Yukaridan asagiya dogru olan
bilgi akimi, isletmenin genel politikasina uygun emir ve genelgeler seklinde, asagidan

yukariya dogru olan bilgi akimi ise bu yetki ve genelgelerin meydana getirdigi sonuglari

" Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 7. Baski, Beta Basim Yayin Dagitim A.S., istanbul, 1999, s. 118.

12 Rayburn, Cost Accounting, 6. Edition, [rwin Book Team, 1996, s. 581.

3 C.L. Moore, RK. Jaedicke, Managerial Accounting, 4. Edition, South-Western Publishing, U.S.A.,
1976, s. 514.



gosteren geri bildirim seklindedir. Bu bilgi sistemlerinin alt sistemlerinden bir tanesi,

finansal bilgi sisteminin de alt sitemi olan sorumluluk muhasebesi sistemidir."*
Sorumluluk muhasebesinin ortaya ¢ikis nedenleri su sekilde siralanabilir:'
e Isletme faaliyetlerinde karmasikligin artmasi
e Yatirim kararlari ile gerceklesmeleri arasinda gegen siirenin uzamasi
¢ Piyasada ve teknolojide degismeler
e Mamul ¢esitliliginin artmasi
e Isletmeler arasi birlesmelerin artmasi

e Daha esnek ve dinamik bir orgiit yapis1 kurmak ve isletme faaliyetlerinin

karmagikligi ile ugragmak i¢in merkezkag bir yonetim anlayisina gidilmesi

e Zorlu rekabet kosullarinda verimliligi artirmanin ve siki bir maliyet

kontroliiniin 6nem tagimasi

e Yonetimde planlama ve denetim roliiniin basar1 i¢in 6nemli bir role sahip

oldugunun anlagilmasi

e Yonetimin planlama ve denetleme fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde

kullanilacak mevcut tekniklerin ve bilgilerin yetersiz kaldiginin anlasilmas.

'4S. Uslu, Gider Kontroliine Yardimer Bir Ara¢ Olarak Sorumluluk Muhasebesi, Ankara iktisadi ve
Ticari Bilimler Akademisi, 1982, s. 7.

"> E.W. Netten, Daha Iyi Bir Yoénetim I¢in Sorumluluk Muhasebesi, Cev. Rifat Ustiin, Eskisehir Iktisadi
ve Ticari Ilimler Akademisi Dergisi 1,206/218, 1974, s. 206.
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1.2.2. Sorumluluk Muhasebesinin Tanimi

Literatiirde bir¢ok sorumluluk muhasebesi tanimlar1 yer almaktadir. Bu tanimlar
genel hatlariyla ayni olsa da ayrintida bazi kiigiik farkliliklar igermektedir. Bu tanimlar1

su sekilde siralayabiliriz.

Sorumluluk muhasebesi, isletmenin boliim yada alt bolimlerinde sorumluluk
ylklenen ydneticilerin, boliimsel diizeyde faaliyet ve basarilarin dSlgiilebilmesini
saglamak i¢in, muhasebe sisteminin tiim kayit diizeni ile birlikte, isletmenin 6rgiit yapisi

ve sorumluluk temeline gore diizenlenmesi, seklinde tamimlanmaktadr.'®

Sorumluluk muhasebesi, bir orgiitteki sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi ve
belirli hasilat, maliyet, yatirim veya giderlerin, bunlardan sorumlu merkezlere
dagitilmasi yoluyla her bir merkezin plan ve hedeflerini ortaya koyan bir muhasebe

sistemidir.!”

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 planlarim ifade eder."®

Planlanmis ve gerceklesmis muhasebe verilerinin sorumluluk merkezlerine gore

toplanmas1 ve raporlanmasi islemleri de sorumluluk muhasebesi olarak isimlendirilir."”

Bir bagka tanima gore sorumluluk muhasebesi, yoneticilerin igsletmenin plan ve
amaglarma ulagsma konusunda kendilerine diisen sorumluluklart en iyi sekilde nasil
yerine getirdiklerini ac¢iklamasini saglayan bir yonetim muhasebesi sitemi vardir, bu

. . 420
sistem sorumluluk muhasebesidir.

T. Susmus, Zincir Otel Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sisteminin Verimlilige Katkis,
Verimlilik Dergisi, Say1: 2, 113/130, 1996, s. 115.

7" S. Yiik¢ii, Yonetim A¢isindan Maliyet Muhasebesi, 4. Baski, Cem Ofset, izmir 2000, s. 733.

C.T. Horngren, G. Foster, Introduction to Management Accounting, 6. Edition, Prentice Hall, U.S.A.,
1984, s. 244.

Cudi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 2. Bask1, Beta Yayinlari, Istanbul, 1999, s. 593.

S.Y. Kaygusuz, “Isletmelerde Stratejik Tabanli Sorumluluk Muhasebesi Sistemi”, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 217-235, 2005, s. 218.
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Sorumluluk muhasebesi, her yonetimin performansini degerlendirmek igin
belirlenmis dlgiitleri iceren bir semadir. Ideal olan, bu &lgiitlerin bir yoneticinin kendi
sorumluluk merkezleri tizerindeki faaliyetlerinin diger sorumluluk merkezleri iizerinde

yol agtig1 etkilerden de sorumlu tutulmasini saglamasidir.”!

Yoneticilerin sorumlu olduklari alanlar1 tanimlama ve bu ydneticilerin nasil bir
sekilde performans degerlemesine tabi tutulacaklarini belirleyen bir muhasebe

sistemidir.??

Biitiin bu tamimlardan anlasilacagi iizere, isletmelerin boliimsel bazda
performans degerlemesi yapabilmesi i¢in etkin bir sorumluluk muhasebesi sisteminin

oturtulmus olmas1 gereklidir.

1.2.3. Sorumluluk Muhasebesinin Hedefleri,Temel Prensipleri ve Ozellikleri

Sorumluluk muhasebesi belli bir hedefe ulasma sorumlulugu verilmis
yoneticilerin s6z konusu hedeflere ne olgiide ulasabildiginin denetlenmesine olanak

saglayan bir sistemdir. Bu hedefler en basit olarak ikiye indirilebilir:**
e Hedef kar,

e Hedef maliyet.

Yoneticilerin sorumlu olduklar1 alan, yukarida belirlenen hedeflere ulasmada
onem tasidig1 icin tanimlanmali ve yoneticilerin ne gibi bir performans degerlemesine
tabi tutulacagi da acgik bir sekilde belirlenmelidir. Bu da, isletme ¢alisanlarinin

performansinin net olarak ortaya ¢ikmasi agisindan dnemli bir konudur.

Yoneticilerin performanslari, belirlenen hedeflere ulasma derecelerine gore

Ol¢iilmektedir. Hedeflenen kar rakaminin iistiinde bir kar rakamina ulastiran bir yonetici

21 J. Demski, Managerial Uses of Accounting Information, Klumer Publishers, U.S.A., 1994, s. 71.
2 RH. Garrison, E.W. Noreen, Managerial Accounting, 6. Edition, Irwin, U.S.A., 1991, s. 460.

M. lpei, “Sorumluluk Muhasebesi”, Hacettepe Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 4(1): 99/108, 1986, s. 99.
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performans degerlemesi acisindan basarili olmustur. Tam tersi durumda ise, basarisiz
olarak degerlendirilir. Ayn1 sekilde, hedeflenen maliyet rakaminin altinda bir maliyet
rakamini elde eden yonetici basarili sayilmaktadir. Ayn1 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 yoneticilerinin bagarilarim  6lgmede ve yoneticilerin kendilerine verilen

hedeflere ne 6l¢iide ulastiklarini ortaya koymada yardimer olur.**

Sorumluluk muhasebesi sisteminde yoneticilerin performans degerlemesi,
yoneticilerin dogrudan kontrolleri dahilinde olan etkenler tizerinde odaklanmaktadir. Bu

noktada performans degerlemesi asamasinda iki adim énemlidir:*
e Kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen ayrimi yapilmalidir.

e Performans raporlar1 yalnizca, bireysel yoneticilerin kontrolleri dahilindeki

etkenler dikkate alinarak diizenlenmelidir

Yapilan bu performans degerlemeleri ile sorumluluk muhasebesi siteminin
ulagmak istedigi asil amag ise isletmenin giderlerinin net ve agik bir sekilde
bilinmesidir. Yani sorumluluk muhasebesinin temel amacinin gider kontrolii oldugunu
sdylemek miimkiindiir. Isletmedeki biitiin giderler, herhangi bir yonetim diizeyindeki

yoneticinin sorumluluguna girmektedir.

Sorumluluk muhasebesinin 6nemli kisimlart gorsel inceleme ve koruyucu
kontrolleri igerir. Sorumluluk muhasebesi hakkinda dort etkileyici madde su sekilde

siralanabilir:

e Nakit akisi, net kardan daha 6nemlidir.

* Yiikeii, a.g.e., s. 733.
» Jerry J. Weygandt, G. Walter, Kell Donald E. Kieso, Accounting Principles, 4. Edition, John Willey
and Sons Inc., U.S.A., 1996, s. 1050.

W.A. Ferrara, “The Uses of Responsibility Accounting”, Advanced Management Journal Winter, 47:
40/51, 1982, s. 40.

26
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Yonetimsel bagarilari odiillendirme ve degerlendirme sistemleri, iiretim

departmaninin her boliimiinde farklilik gosterir.

Yoneticinin kisisel 6zellikleri, iiretim departmaninin her boliimiinde farklilik

gerektirir.

Karlilik ve 6z sermaye karlilig1 biitiin boliimlere uygun olabilir.

Sorumluluk muhasebesinin temel amaci disindaki baslica amaglart su sekilde

siralanabilir:?’

Boliim yoneticilerinin bagarilarin1 degerlendirmek,

Muhasebe verilerinin asagidan yukar1 ve yukaridan asagi diizenli bir sekilde

akigini saglamak,

Isletme icerisinde ulasilan sonuglar1 degerlendirmek.

Sorumluluk muhasebesinin yukarida belirtilen amaglara ulasabilmesi, etkin bir

sekilde isleyebilmesi icin bazi ilke ve prensiplere dayanmasi gerekir. Bu ilkeler su

sekilde siralanabilir:*®

e Faaliyet raporlari, yonetime, cari islemleri etkin bir sekilde kontrol etmesini

saglayacak bilgileri vermelidir.

Giderler, raporlarda dogal isimleriyle yer almalidir. Ornegin, hammadde,

iscilik vb.

Giderler, sorumluluk merkezleri itibariyle kayit altina alinmalidir.
Sorumluluk merkezleri, yonetim amaclar1 i¢in yapilmis bulunan orgiit

siniflamasina uygun olmalidir. Her sorumluluk merkezi, tek bir kisinin direkt

>’ Horngren, a.g.e., s. 157.
¥ R. Ustiin, Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Dergisi, 1(10): 203/128, 1985, s. 242.
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kontrolii altinda olmalidir. Yoneticinin kendisine bagli birden fazla gider

merkezi olabilir.
e Giderler, giderin olusmasina neden olan gider merkezine yiiklenmelidir.

e Higbir yonetici, bir boliime iliskin giderin, baska bir gider merkezine

yliklenmesini onaylayamaz.

e Bir boliimiin faaliyetleriyle ilgili tiim giderler, gider merkezi yoneticisine

bildirilmelidir.

Temel ilkelerden anlasilacagi flizere, sorumluluk muhasebesinde isletmede
olusan tiim giderler, gider merkezine yiliklenmekte ve bu nedenle gider merkezinin bagh

oldugu yonetici de bu giderlerden sorumlu tutulmaktadir.

Sorumluluk muhasebesinin sahip olmasi gereken birtakim 6zellikleri mevcuttur.

Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir:®’

e Sorumluluk muhasebesi, isletmede bulunan yonetim kademeleriyle yakindan
ilgili olmalidir. Sorumlu her yonetici faaliyetlerin neden oldugu giderlerden

sorumlu olmali ve bunlar istlerine bildirmelidir.

e Sorumluluk muhasebesinin, baslangi¢c noktas1 isletmelerdeki yetki alanlarinin
belirlendigi organizasyon semasidir. Bu nedenle, isletmede, yetki alanlari,
yonetim kademeleri, yetki ve sorumluluk hatlar1 organizasyon semasinda agik

olarak yer almalidir.

e Organizasyon semasinda yer alan yetki ve sorumluluk hatlar ile, cesitli
faaliyet gruplan i¢in kontrol ve yonetim fonksiyonlar1 gesitli yoneticilere
verilmelidir. Bu sekilde, alt kademe yoneticisi, kendisine sorumluluk veren
iist yoneticiye karsi neyin yapilip, neyin yapilmadigir konusunda bilgi verir.

Boylece geri bildirim sistemi ortaya ¢ikar.

¥ Usly, a.ge.,s. 12-13.
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e Isletmede organizasyon semasma uygun bir yonetim hiyerarsisi bulunur.
Organizasyon yapisinin bir kademesinde bulunan yoneticinin faaliyetleri,
organizasyon semasina gore bir list kademe yoneticilerince saptanmalidir. Bir
baska deyisle, ast ve iist iliskilerinde bir karmasikliginin olmamasi, sistemin

etkin bir sekilde islemesi i¢in gereklidir

1.2.4. Sorumluluk Muhasebesinin Avantaj ve Dezavantajlar:

Sorumluluk muhasebesinin sagladig1 avantajlar su sekilde siralanabilir:*

Biiyiik isletmeleri sorumluluk merkezlerine ayirarak bir yonetim modeli

olusturur.
e [okal olarak daha iyi kararlar verilmesine yardime1 olur.

e Departman yoneticilerin ve bireylerin kisisel performanslarini en iyi sekilde

kullanmasini tesvik eder.
e Tiim yoneticilere onemli kararlar vermede 6zgiirliik saglar.
e Politik ve stratejik kararlar vermede iist yonetime daha fazla zaman saglar.

e Yonetimin, asagidan yukariya dogru olan hiyerarsik sistemi anlamasini

saglar.
e Yonetimsel ve kisisel uzmanlagsmay1 destekler.

Sorumluluk muhasebesinin yukarida sayilan avantajlarinin yanmi sira ¢esitli

dezavantajlar1 da vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir’':

e isletmelerdeki belli sorumluluk merkezleri giivenilir olabilir fakat,
sorumluluk muhasebesi sistemi bir alt sistem grubu olarak degil, bash basina

bir sistem olarak yonetilmelidir.

3% J.R. Martin, www.maaw.info/responsibiliyaccounting, 2005, s. 4.
T Agk,s. 7.
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e Bolliimler ve kisiler arasinda takim c¢alismasindan daha fazla rekabete sebep

olur.

e Sistem kendi kendine yonetilemez. Bu, uzmanlar tarafindan
anlagilamayabilir. Bundan dolayr mutlaka, sisteme hakim olan bir veya daha

fazla yoneticiye ihtiyag vardir.

e Yonetim, asagidan yukariya dogru olan hiyerarsik sistemi yani alt kademe
yoneticisi ile iist kademe yoneticisi arasinda dikey olarak olusan geri bildirim

sistemini anlayamayabilir.

e Sorumluluk muhasebesi sistemi i¢inde birbirine karsi ¢ok fazla bir bagimlilik
yoksa, ¢ogu tarafindan Onemsememe yoniinde egilim goriilebilir.Bilgiler
yatay eksenden daha ¢ok dikey bir sekilde aktig1 i¢in, boliimler arasi ayrilma
s6z konusu olabilir ve sirketin tiimiinii ilgilendiren kararlar yerine, boliim
yoneticileri sadece kendi kisisel ve boliimsel ¢ikarlari 6n planda tutan kararlar

daha fazla verebilirler. Boliim yoneticileri ve ¢alisanlari kendi kisisel ve

Ybneticile>
J

Bolim2
Y oneticisi

Bolim1
Y oneticisi

Sekil: 1.1. Bireysel Silindir Organizasyon

Kaynak: Martin James R., www.maaw/Responsibility Accounting (Bilgi akis1 oklarin gosterdigi gibi
dikey olarak akar.)

boliimsel performanslarini sirketin genel performansindan daha ¢ok 6nemli gorebilirler.
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Sekil 1.1°de, bdliimlere ayrilmis bir isletmede dikey bilgi akisin1 gosteren
organizasyon yapist yer almaktadir. Sekilde, bilgi akisinin oklarla ifade edildigi gibi
yukariya ve asagiya olmak tiizere iki yonlii ve dikey olarak gerceklestigi sematize

edilmektedir.

1.3. Sorumluluk Muhasebesinin Organizasyon Yapisi

Genel olarak isletme organizasyonu, isletmenin amaclarina ulasmak icin gerekli
olan faaliyetlerinin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin departmanlara tahsis edilmesidir.
Ayrica bu departmanlar arasinda yetki ve sorumluluk iligkilerinin belirlenmesini
saglayan yine bu organizasyon yapisidir. Organizasyon yapisinin ortaya cikisi ile ilgili

nedenler su sekilde siralanabilir:*

e Bireylerin ortak bir amag¢ etrafinda toplanip giiglerini ve faaliyetlerini

birlestirmeleri
e Bodylece is bollimiiniin ortaya ¢ikmast

e I3 boliimiiniin ortaya cikmasiyla belirli faaliyetlerin belirli bireylere

yiiklenmesi ve boylece departmanlarin ortaya ¢ikmasi

e Sozii edilen faaliyetlerin uyum iginde yiiriitilmesi i¢in, bu faaliyetlerin

koordine edilmesi

e (esitli departmanlar arasinda ve hiyerarsik yonetim kademeleri arasinda yetki

iligkilerinin ortaya konmasi ve diizenlenmesi

Isletmelerin sorumluluk muhasebesi sistemine gdre nasil organize olduklari

Sekil 1.2°deki organizasyon semasinda yer almaktadir.”

2 Usly, a.g.e., s. 30-32.
3 Horngren ve Foster, a.g.e., s. 187.
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Sekil. 1.2. Organizasyon Semasi

Kaynak: (Horngren ve Foster 1997: 187)

Sekilde en iist kademede bulunan genel yonetici bir alt kademede bulunan
fabrika midiirlerini 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 iiste dogru rahat bir sekilde iist yoneticiye

ulasabilir.

Isletmelerin organizasyon yapilar1 belirlendikten sonra, bu yapilara uygun

sorumluluk muhasebesi siteminin kurulabilmesi i¢in sunlarin tanimlanmasi gerekir:34

e Isletmedeki yetki- sorumluluk bélgeleri olan sorumluluk merkezleri
e Her bir sorumluluk merkezinin kontrol edilebilen giderlerinin ve gelirleri

e Belirlenen kontrol edilebilen giderler ve sorumluluk merkezi giderlerinin

hareketini devamli izleyebilecek bir hesap plani

e Belirli donemler i¢in faaliyetle ilgili gider ve gelir tablolari

3 Z. Stimerkan, “Otel Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sistemi”, T.C. Turizm Bakanligi, Turizm
Yilligi: 180/185, 1996, s. 185.
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Yukarida bahsettigimiz tanimlanmasi1 gereken noktalar ile, sorumluluk
alanlarindaki biitgelenmis hedefler ve fiili yani gergeklesen sonuclar karsilastirilarak
performans Ol¢iimii yapilir. Hedeflenen giderlerin iistiine ¢ikildiginda ve hedeflenen
gelirlerin altina inildiginde performansa olumsuz etkisi oldugu, ya da hedeflenen
giderlerin altinda kalinip hedeflenen gelirlerin istiine ¢ikildiginda ise performansa

olumlu etkisinin oldugu yorumlanir.*

Sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyisindeki temel giigliik isletme Orgiit
yapist i¢in bir gider merkezi yoneticisinin hem emir aldigi hem de emrettigi baska gider
merkezi yOneticilerinin bulunmasidir. Bu nedenle giderlerin ortaya ¢iktigi bir gider
merkezi yOneticisinin s6z konusu giderlere iliskin sorumlulugu ile bir st diizeyde
bulunan ve ilgili gider merkezi yoneticisinin amiri pozisyonundaki bir bagka gider
merkezi yoOneticisinin sorumlulugu farklidir. Bu olgu sorumluluk muhasebesi
sisteminin, sorumlulugunu yansitan Orgilit semasina paralel bir bicimde kurulmasini
beraberinde getirir. Boyle bir yaklagim, sistem i¢inde sorumluluk raporlarinin i¢ ice ve

alttan baslayacak sekilde dogru bir bi¢imde sunulmasini saglar.*®

Asagidaki tabloda ornek bir performans raporu verilmistir. >’ Tablodan
goriildiigli gibi Birlestirme ve Hazirlama Miidiiriiniin Performans Raporundaki toplam
kalem, Uretim Miidiiriiniin Performans Raporundaki Birlestirme Hazirlama kalemini,
Uretim Miidiiriiniin Performans Raporundaki toplam kalem Genel Miidiiriin Performans

Raporundaki Uretim Miidiirii kalemini olusturmaktadr.

> Ronald W. Hilton, Managerial Accounting, Irwin McGraw Hill, 1999, s. 487.

3% pei, a.g.e., s. 101.

7 Barfield Kinney Raiborn, Managerial Accounting, South-Western College Publishing, U.S.A., 1999,
s. 641.
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Tablo 1.2. ABC Kimya Mart 2000 Performans Raporu

Genel Miidiiriin Performans Raporu Sonuglar
Idari Miidiir 267.200
Finans Miidiirii 313.200
Uretim Miidiirii 1.105.200 «——
Satig Miidiirii 368.800
Toplam 2.054.400

Uretim Miidiiriiniin Performans Raporu Sonuglar
Idari Ofis 243.000
Denetleme, Cila, Paketleme 112.600
Bitirme 168.000
Birlestirme Hazirlama 581.600 «—
Toplam 1.105.200

Birlestirme ve Hazirlama Miidiiriiniin Sonuglar

Performans Raporu

163.400
Direk Hammadde
255.200
Direk Iscilik
24.600
Malzemeler
59.600
Endirek Iscilik
50.200
Giig
17.200
Onarma
11.400
Digerleri
581.600
Toplam

Kaynak: Raiborn, Barfield, Kinney; 1999: 641

Isletme performansini gelistirmek igin, iist yoneticiler tarafindan genellikle
tiretim islemlerinin oldukga kii¢iikk sorumluluk boélgelerine ayrilmasi, organizasyonun
yapisini giderek bir piramide benzetir ve alt kademe ydneticileri asagidan yukariya

dogru iist kademe yéneticilere rapor verirler.”®

* Horngren ve Foster, a.g.e., s. 186.
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Sorumluluk muhasebesi sistemi ile birlikte isletmenin sorumluluk merkezlerine
ayrilmasi gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle; etkin bir sorumluluk muhasebesi sistemi
olusturabilmek i¢in, organizasyon semasini oturturken sorumluluk merkezleri de

olusturulmalidir.

1.4. Yetki Devri ve Asamalari

Bir isletmenin, ¢alisma konusu ne olursa olsun bir orgiitlenmeye gidecegine gore
cesitli yonetim kademeleri arasinda bir yetki ve sorumluluk durumunun ortaya ¢ikacagi
da kuskusuzdur. Herhangi bir yonetim kademesinde bulunan bir yonetici belirli bir
faaliyeti yonetmek durumunda olduguna gore bu gorevi yiiriitmesi i¢in kendisine yetki
verilmis demektir. Ayn1 zaman da bu faaliyetin etkin bir sekilde yerine getirilmesinden
de tistline kars1t sorumludur. Buna gore yetki karar verme hakki ve bu kararlar yerine
getirmek icin faaliyet gosterme gilictidiir. Yetki, asagr kademedeki bireyleri kumada
etme hakki olarak diisiiniilmektedir. Bu hak iist kademelerden alt kademelere dogru
azalir. Clinkii alt kademelere inildikge hem personel sayis1 azalmakta ve hem de yapilan

islerin niteligi biiyiik 6l¢lide plan ve programlamayi gerektirmektedir.

Dikey ve yatay yetkinin varlig1 organizasyonun ¢alismasini saglar. Dikey yetki
iist-ast iligkilerini, yatay yetki ise ayni1 organizasyon seviyelerindeki iliskiyi ifade eder.
Sorumluluk muhasebesi sistemi dikey yetki iliskilerini ele alarak sorumluluk raporlari
diizenler. Yetki kavrami her cesit isletmede vardir ve temelde 6zelligi aynidir. Ancak
kullanilis bigimi ve sinirlart farkli olabilir. Yetki komuta yetkisi ve kurmay yetki olarak

ikiye ayrilabilir’”.

Komuta yetkisi, dikey bir iliskiyi ifade eder. Ustiin asttan bir sey yapmasin
yada yapmamasini istemesini ifade eder. Her astin bir {istten emir almasi varsa kendi
astina emir vermesi komuta yetkisini ifade eder. Bu iligki emirlerin bir sistem igerisinde

yukaridan agagiya dogru inmesidir. Komuta yetkisi sorumluluk ve yetki sahibi olan ve

** Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, A.U. Egitim, Saglk ve Bilimsel Arastirma Calisma Vakfi
Yayinlar1 No: 44, Cilt 2, 1987, s. 143.
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organizasyonun temel hedeflerine ulasilmasindan sorumlu olan mevki ve boliimlerle

ilgilidir. Komuta yetkisi sekil tizerinde sOyle gosterilebilir.

Hissedarlar

A

Y o6netim Kurulu

v
Genel Mudiir

A

Genel Mudir Yard.

e 1

Sube Miidiiril

e 1

Sube Miidir Yard.

A 4

Sube Sefi

Sekil 1.3. Komuta Yetkisi
Kaynak: Ozalp 1987; 143

Sorumluluk muhasebesi bu yetki diizeylerini ele alir, bu yetki diizeylerindeki
bireyler kontrol edildikleri giderlere iliskin basari raporlarini istiine, iist ise kendi

iistiine verir. Bu sekilde raporlar en alt kademeden en {ist kademeye kadar uzanir.
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Kurmay yetkisi, emir verme yetkisinin olmamas1 ile smirh, c¢esitli
fonksiyonlarin yerine getirilmesine yardimei olan bir yetkidir. Destekleyici bir islevi

vardir. Komuta yetkisini tastyan yiiriitiicitye yardime1 bir yetkidir.*

Yetkinin astlara devredilmesi bir iistiin kendisinde bulunan emir ve kumanda
etme haklarindan bir kismini astlarina devretmesi demektir. Yetki devri siireci su

41
asamalar1 kapsar:

1. Gorevlerin tahsisi
2. Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan yetkilerin verilmesi

3. Yetkinin verilmesiyle birlikte ortaya ¢ikan gorevin yerine getirilmesi

sorumlulugu

Yetki devrinin bazi nedenleri vardir. Isletmelerin biiyiimesi halinde tek bir
yoneticinin isletmedeki tiim gorevleri yerine getirmesi olanaksizdir. Bu nedenle bu
gorevlerin yapilmasini diger bireylerden iist olmasi nedeniyle isteyebilir. Bu durumda
gorevlerin yerine getirilmesine iliskin emir ve kumanda hakkini veya giicilinii sozii
edilen bireylere devretmek zorundadir. Yetkinin devredilmesinin diger bir nedeni de
yoneticinin kontrol alaninin sinirli olmasidir. Yani bir ist, belirli sayidaki asti kontrol
edebilir. Ast sayist arttik¢a iistiin bunlart kontrol etmesi de gii¢lesir. Bu nedenle

yetkilerinin bir kismini astlara devretmelidir.

Yetkinin astlara devredilmesiyle bu yetkiyle birlikte es oranda sorumluluk da
astlara verilir. Burada dikkat edilmesi gereken konu; {istiin bir takim yetkilerini asta
devretmesi halinde bile, devredilen yetkiyle ilgili olan gorevin yerine getirilmesine

ilisgkin sorumluluktan kendisini kurtaramamasidir. Yetkiyi devreden yoénetici de o

¥ Age.,s. 141.
1 Usly, a.gee., s. 37-38.
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gorevin yerine getirilmesi konusunda kendi {stiine kars1 sorumludur. Yetkiyi astlarina

devretmekle sorumluluktan kurtulmaz.*?

Yetkiyi devrederken bazi ilkelere uymak gerekir. Bu ilkeler su sekilde

ozetlenebilir:*

1- Yetki ve sorumlulugun denk olmasi: Yetki devrinin basarili olabilmesi igin
asta verilen yetki ve sorumluluk denk olmalidir. Asta gorev verildigi zaman, gorevin
gerektirdigi kadar yetki organizasyon faaliyetlerinin yiiriitilmesi ic¢in gereklidir. Bu

yetki karar alma, emir verme ve astlardan bazi isle ilgili seyler isteme hakkidir.

2- Komuta birligi saglanmalidir: Organizasyondaki sorunlarin basinda komuta
birliginin bozulmasi gelir. Her astin bir {iste baglanmasi ve ondan emir almasi saglanirsa
yetki kargasasi onlenmis olur ve herkes sorumlulugunun gerektirdigi ¢alisma diizeyine

girer.

3- Sorumluluk devredilemez: Daha oncede belirttigimiz gibi yetki devri ile
astlara bazi gorevler verilir ve bunun sonucu bazi sorumluluklar yiiklenir. Ancak
sorumluluk yiiklenirken yetki esas nerede ise sorumluluk orada kalmaya devam eder.

Yetki devreden bir iist bu islemle olan sorumlulugundan kurtulamaz.

Yetki devretme, organizasyonda basari saglamak ve yOnetimi rahatlatmak igin

basvurulan bir aragtir. Yetki devrinin etkin olmasi i¢in su unsurlar1 saglamasi gerekir:44

Amaglarin ortaya konmasi

Yetki devredilenin iyi secilmesi

Korku ve huzursuzluktan uzak bir atmosfer yaratmak ve sik sik miidahale

etmemek

— lyi bir denetim sistemi kurmak

2 Age.,s. 39.
2 Age.,s. 100.
* Age.,s. 101.
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— lyi bir haberlesme sistemi kurmak
— Isin tiimii icin yetki devredilmelidir

— Nelerin ne dereceye kadar ortaya konmasi gerekir.

1.5. Sorumluluk Merkezleri

Sorumluluk alani, bir yoneticinin emir ve kumanda haklarii kullandig1 alan

olarak tanimlanabilir.

Sorumluluk merkezi ise sorumlu bir yodneticinin kontroliinde bulunan bir

organizasyon birimi diye tanimlanabilir.

Bu tanimlara gore, sorumluluk alani, sorumluluk merkezinden daha genis bir
anlam tasimaktadir. Soyle ki, her ne diizeyde olursa olsun, her yoneticinin belirli bir
faaliyet alan1 vardir ve bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢inde kendisine bagli bir takim
astlar1 olacaktir. Iste burada sozii edilen sorumluluk alani tiim bu astlar1 da icine alir.
Omegin bir genel miidiiriin sorumluluk alam tiim isletmedir. Genel miidiiriin
sorumluluk alani i¢inde yer alan satis, iiretim, pazarlama gibi boliimlerin miidiirleri de
birer sorumluluk merkezleri olarak tanimlanabilir. Bu sorumluluk merkezi

yoneticilerinin de kendilerine bagh astlar1 i¢ine alan sorumluluk alanlar1 vardir.*

Sorumluluk merkezleri konusunda ¢esitli yazarlarin tanimlar1 asagidaki gibidir:
Sorumluluk merkezi, bireysel yoneticilerin bolimiin performansindan sorumlu
tutulduklart organizasyon boliimiidiir. Bu boliimlerdeki bireysel yoneticiler, boliimle
ilgili finansal sonuglari olusturabilmekte ve iist yonetime raporlayabilmektedir.* Bir
baska deyisle sorumluluk merkezi, bir yoOneticinin yonetiminde cesitli giderleri
kullanarak belirli ¢iktilar iireten orgiit birimleridir.*’ Sorumluluk merkezi, sorumluluk

alan1 i¢inde yer alan ¢esitli faaliyetlerin toplandigi ve bir yoneticinin emir ve idaresi

# Usly, a.g.e., s. 40.
% P_E. Dunn, “Responsibility Accounting” http://www.accountingweb.co.uk, 2000, s. 2.
7" Cudi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, Lebib Yalkin Yaynlari, Istanbul 1997, s. 604.
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altinda olan faaliyet merkezi olarak tamimlanmaktadir. ** Bir baska tamma gore
sorumluluk merkezi, bolim yoneticilerinin belli faaliyetlerden sorumlu oldugu,
organizasyonun kiiciik veya biiylikk parcalara ayrilmis bir boliimii seklinde ifade
edilmektedir.*’ Sorumluluk merkezi, bir departman gibi yoneticinin kontroliinde olan
bir faaliyet alam seklinde de tammlanmaktadir.”® isletme biinyesinde olusturulan
sorumluluk merkezi sayesinde sorumluluk muhasebesi sistemi etkin bir sekilde
kurulabilir. Her yonetici, bulundugu seviye ne olursa olsun, bir sorumluluk merkezini

yOnetir.

Bir sorumluluk merkezi yoneticisi birimin girdileri ve/veya ciktilar ile ilgili
belli kararlar1 vermekten sorumludur. Bu nedenle bir sorumluluk merkezi ayrica bir
karar merkezidir.”' Sorumluluk merkezi, otoritenin elde tutuldugu, maliyetlerin kontrol
edildigi, gelirlerin hesaplandigi ve gelirlerin nasil yatirima dontistiiriilecegin belirlendigi
organizasyonun bir boliimiidiir. Sorumluluk merkezi ya sayilan biitiin bu amaglar ya da

. . . . e 52
sadece bir amaci yerine getirmek ile sorumlu olabilir.

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 c¢ikan finansal sonuglar, bu sorumluluk merkezi itibariyle ayr1 olarak
hesaplanabilmelidir. Ancak bu sekilde sorumluluk merkezlerinin basar1 degerlemesi

yapilabilir.”

Bagar1 degerlemesi yapilan sorumluluk merkezlerinin birbirleri ile uyumlu
calismalar1 ¢ok Onemlidir. Organizasyonun tiimiinii ilgilendiren hedeflere ulasilmasi

agisindan ortak hareket etmeleri siirekli izlenmelidir. Sorumluluk merkezlerinde

48 Yiikei, a.g.e., s. 733.

¥ Horngren ve digerleri, a.g.e., s. 191.

0 JE. Dowd, “Effect of Product Mix and Technology on Responsibility Accounting, Account
Proliferation and Product Unbundling in The Texas Utility Industry”, Managerial Auditing Journal,
16/2: 76-86, 2001, s. 78.

N. Bursal, Y. Ercan, Maliyet Muhasebesi Ilkeler ve Uygulamalar, 7. Baski, Der Yaymlari, Istanbul
1999, s. 451.

> C. Engler, Managerial Accounting, Irwin, U.S.A., 1990, s. 705.

N. Kiigiiksavas, Bilgisayar Uygulamali Maliyet Muhasebesi, Beta Yayinlari, istanbul 2002, s. 568.

51

26



faaliyetlerin istenilen dogrultuda gidip gitmedigini ve bir sorun varsa ne gibi 6nemlere

gerek oldugunu anlayabilmek icin ise bir kontrol siirecine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Sorumluluk merkezleri, bir organizasyondaki bireyleri ortak amagclar
dogrultusunda bir grup haline doniistirme amaci temelinde olusturulur.’® Bu sayede
hem organizasyon biinyesindeki bireylerin performanslar1 degerlendirilebilmekte, hem
de organizasyonun genel amaclarina ulasma noktasinda daha iyi bir ¢alisma ortami
saglanabilmektedir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in isletmede olusturulmus sorumluluk
muhasebesi sistemi bir organizasyondaki maliyet ve gelirler lizerinde kontrol yetkisine
sahip olan kisilerin ait olduklar1 sorumluluk merkezlerini tanimlamali, 6lgmeli, ulasilan
sonuglar1 organizasyonun st yonetimine dogru rapor seklinde sunulmalidir. Biitiin bu
islemleri etkin bir sorumluluk muhasebesi c¢er¢evesinde gerceklestirebilmek igin
sorumluluk merkezleri dort baghk altinda olusturulmaktadir. >> Bunlar: Maliyet

merkezleri, gelir merkezleri, kar merkezleri ve yatirim merkezleridir.

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. *° Bu nedenle bu sistemde, isletmenin 6ncelikle belli sorumluluk

merkezlerine ayrilmasi gerekmektedir.
Sorumluluk merkezleri dort ana grupta incelenir:”’

e Maliyet Merkezleri (Cost Center): Yonetici yalmizca maliyetlerden

sorumludur.
e Gelir Merkezleri (Revenue Center): Yonetici yalnizca gelirlerden sorumludur.

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

Garrison, a.g.e., s. 452.

Raiborn ve digerleri, a.g.e., s. 782.
% Yiikeii, a.g.e., s. 733.

Horngren ve digerleri, a.g.e., s. 191.
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e Yatirnm Merkezleri (Investment Center): Yonetici yatirimlardan, gelirden ve

maliyetlerden sorumludur.

Sorumluluk merkezleri yukarida bahsedildigi gibi, faaliyetinin g¢esidine gore

adlandirilmaktadir.>®

1.5.1. Maliyet Merkezi

Maliyet merkezi, ilgili yonetici tarafindan maliyetlerin hesaplanabildigi bir alt
birimdir. Bu merkezler, yoneticiler ve diger ¢alisanlarinin maliyetleri kontrol edebildigi,
fakat gelirler ya da yatirim diizeyini kontrol edemedigi sorumluluk merkezlerindendir.
Bir mesrubat fabrikasindaki ambalaj boliimii, maliyet merkezine Ornek olarak

gosterilebilir.”

Maliyet merkezine bir diger 6rnek de otomobil {iretimi yapan bir isletmedeki
boya béliimii verilebilir.®’ S6yle ki, bu merkezlerin faaliyetleri sadece iiretim siirecinin
bir kismin1 olusturuyorsa, bu departmanlar gelir elde etmezler. Buna ragmen bu
merkezlerin yoneticileri, bu merkezlerin degisken maliyetleri ile, merkezle ilgili (direkt)

sabit maliyetlerden sorumlu tutulurlar.

Maliyet merkezlerinde iiretilen mal ya da hizmetin parasal kiymeti Sl¢iilmez,

sadece giderler 6lgiiliir.”'

Maliyet merkezi, maliyetlerin toplandig1, faaliyet boliimlerinin veya sorumluluk
alanlarinin en kiigiigiidiir, fakat, bazi 6rneklerde bolim bir¢ok maliyet merkezinden
olusabilmektedir. Ornegin, montaj béliimii bir usta basi tarafindan idare edilmesine
ragmen, montaj bolimii bir¢ok montaj hattin1 igerebilir. Bazen her montaj hatti,

yardimet bir usta basina sahip ayr1 maliyet merkezi sayilir.”?

* L.N. Freeman, “Responsibility Centers Promote Effective Financial Control”, Ophthalmology Times,

Aug. 15/16, 2004, s. 72.

Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 491.
Kiigiiksavas, a.g.e., s. 569.
Rayburn, a.g.e., s. 580.

Horngren, a.g.e., s. 245.
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Maliyet merkezinin yoneticisi, belirli bir iiretimden sorumludur. Insan
kaynaginin, makinelerin ve iiretim malzemelerinin {iretimde nasil kullanilacagini
belirler. Yonetici aldig1 kararlarla giderleri kontrol eder.”® Maliyet merkezleri, giderlerin
toplandig1 birimler ya da giderlerin ve bu giderlerle ilgili faaliyetlerin tahsis edildigi ve
toplandig1 belirli alanlardir ve maliyet merkezlerinde oOlgii, sadece giderlerin ele

alinmasiyla ilgilidir ve boliim yoneticisi sadece giderlerden sorumlu tutulabilir.

1.5.2. Gelir Merkezi

Gelirleri yoneticisi tarafindan hesaplanabilen bir organizasyonun alt birimidir.
Bu merkezin c¢alisanlari, gelirleri kontrol edebilmekte, fakat tiretim ve edinme
maliyetlerini ya da yatinm seviyesini kontrol edememektedirler. Bir konfeksiyon

fabrikasindaki fabrika satis magazasi gelir merkezine 6rnek olarak gosterilebilir.*!

Gelir merkezi, yoneticisi tarafindan o boliime diisen gelirin 6l¢tilebildigi bir alt
isletme birimi veya boliimiidiir. Gelir merkezlerinde sadece o boliime iligkin gelirler
dlciilebilir. Ornek olarak, yolcu tasima sirketlerinin bilet satis boliimleri veya iiretim

isletmelerinin satis magazalari verilebilir.%’

Gelir Merkezi yoneticileri, bir {iriinli pazarlamak ve satmaktan sorumludur. Bu
sorumlulugunun i¢ine satis gelirlerini maksimize etmekte girer. ® 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 fiyatini degistirmek {izere yapilirsa, yoneticisinin karar

verme yetkisi vardir.®’

Horngren ve Foster, a.g.e., s. 186.

Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 493.

% Yiikeii, a.g.e., s. 734.

0. Ozkanli, “Sorumluluk Merkezleri ve Transfer Fiyatlamast: Cokuluslu Sirketlerde Uygulama”, Gazi
Universitesi I.ILB.F. Dergisi 5 (3), 107-124, 2003, s. 109.

G. Matt, Management Accounting, Gower Publishing Company Limited, England 1987, s. 152.

29



Aslinda gelir merkezleri bir bakima maliyet merkezleridir. Gelir merkezleri
maaslar ve kira masraflar1 gibi bazi sabit maliyetlere de sahiptir.®® Ciinkii kaynag
olmayan bir 6rgiit birimi miimkiin degildir. Gelir merkezi yoneticisinin sorumlu oldugu
giderler sadece kontrol edilebilir giderlerdir.”” Gelir merkezlerinde yoneticinin sorumlu
oldugu satis fiyat: ve miktar incelenir.”’ Oyle ki gelir merkezi igin “gelir ve limitli gider

merkezi” denilebilmektedir.”"

1.5.3. Kar Merkezi

Yoneticisi tarafindan karin hesaplanabildigi bir organizasyonun alt birimidir.
Kar, gelirlerden harcamalar ¢ikartilarak bulundugu i¢in, kar merkezi yoneticileri, ilgili
alt birimdeki gelirleri ve harcamalar1 hesaplayabilmek durumundadirlar. Bu bolim
yoneticileri, hem gelirleri hem de {iriin veya hizmeti yerine getirme maliyetlerini kontrol
edebilmektedirler. Bir fast food zincirindeki tek bir kisiye ait bir sube buna 6rnek olarak

gosterilebilir. ™

Boliimsel bir orgiitte asagidaki kosullar gergeklestigi taktirde kar merkezlerinin

varligindan sz edilebilir.”

e Isletme, her biri igin gelirlerin ve giderlerin ayrica 6lciildiigii iki veya daha

fazla sorumluluk merkezine sahip olmalidir.

e Bu sorumluluk merkezlerinden her birinin ydnetimi, birimin gelirleri ve

giderleri iizerinde 6nemli derecede kontrole sahip olmalidir.

e Her boliimiin kar1 donemsel olarak hesaplanip isletme {ist yonetimine rapor
ediliyor ve bu hesaplamalarin sonuglar iist yonetimce merkez basarisinin

degerlendirilmesinde dikkate alintyor olmalidir.

% Engler, a.g.e., s. 735.

Giirsoy, a.g.e., s. 591.

Freeman, a.g.e., s. 70.

Raiborn ve digerleri, a.g.e., s. 644.
Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 495.
Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 465.
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Bolim yoneticileri sadece gelirle ilgili degil ayn1 zamanda maliyetlerle ilgili
olarak da sorumlu tutulurlar. Bu da demek oluyor ki, yonetici karin olusumundan da
sorumludur. ™ Béliimiin maliyetleri yaninda gelirini de kapsadigindan, kar merkezi
maliyet ve satis merkezlerini de kapsar. Kar merkezlerinde merkezkaclik derecesi daha

yiiksektir. Bu merkezlerin yoneticileri boliimiin karlari ile degerlendirilir.”

Gider gelirden az oldugu durumlarda kar olusur. Kar merkezi yOneticisi bu
ylizden hem gider hem de gelir rakamini1 kontrol ederse kar miktarin1 kontrol edebilir.
Kar merkezi yoneticisi, merkezde, ne kadar iiretim 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 ydnetici bunlardan

sorumludur.

Kar merkezi, yoneticinin hem maliyet hem de gelirler iizerindeki tam olarak
karar verme yetkisine izin veren gelir merkezi sinirlamasini ortadan kaldirir. Yeni araba
galerileri veya eglence merkezleri 6rnek olarak verilebilir. Burada oncelikle amac kari
maksimize etmektir.”® Kar merkezleri, maliyet merkezleri gibi, yatirim fonlarinm nasil
kullanildigin1  kontrol etmez. '’ Asagidaki tabloda kar merkezi esnek biitge
karsilastirmas1  gosterilmistir. ”* Tabloya gére hazirlanan esnek biitcede belirtilen
gelirler, maliyetler, giderler ve karlar, ile ger¢eklesen gelirler, maliyetler, giderler ve

karlar arasindaki farklar belirtilmistir.

74

Smith ve digerleri, a.g.e., s. 484.

Ozkanli, a.ge.,s. 111.

% Matt, a.g.e., s. 152-153.

7 RH. Garrison, E.W. Noreen, Managerial Accounting, 8. Edition, McGraw Hill, U.S.A., 1997, s. 527.
" Raiborn ve digerleri, a.g.e., s. 647.
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Tablo 1.3. Kar Merkezi Esnek Biitce Karsilastirmasi

Esnek Biitce Gercek
Teslim geliri 186.000 186.000
Degisken maliyeti
Direk iscilik 4.650 4.600
Gaz ve yag 39.060 39.050
Degisken genel gider 7.582 7.850
Toplam 51.292 51.500
Katki pay1 134.708 134.500
Sabit gider (kontrol edilir) (38.400) (38.000)
Boliim kar1 (kontrol edilir) 96.308 96.500
Sabit gider (Kontrol edilemeyen) (27.000) (29.250)
Kar merkezi geliri 69.308 67.250

Kaynak: (Raiborn ve digerleri 1999: 647)

1.5.4. Yatirim Merkezi

Kar1 ve bu kan elde etmek icin yatirilan sermayenin maliyeti, ilgili bolim
yoneticisi tarafindan hesaplanabilen bir organizasyonun alt birimidir. Yatirim
merkezindeki yoOneticiler ve c¢alisanlar, gelirleri, maliyetleri ve sorumluluk

merkezindeki yatirim seviyesini kontrol edebilmektedirler.”

Bir kar merkezi yoneticisi bu merkezin gelir ve giderlerinin yani sira donen ve
duran varliklarin miktarindan da sorumlu ise yatirirm merkezi yoneticisi olmus demektir.
Hem kar1 hem de bu sekilde sermayeyi hesaplar. Boylece maliyetlerden, gelirlerden ve

bu boliimde yapilan yatirimlardan sorumlu tutulur.®

Kar merkezleri, boliimle ilgili maliyetler ve gelirlerin yan sira, boliimiin sahip

oldugu varliklardan da sorumlu tutulmaktadir. Yatirim merkezi yoneticisine de bunlarin

7 Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 497.
8 JK. Shim, J.G. Siegel, Theory and Problems of Managerial Accounting McGraw-Hill, U.S.A., 1984,
s. 128.
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yani sira ayrica, yatirim kararlar1 verme yetkisi de devredilmistir. Bu bdoliimiin
performans1 gelir, maliyetler ve o bdliimdeki varliklarin kullanimina gore

Olgiilmektedir.

Her kar merkezi bir yatirim merkezi olarak degerlendirilmez. Asagida yer alan

kosullar1 saglayan kar merkezleri yatirrm merkezi olarak tanimlanir.®’
e Sorumluluk merkezinin yatirim temeli donemsel olarak ol¢iiliiyor olmalidir.

e Olgiilen yatinm temeli ile kar arasinda iliski kurulup bu iliski dénemsel

olarak olgiiliiyor olmalidir.

e Sorumluluk merkezi yoneticisi, yatirrm temelinin hacmini Onemli

sayilabilecek derecede etkileyebiliyor olmalidir.

Yatirim merkezleri, sorumluluk merkezi yapisinin olusumunda ayrilmaz bir
pargadir ve ozellikle biiyiik isletmelerde, 6zerk boliimler olarak organizasyonla siki bir

iliski halinde c¢alisir.

Yatirim merkezine 6rnek olarak, sahip oldugu binada {iretim yapan bir otomobil
iiretim grubu verilebilir. Boliim yoneticisi, faaliyetlerin organizasyon amagclarina

uyumlu hale gelene kadar kendi kendine idare etme hakkina sahiptir.*

1.5.5. Sorumluluk Merkezlerinin Performans Degerlemesi

Bir¢ok organizasyonda, 6zellikle de merkezkag bir yonetimi tercih etmis biiyiik
endiistriyel isletmelerde, bir biitiin olarak isletmenin genel performansindan miisterek
olarak sorumlu olduklar1 i¢in, isletmedeki maliyet, kar ve yatirim merkezlerinin tamami

icin performans Slgiimlerinin gelistirilmesi gerekmektedir.*

81 Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 465.
%2 Engler, a.g.e., s. 706.

% R.S. Polimeni, A.H. Adelberg, F.J. Fabozzi, Cost Accounting: Concept and Applications for
Managerial Decision Making, 3. Edition, McGraw-Hill Inc. U.S.A., 1991, s. 996.
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Isletmedeki her yonetici sahip oldugu yetki ve tasidig1 sorumluluk diizeyine gore
degerlendirilmelidir. Isletmenin yapis1 bir piramit olarak diisiiniildiigiinde, piramidin
tabaninin normal faaliyetlerin goriildiigli diizeyi, orta boliimiiniin orta yénetim diizeyini,
iist kismin ise tepe yonetim diizeyini olusturmaktadir. Boliimsel orgiitlere sahip biiyiik
kuruluglarda veya birgok sirketin bagli oldugu holdinglerde biiyiik piramidin i¢inde ¢ok
sayida kii¢iik piramit bulunabilir. Bu piramitlerin her biri fonksiyonuna gore farkli bir

sorumluluk merkezini ifade eder.

Sorumluluk muhasebesi agisindan sorumluluk merkezlerini birbirinden ayiran

temel 6zellik, bu sorumluluk birimlerine uygulanan finansal basar Slgiileriyle ilgilidir.**

Bir sorumluluk merkezinin cari dénemdeki faaliyet sonuglari, performans
degerlemesi i¢in yetersiz kalmaktadir. Sorumluluk merkezlerinin tamamai i¢in uygulanan
genel bir kural olarak, bir sorumluluk merkezinin performansinin ve orta ve alt diizey
yoneticilerin performansinin degerlenmesi i¢in gerekli olan bilgiyi, iist yonetime
yalmzca karsilastirmali analizler saglayabilmektedir.® Bu nedenle yalnizca faaliyet
sonuglarini yansitan degerlemeler yerine, boliimler arasinda karsilagtirmalar yapmaya
olanak saglayacak karsilastirmali analizleri igeren performans degerlemeleri

yapilmalidir.

Cari donem performansinin degerlemesi i¢in i temel karsilasgtirma
yapilmaktadir. Birincisi; cari donem ile bir onceki donemin faaliyet sonuglarinin
karsilastirmasidir. Ikincisi, farkli iki sorumluluk merkezinin cari faaliyet sonuglarinin
karsilagtirmasini, li¢linciisii ise isletmeler arasi degerlendirme yapabilmek igin bir
sorumluluk merkezinin cari faaliyet sonuglari ile rakip isletmenin diger bir boliimiiniin
faaliyet sonuglarinin karsilastirmasini igerir. Ancak bu ii¢ yaklasim da optimum sonug

verememektedir. Alternatif degerlendirme su sekilde yapilabilmektedir.

Doénemin baginda, sorumluluk merkezi yoneticileri, ongoriilen performansi

gosteren proforma tablolar hazirlamalidirlar. Burada, maliyet merkezi yoneticisi,

8 Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 452.
% Atkinson ve Kaplan, a.g.e., s. 127.

34



kontrol edilebilen maliyetleri igeren esnek bir biitce hazirlanmasina yardim edecek; kar
merkezi yoneticisi, kontrol edilebilen gelirleri iceren bir gelir tablosunun
hazirlanmasina yardim edecek; ve yatirim merkezi yoneticisi de hem biit¢elenmis gelir
tablosu hem de biitcelenmis kontrol edilebilen varliklar mevcuduna gore yatirim getirisi
orani (ROI) ve artik kar (RI) biit¢elerin hazirlanmasina yardimer olacaktir. ROI ve RI
kavramlar1 ilerleyen boliimlerde yatirim merkezi performans degerleme bashgi altinda

detayl bir sekilde incelenecektir.

Doénemin sonunda da, sorumluluk merkezi yoneticilerince, iist yonetim ile
uyumlu bir sekilde ii¢ adimhi bir yaklagim kullanilacaktir. Bu ii¢ adim asagida

agiklanmaktadir:*®

1) Orta ve alt diizey yoneticiler, gercek performanslarini ortaya koyan

performans raporlar1 hazirlayacaklardir.

2) Maliyet merkezi yoneticileri, biitcelenmis kontrol edilebilen maliyetler ile
gerceklesen (fiili) kontrol edilebilen maliyetleri karsilastiracak ve sapmalari

hesaplayacaklardir.

e Kar merkezi yoneticileri, kontrol edilebilen biitcelenmis gelir tablolari ile

gerceklesen gelir tablolarini karsilastiracak ve sapmalart hesaplayacaklardir.

e Yatinnm merkezi yoneticileri, biitcelenmis ROI ve RI ile gerceklesen ROI ve

RI degerlerini karsilastiracak ve sapmalar1 hesaplayacaklardir.

3) Ust yonetim sapmalar1 inceleyip sapmalarin nedenlerini tespit edip, diizeltici

etkin olan yontemi belirleyip optimal ¢oziimii gerceklestirecektir.

Sekil 1.4’de General Motors’un organizasyon semasi yer almaktadir. General
Motors merkezkag yoOnetim anlayisina ve sorumluluk merkezlerine sahip bir
organizasyondur. Sekilde, sorumluluk merkezleri yatirim, kar ve maliyet merkezleri

olarak simiflandirilarak gosterilmistir. Ust yonetim yatirim merkezi olarak adlandirilir.

% Polinemi ve digerleri, a.g.e., s. 997.
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Yatirim merkezinin altindaki boliimler ise kar merkezi olarak ifade edilmektedir. Kar
merkezleri maliyet merkezi olan fabrikalardir. Fabrikalar ayn1 zamanda birer maliyet

merkezidir ve iiretim programuni en diisiik maliyetle gergeklestirmekten sorumludur.®’

Yonetim Kurulu
Bagkani
Yatirnm Merkezi
Bagkan

i

Kar | | |

. Kurmaylar Chevrolet Pontiac Buick Old Mobile Denizasiri
Merkezi GM Kanada Grubu Cadillac Grubu sletmeler Grubu
| | | | | | | |
/[ Grup Kurmaylari } [Chevrolet Bélﬁmﬁ] [ Pontiac Bolimii ] GM Kanada
Bolimii
Fabrika
Maliyet

Merkezleri < Fabrika

Satislar

-

Sekil 1.4. General Motors Organizasyon Semast (Yatirim, Kar, Maliyet Merkezleri)
Kaynak: (Mintzberg ve Quinn 1991: 989)

1.5.5.1. Maliyet Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Maliyet merkezleri, yoneticisi ve g¢alisanlarinin maliyetleri kontrol edebildigi
fakat gelirler ya da yatirim diizeyini kontrol edemedigi sorumluk merkezlerindendir.*®

Bu merkezlerde degerlemeler, maliyet iizerine yapilmaktadir.

Maliyet merkezlerinin performans degerlemesinde; sorumluluk merkezi
yoéneticisinin sorumlu oldugu giderlerin saptanmasi gerekmektedir.* Herhangi bir gider,

sorumluluk merkezi yoneticisinin karar1 ile olusuyorsa ya da dogrudan dogruya ilgili

8 H. Mintzberg, J.B. Quinn, The Strategy Process, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1991, s. 990.
% Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 491.
¥ Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s. 396.



sorumluluk merkezi yiiklenebiliyorsa bu tiir giderler “kontrol edilebilir giderler” olarak

tanimlanmaktadir.

Yoneticiler, ancak kontrol edebildikleri giderlerden dolayr sorumlu
tutulabileceklerdir.” Bu nedenle bolim yoneticileri, hangi giderlerin kendi sorumluluk
alanlarina girdigini, yani ne tiir giderlerden sorumlu tutulduklarimi bilmek
durumundadirlar. Bir organizasyon birimi ic¢in giderlerin kontrol edilebilen ve

edilemeyen diye ayrilmasini kolaylastiracak bazi temel 6geler asagidaki gibidir:’!

1. Eger bir yoneticinin hareket ve kararlar1 bir gideri 6nemli 6l¢iide etkiliyorsa, o

gider, s6zii edilen yonetici agisindan kontrol edilebilen bir giderdir.

2. Bir giderin kontrol edilebilen ve edilemeyen diye ayrilmasinda, zaman faktorii
de onemli bir etkendir. Ornegin, kendisinden once kiralanmasma karar verilmis bir
makinenin kira gideri konusunda isletme veya iiretim miidiiriiniin kisa dénem iginde bir
etkisi yoktur. Ancak, daha uzun donemler agisindan ise bakildiginda, isletme miidiiri
yeni bir makinanin alinmasi, kiralanmasi veya isletmenin kendi olanaklariyla makinay1
yapmasina iligkin kararlarda etkin bir rol oynuyorsa, isletme midiirii agisindan bu

kararlara iliskin giderler, kontrol edilebilen sinifina sokulabilir.

3. “Eger bir yoneticiye herhangi bir gider unsurunun hem satin alinmasina ve
hem de kullanilmasina iliskin yetki verilmisse, bu gider unsuru o yoneticinin kontrol

edebilecegi bir giderdir.”

Maliyet merkezi yoneticilerinin  sorumluluk sinirlari, kontrol edilebilen
giderlerin olugsmasinda dogrudan etkilidir. Bu sebeple, merkez yoneticilerinin
sorumluluk sinirlart net bir gekilde belirlenmeli ve yoneticiler bu smirlar iginde
degerlendirilmelidir. Kisaca, yoneticinin performansi degerlendirileceginde, yoneticinin
belli bir zaman araliginda dogrudan kontrolii altinda olan giderler dikkate alinmalidir.

Bu zaman araligi disinda olusan giderlerden yonetici sorumlu tutulmamalidir.”

% Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 447.
' Uslu, a.ge.,s. 67.
%2 Sevgener ve Riistemoglu, a.g.e., s. 320.
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Hammadde, direk is¢ilik ve enerji gibi degisken maliyetler, bir maliyet merkezi
yoneticisi tarafindan biiyiik olgiide kontrol edilebilen maliyetlerdir.”® Bu maliyetler,
iiretim miktar1 ve siiresine gore degisebilen nitelikte maliyetlerdir. Belirli bir faaliyet
doneminde, liretim miktar1 ve liretim siiresi dnceden planlamistir ve yoneticinin temel
gorevi, Uretim miktar1 ve siiresini, bu planda 6ngoriilen diizeyde tutmak olacaktir.
Yoneticilerin bunu saglama dereceleri, yoneticilerin basar1 degerlemeleri sirasinda

kendileri i¢in bir art1 puan teskil edecektir.

Degisken maliyetler disinda bir de kontrol edilebilen sabit maliyetler vardir.
Bunlar; sigorta, denet¢i, 1sitma ve aydinlatma giderleri gibi giderlerdir. Degisken ve
sabit kontrol edilebilen maliyetlerin toplanmasi suretiyle, toplam kontrol edilebilen

maliyet rakamina ulasilabilir. Buna gore:

Toplam Kontrol Edilebilen Maliyetler = Kontrol Edilebilen Degisken Maliyetler
+

Kontrol Edilebilen Sabit Maliyetler

Kontrol edilebilen maliyetler, yalnizca maliyet merkezi ile ilgili maliyetleri
icermektedir. ** Ote yandan, diger sorumluluk merkezi yoneticilerinin faaliyetleri
nedeniyle maruz kalinan maliyetler de ilgili maliyet merkezinin maliyetleri iizerinde
etkili olmaktadir. Bu yiizden yoéneticiler, maliyetler iizerinde tam bir kontrol
saglayamamaktadirlar. Ayrica yoneticilerin kontrolii dahilinde olmayan, tedarik¢ilerden
hammadde temini ve ihtiya¢ duyulan enerjinin tedariki gibi bir takim digsal faktorler

nedeniyle de bu tiir maliyetlerin kontroliinde gii¢liiklerle karsilagilmaktadir.

Faaliyet raporlari, merkezde olusan gercek maliyetlerle biitcelenmis maliyetlerin
karsilastirilmast yapilacak sekilde hazirlanmalidir. Meydana gelen sapmalar var ise, {ist
yonetim tarafindan incelenmelidir.”” Sapmalarin olumlu veya olumsuz olmasina gore

list yonetim tarafindan farkli tutumlar gozlenebilir. Sapma olumsuz oldugunda boliim

% Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 447.
" Polimeni ve digerleri, a.g.e., s. 999.
»  Engler, a.g.e., s. 738.
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yoneticisinin performansi da olumsuz olarak degerlendirilir ve bu durumun sebebi
arastirilir. Uygun bir ¢6ziim bulunduktan sonra o boliim i¢in bir sonraki donemde ayni

durumun olugmamasi saglanmaya calisilir.

Maliyet merkezleri diizeyinde uygulanacak performans degerlemesinde, faaliyet
sonuclarinin analizinde ve yorumlanmasinda g6z onilinde tutulacak konular su sekilde

ozetlenebilir.”®

e Her maliyet merkezinin sorumlu yoneticisine ve gerceklesen faaliyet
sonuglar1 aylik raporlar halinde sunulur. Bu raporlarda, yoneticinin kontrol

edebilecegi ve edemeyecegi maliyetler ayr1 ayr1 gosterilir.

e Her maliyet tiiriinde biitgelenen ve gergeklesen maliyetler arasindaki farklar
saptanir. Bu farklarin, hangi sapmalarin sonucu olarak meydana geldigi

standart maliyet yontemlerine gore hesaplanir.

e Ortaya cikan sapmalar bunlari meydana getirebilecek ¢esitli etkenlere gore
yorumlanir ve hangi maliyetlerden kimlerin ne Olgiide sorumlu tutulacagi

belirlenir.

e Sapmalara yol acan etkenler iki grupta toplanir;
a) Isletme dis1 etkenler
b) Isletme ici etkenler

Baz1 organizasyonlar, maliyet merkezlerini degerlendirirken sadece maliyetleri
kontrol ettikleri i¢in hataya diismektedirler. Kalite, talepleri karsilama siiresi,
motivasyon gibi konular, maliyet merkezinin performansini 6lgerken dikkat edilmesi

gereken kriterlerdir.

Eger bir maliyet merkezi, bu kriterler gézardi edilerek, yalnizca maliyetleri

kontrol yetenegine gore degerlenirse, yatirim merkezinin ve bu merkeze mensup

% Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 455.
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calisanlarin yaptiklar1 bir takim katkilar ve neden olduklar1 aksakliklar gézden kagmis

olacaktir.”

1.5.5.2. Kar Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Kar merkezlerinde basarmin oOl¢iilmesi, kontrol edilebilir gelir ile giderler
sonucunda olusan karlar ile belirlenir.”® Kar merkezinin kontrol edilebilen gelirlerden,
kontrol edilebilen maliyetlerin ¢ikartilmasi ile hesaplanan kontrol edilebilen kar dikkate

alarak kar merkezinin performansi 6l¢iilmektedir.”

Bolim karlarin1 olusturan gelir ve gider kalemlerinin kontrol edilebilirligi,
yoneticinin kontrol sinirlari 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.

Boliimler tek baglarina kar merkezi olabilecekleri gibi, birden ¢ok kar merkezini
de kapsayabilirler. Ornegin, “Westinghouse’in transformatdr boliimii bir kar merkezidir.
Ancak kendi i¢inde tli¢ kar merkezine daha ayrilmigtir. Bu kar merkezlerinden birincisi,
cogunlukla miisteri sipariglerine gore iiretilen, biliyiikk gii¢ transformatorleri lizerinde
calismaktadir. Ikinci kar merkezi, sekilleri nispeten standart olan, stoka calisan ve
stoktan satilan, genellikle telefon direkleri i¢in yapilan kiiciik transformatdrler
iiretmektedir. Ugiincii kar merkezi ise, cesitli elektrik isleri i¢in 6zel maddeler iiretip
satmaktadir.” Goriilldigi gibi, Westinghouse’1n biiyiik transformator boliimiiniin kendisi

bir kar merkezi olmakla beraber, kendine bagli ii¢ kar merkezi daha vardir'®.

Bir isletmenin satis temsilciligi de kar merkezi olarak diisiiniilebilir. Bir satis

bolgesi veya temsilciligi faaliyetlerini yerine getirirken, hem bir takim giderler yapar ve

7 Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 496.

% Z. Hatiboglu, C.T. Giirsoy, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, ITU isletme Miihendisligi Fakiiltesi,
Istanbul 1978, s. 216.

% Polimeni ve digerleri, a.g.e., s. 1005.

1A ge.,s. 1007.
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hem de gelir elde eder. Bir satis bolgesinin veya temsilciliginin kontroliinii saglamak

icin asagidaki gibi bir rapor diizenlenebilir.'”!

Satis Hasilati 500.000.-
Degisken Giderler

Uretim Giderleri 90.000.-

Pazarlama Giderleri 3.000.- 93.000.-
Marjinal Gelir 407.000.-
Direkt Sabit Giderler

Aylik ve Ucretler 65.000.-

Kiralar 100.000.-

Seyahat Giderleri 30.000.-

Uriin Gelistirme Giderleri 25.000.- 220.000.-
Satis Temsilciliginin Kara Katkis1 187.000.-

Sekil 1.5. XYZ Isletmesinin Ege Bélgesi Gelir Tablosu
Kaynak: Uslu 1982, 61.

Sekil 1.5°deki katki rakami, satis temsilcisinin veya bdlge yoOneticisinin
durumunun 6l¢iildiigii bir rakamdir. Bélgenin net geliri bulunmamistir. Ciinkii net geliri
bulmak i¢in bolge ydneticisinin kontrol edemeyecegi bir takim giderleri de bolgeye
tahsis etmek zorunlulugu vardir. Sekilde yer almis bulunan gelir ve giderler, bolge

yoneticisinin kontrol edebilecegi gelir ve giderlerdir.

Yukaridaki aciklamalardan anlasilacag: gibi, gider merkezleri igin bir sinirlama
s06z konusu olmamakla beraber, kar merkezi i¢in bir sinirlama s6z konusudur. “Diger bir
deyisle, departmanlara, bolgelere, iirlinlere, kisilere ve benzer ayrimlara gore gider
merkezleri saptanabilir. Oysa, kar merkezleri i¢in aynm1 durum s6z konusu degildir.
Ornegin, departmanlara gore kar merkezi ayirim yapilmak istendiginde, hasilat1 para ile

Olciilemeyen muhasebe departmaninin, ya da halkla iligkiler departmaninin kar merkezi

%1 Uslu, a.g.e., s. 61.
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olarak saptanmasi olanaksizdir. Ciinkii, bu boliimlerin hasilatin1 6lgmek cok giictiir.
Ayni durum personel departmani ve genel idare departmant i¢in de s6z konusudur. Bu

nedenle, bu gibi organizasyon birimleri ancak gider merkezi olarak ayrilabilir.”'%*

Kontrol edilebilen gelir ve giderlerin tespitinde baz1 giigliiklerle
karsilasilmaktadir. iki 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 yoéneticisinin bdyle bir yetkisi yok ise kontrol

19 Bu giigliikleri ortadan kaldirmak

edilemeyen maliyetler olarak adlandirilmaktadir.
icin satig merkezlerindeki satiglarin toplam satiglar i¢indeki paylari ile degisken ve sabit
maliyetlerin ylizdelerine gore ayrintili gelir tablolar1 hazirlanmalidir. Bdylece kar

merkezi i¢in asagidaki Tablo 1.4’de 6rneklenen gelir tablosu hazirlanabilir.

Tablo 1.4. Kar Merkezi Gelir Tablosu

Satiglar XXXX

Degisken Maliyetler X

Uretim X

Satis ve Pazarlama X
(Toplam Degisken Maliyetler) (XXX)
Katk1 Pay1 XXX
(Kontrol Edilebilen Sabit Maliyetler) (XX)
Kar Merkezi Tarafindan Kontrol Edilebilir Kar XXX
(Kontrol Edilemeyen Sabit Maliyetler) (XX)
Vergi Oncesi Kar XXX
(Vergi) (XX)
Net Kar XX

Kaynak: Shim ve Siegel 1984: 137.

102 Uslu, a.g.e.,s. 62.
' Shim ve Siegel, a.g.e., s. 137.
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Kar merkezlerinde performans degerleme yapilabilmesi ig¢in, farkli iiretim
hacimlerine gore biitceler hazirlanir ve tahmin edilen iiretim hacimlerine gore karlar
hesaplanir. Hesaplanan kar rakamlariyla gerceklesen kar birbirleriyle karsilastirilir.

Performans degerlendirme bu karsilastirmalar baz alinarak yapilir.

Kar merkezinde biitce hazirlama yonetim acisindan su  sekilde

degerlendirilmektedir.'™

e Kar merkezinde hazirlanan biit¢celenmis gelir tablosu, boliimiin hedeflenmis

kar diizeyini gosterir.

e (ari donemdeki gelir tablosu da, isletmenin gergeklesmis boliim kar1 diizeyini

gosterir.
e iki gelir tablosu arasinda herhangi bir sapma olup olmadigima bakalir.

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 asmasi noktasinda ortaya cikar. Kisaca, ne kadar c¢ok

hedeflenen kar diizeyi asilirsa, yonetici o kadar basarili sayilir.

Karin, boliimlerin finansal basari 6l¢iisii olarak kullanilabilmesi i¢in gerekli olan
bazi kosullar vardir. Bu kosullar, kontrol edilebilirlik, basar1 standardi, boliimsel kar

bagimsizligi, kismi optimizasyonun dnlenmesi ve kar raporlamasidir.'®

Kontrol Edilebilirlik: Kontrol edilebilirlik, bir gelir ya da maliyet kaleminin,
daha Onceden tespit edilen bir sorumlunun karar ve faaliyetlerinden etkilenme
durumunu ifade etmektedir. Bir yoneticinin yalnizca kontrolii dahilinde olan
faktorlerden sorumlu tutulmasi, sorumluluk muhasebesinin en temel ilkesini

olusturmaktadir. Bir kar merkezinde yoneticiler, gelirler ve bu gelirleri elde etmek i¢in

1% Engler, a.g.e., s. 740.
105 Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 451-454.
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katlanilan maliyetler iizerinde bir kontrole sahip bulunmalilar ki ulastiklar1 kar

diizeyinden dolay1 sorumlu tutulabilsinler.

Basar1 Standardi: Basarinin degerlenmesinde, fiili sonuclarla karsilagtirilacak
bir standarda sahip olmak; degerlemeyi yapan agisindan daha nesnel sonuglara ulasmay1
saglayacagi gibi, degerlenen kisinin de kendinden beklenenin ne oldugunun bilmesine,
dolayisiyla verecegi kararlar i¢in bir Olglite sahip olmasina imkan saglamaktadir.
Boylece hem degerlemeye tabi olan yoOneticiler Onlerine konulan standartlara gore
faaliyette bulunmakta, hem de yoneticiler degerlemeyi yaparken nesnel bir sekilde

davranabilmektedirler.

Boliimsel Kar Bagimsizhgi: Bir kar merkezinin rapor edilen kari, isletme
icindeki diger boliimlerin faaliyet ve kararlarindan, boliimiin kontrolii disinda énemli bir
Olclide etkileniyorsa bu sorumluluk merkezini bir kar merkezi oldugunu savunmak
glictiir. Her boliimiin kar1 kendi kontrolii altinda olmak durumundadir. Ayrica boliimler
arast mal ve hizmet alig-verislerinde uygulanan fiyatlar (transfer fiyatlari) da boliimsel
karm degerlenmesinde 6nemli bir role sahiptir. Transfer fiyatlari ilerleyen kisimlarda

detayl1 bir sekilde incelenecektir.

Kismi Optimizasyonun Onlenmesi: Kismi optimizasyon (suboptimization), bir
yoneticinin veya sorumluluk biriminin, belli bir basar1 Olgiitii (6lgiitleri) cinsinden
durumunu, isletmenin biitliinii agisindan daha biiyiik kayiplar bahasina iyilestirmesi
biciminde ortaya cikar. Boliimler igerisinde kismi optimizasyona yol acabilecek bazi
etkenler; basar1 degerlemesinin tek bir kritere dayandirilmasi ve kar oOlgiitiine {ist
yonetimce asir1 bir 6nem verilmesi, boliimler arasi transferlerde izlenen politikalar ve

uygulanan yontemlerdir.

Buradaki nokta, isletmedeki bir birimin, sadece kendi bolim performansini
gbzler Oniine serecek tek bir dlgiite yonelmesini ve isletmenin genel amaglarini hice
sayacak uygulamalarda bulunmasin1 dnleme geregidir. Aksi taktirde bdyle bir durum,
isletmeye hizmet icin olusturulan bir boliimiin, asil gayesi olan isletme amaglarina

yonelmekten uzaklagsmasina neden olabilmektedir.
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Kar Raporlamasi: Kar raporlamasi, kar merkezi yoneticisi agisindan kendisine
yiiklenen sorumlulugun hesabini verme yolu, {ist yonetim acisindan da kar merkezi
tizerindeki kontrol islemini uygulamanin bir aracini olusturmaktadir. Bu raporlar
sayesinde list yonetim, yetki devrinde bulundugu kar merkezi yoneticilerinin ve kar

merkezinin performansi dl¢tilebilmektedir.

1.5.5.3. Yatirinm Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Yatirim merkezleri, yonetici ve diger calisanlarinin; gelirleri, maliyetleri ve

merkezin yatirim diizeyini kontrol edebildikleri sorumluluk merkezleridir.'

Bir kar merkezi icin, agsagida belirtilen kosullar da mevcut ise bu boliimiin bir

yatirim merkezi olarak tanimlanmasi miimkiin olabilmektedir.'"’

e Sorumluluk biriminin yatirim temeli (sermaye ve kullandigi varliklar),

donemsel olarak olgiilebilir nitelikte olmalidir.

e Olgiilen yatirim temeli ile kar arasinda iliski kurulup, bu iliski dénemsel

olarak Olgiilebilir nitelikte olmalidir.

e Sorumluluk birimi yoneticisi, yatirim temelinin hacmini 6nemli derecede

etkileyebilir nitelikte olmalidir.

Yatirim merkezi ile kar merkezi arasindaki temel fark, sorumluluk birimine
uygulanan basar1 Olgiisiinde ortaya ¢ikmaktadir. Kar merkezinin performans
degerlemelerinde kar Olgiisii  dikkate alinirken yatirim merkezi performans
degerlemesinde sadece kar yeterli bir 6l¢ii saglamamaktadir. Degerlemelerde karin

yaninda bu kara ulagsmak i¢in katlanilan yatirim diizeyi de dikkate alinmalidir.

Bir yatirnm merkezinin performans degerlemesinde yaygin olarak iki basari

olciitii kullanlmaktadir.'® Bunlar:

1% Atkinson ve digerleri, a.g.e., s. 529.
197 Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 459.
108 7immerman, a.g.e.,s. 187.
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e Yatirim Doniis Oran1 (ROI: Return on Investment)

o Artik Gelir (RI: Residual Income)

1.5.5.3.1.Yatirnm Doniis Oram (ROI)

ROI, bir boliimde istihdam edilen kaynaklarin karliligin1 yilizde cinsinden ifade

eden boltimsel bir performans olgiistidiir.

ROI yontemi, yatirim merkezi performans degerlemesinde kullanilan dl¢iitlerden
birincisidir. Bu yontemde, yatirnm merkezindeki boliimsel kar ile boliimsel yatirim

miktar1 arasindaki iliski ROI ile kurulmaktadur.'®

Yatirim getirisinin bir finansal basar1 degerleme yontemi olarak, bazi tilkelerde
(6zellikle A.B.D.) uygulamada biiylik 6lgiide benimsenmesinin temel nedenlerinden
biri, tek bir rakamda, bir boliimiin finansal statiisiinii etkileyen tiim faktorlerin etkisini

zetleyebilme potansiyelidir.''”
Yatirim getirisi orani su sekilde formiille gosterilebilir:
Yatirim Getirisi Oran1 = Net Kar / Yatirimlar

Diger hesaplama sekli ise Du Pont Model olarak su sekilde gosterilir:

Yatirim Getirisi Oran1 = Net Kar Marj1 x Varlik Devir Hizi

Net KarX Satislar 4
Satislar  Yatirimlar

Yatirim Getirisi Oran1 =

1 Watts, a.g.e., s. 734.
19 Byrsal ve Ercan, a.g.e., s. 466.
" Martin, a.ge.,s. L.
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Ornek bir isletmeye iliskin veriler asagidaki gibidir.'"* Tablo 1.5’deki degerler,
Tablo 1.6’da Du Pont Modeli kullanilarak hesaplanmistir. Her iki sekilde de ayni
yatirim getiri oraninin bulundugu goriilmektedir. Yatirnm getirisi oran1 farkli yolla

hesaplansa dahi oranlarm ayni oldugu gosterilmistir.'"®

Tablo 1.5. X Sirketinin Boliimsel ROI Hesaplamasi

MAKINE HAMMADDE ALETLER TOPLAM

Gelir 6.000.000 967.400 1.771.000 8.738.400
Direk Maliyetler:

Degisken (2.100.000) (387.000) (815.500) (3.302.500)

Sabit (1.100.000) (120.000) (302.000) (1.522.000)
Bolim kart 2.800.000 460.400 653.500 3.913.900
Kaginilmaz sabit ve (725.000) (92.400) (153.000) (970.400)
degisken maliyetler
Oparayonel Gelir 2.075.000 368.000 500.500 2.943.500
Vergi (34%) (705.500) (125.120) (170.170) (1.000.790)
Net gelir 1.369.500 242.880 330.330 1.942.710
Varliklar (Cari) 110.000 42.000 90.000
Varliklar (Bina) 11.422.000 995.000 8.825.000
Total varlik maliyeti 11.532.000 1.037.000 8.915.000
Birikmis degerden diisiis (1.750.000) (123.000) (4.568.000)
Varliklar ( defter degeri) 9.782.000 914.000 4.347.000
Borglar (4.205.000) (117.000) (927.000)
Net varliklar 5.577.000 797.000 3.420.000
ROI: Boliim kari 2.800.000 460.400 653.500
+ Varliklar (Yatirim + 11.532.000 + 1.037.000 + 8.915.000
yapilmig)*
= Yatirim getirisi orant 243 % 44.4 % 73 %

Kaynak: Raiborn 1999: 696.

12 Raiborn, a.g.e., s. 696.
'3 Raiborn, a.g.e., s. 696.
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Tablo 1.6. X Sirketinin ROI Oraninin Du Pont Modeli ile Hesaplanmasi

ROI = Kar Marj1 x Dénen Varliklar
= (Gelir + Satiglar) x (Satiglar + Varliklar)

MAKINE:

ROI = (2.800.000 + 6.000.000) x ( 6.000.000 + 11.532.000)
=,467x%x,520=243%

HAMMADDE:

ROI = (460.400 + 967.400) x ( 967.400 + 1.037.000)
=,476x,933 =444 %

ARACLAR:

ROI = (653.500 = 1.771.000) x ( 1.771.000 + 8.915.000)
=,369x,199=73%

Kaynak: Hilton 1999: 524.

ROI yonteminin hem olumlu hem de olumsuz ydnleri mevcuttur. Olumlu yonleri

su sekilde 6zetlenebilir:'*

e ROI yontemi ile ayrintili bir 6l¢iim ve boliim faaliyetleri i¢in etki bir kontrol

yapilmasi boliimiin yatirim doniis oraninin ve isletmenin tiim karliliginin

arttirtlmasi i¢in 6nlem alinmasini saglar.

e Yatirim doniis orani, bdliime ait yatirimlari etkin kullanma diizeyini 6lgme

imkani vermektedir.

e Yatirim doniis orani, var olan sabit kiymetlerin etkin kullanilmasini ve

yatirrm  donlis oramin1  arttiracak  Onlemlerin  gergeklestirilmesini

saglamaktadir.

e Karlar ile kontrol edilebilen maliyetler arasindaki iliskiyi baz almak suretiyle,

yatirrm  merkezi  yoOneticisinin  performansint  degerlemeye

saglamaktadir.

14 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s. 414.
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Yatirnm merkezi yoneticisinin, degisik yatinm segenekleri arasinda,

maksimum getiriyi saglayacak olani tercih etmesine imkan saglamaktadir.

Yukarida sayilan iistiin yonlerine ragmen ROI, finansal kontrol anlaminda bir

takim zaaflar igermektedir. ROI yontemi, etkin bir kontrol i¢in yetersiz kalmaktadir.

ROI’nin zayif yénleri su sekilde siralanmaktadir:'"

b)

Yatirim doniis orani, kar-yatinm baglantisin1 basite indirgeyen bir olgii
birimidir. Yalnizca kontrol edilebilir kar ve kontrol edilebilir varliklar oranina

dayanan tek bir oran iizerine odaklanmaktadir.

Yatirim tutarinin hesaplanmasinda kullanilacak yontemler nedeni ile boliimiin
zaman ic¢inde degisik Ol¢iimleme sonuglar1 vermesine ve tutarsiz

karsilagtirmalar yapmasina neden olabilmektedir.

Yatirim merkezi yoneticisinin bireysel amaglari ile igletmenin genel amaglari
arasinda bir catigmaya yol acabilmekte ve amag¢ birliginin saglanamadigi

durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar:

Yatirirm merkezi yoneticisi, isletmenin biitliinii agisindan ROI’si yiiksek,
ancak yatirnm merkezi acisindan ROI’s1 diisiik olan bir ilave yatirimi

gerceklestirmekte isteksiz davranabilmektedir.

Yatirim merkezi yOneticisi, isletmenin biitiinii acisindan ROI’s1 diisiik
olmasma karsin, yatirnm merkezi agisindan ROI’s1 yiiksek olan bir ilave

yatirimi gergeklestirmek isteyebilmektedir.

Yatirim merkezi yoneticisi, ROI’deki artigin yardimi ile kisa vadeli kararlar
alabilmektedir. Fakat alinan bu kararlar, uzun vadede isletmenin genel

amaglar1 agisindan iyi kararlar olmayabilmektedir

15 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s. 415.
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ROI, kisa siireli projelerin se¢iminde tercih edilmektedir. Yatirim getirisi orani

yiiksek olan proje tercih edilmektedir.''®

Yatirim getirisi oraninin bahsedilen zayif yonlerini gidermek amaciyla General
Electric Ortaklig1 tarafindan ayr1 bir finansal basar1 6l¢iisii olusturulmustur. Bu 6l¢ii

artik gelir olarak ifade edilmektedir.

1.5.5.3.2. Artik Gelir (RI)

Kontrol edilebilir karin, yatirima uygulanan faiz oranindan arta kalan tutarim
ifade eden artik gelir kavrami, ydneticiye oransal hedef yerine, mutlak bir tutari
simgeleyen hedef saglamaktadir.''” Boliimsel basari degerlemesi ve kontrol agisindan
ROI yontemi, boliim yonetimini, Oncelikle kar1 azamilestirme degil, yatirim getiri
oranin1 azamilestirme c¢abalarina yoneltebilmektedir. Yani yatirnmin getiri oranini
yiiksek bir diizeye getirebilmek, boliim yonetimi acisindan kar1 artirmaktan daha 6nemli
bir amag haline gelebilmektedir. Artik kar yontemi, bir oran degil de mutlak bir tutari

ifade etmesi yoniiyle ROI'nin bu aksakligini gidermektedir.
Artik gelir su sekilde gosterilmektedir:
Artik Gelir (RI) = Boliimsel Kar - (Boliimsel Yatirim x Bor¢glanma Maliyeti)

Bir baska sekilde ifade edilirse,

Artik Gelir (RI) = Toplam Faaliyet Kar1 - Amaglanan Minimum Verim Oranina

Gore Olmasi Gereken Kar

Yukaridaki formiillerden bulunan sonug pozitif oldugunda bu yatirim amaglanan
minimum kardan fazlasini getirecek demektir ki bu da konu edilen yatirimin tercih

edilmesi gerektigini gostermektedir.

¢ Rayburn, a.g.e., s. 585.
"7 Polimeni ve digerleri, a.g.e., s. 1019.
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Artik gelir ile boliim karmin nasil Olgiilecegi, boliimiin kullanildigi varlik
miktarinin nasil oOlgiilecegi ve minimum getiri oranimin kag¢ olacagi ¢oziimlemek

. . 118
istenmektedir.

ABC Yemek Sirketi’nin yapilacak yatirim ile beklenen kar1 asagidaki gibi

hesaplanmugtir.'"”

Tablo 1.7. Q Yemek Sirketi Artik Gelir Hesaplamasi

Yatirim yapilmamis Yatirinm yapilmis
Yeni malzeme Yeni malzeme
Boliimsel kar 3.600.000 3.680.000
(-) Olusan faiz :
Boliimsel yatirim 18.000.000 18.500.000
X x,12 x,12
Bor¢lanma maliyeti — 2.160.000 —2.220.000
Artik Gelir 1.440.000 1.460.000
— —— _

Yeni malzemeye yapilmis yatirim, artik geliri
20.000 arttirir

Kaynak: Hilton 1999: 527.

Yukarida da gorildiigii gibi yapilacak yatirimla artik gelir $20.000 degerinde
artacaktir. Artik gelir yontemi (RI), yatirim getirisi yonteminde ortaya ¢ikan sakincalari

gidermeyi amaglamaktadir. RI yonetiminin faydalar1 su sekilde siralanabilir:'?
e Degisik varlik kalemleri i¢in degisik hedefler belirlenebilmektedir.

e Tim isletme i¢inde ayni Ozellikte ve degisik boliimlerde yer alan varliklar,
ayni oranla degerlendirilecegi i¢in, boliimler arasi etkin karsilastirma yapma

olanagi saglamaktadir.

"8 Hatiboglu ve Giirsoy, a.g.e., s. 463.
' Hilton, a.g.e.,s. 527.
120 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s. 422.
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e Diisiik yatinm getiri oran olan yatirnmlardan kaginan boliimler, artik gelir
yontemi esasinda beklenen kar tutarinin istiindeki yatirimi yapmakta sakinca

gormeyeceklerdir.

Artik gelir yonteminin yukarida bahsedilen faydalarinin yaninda ayrica asagida

belirtilen su sakincasi da vardir:'!

e RI yonteminde de yatirim tutar1 esas alindigindan, yatirim tutarindaki

dalgalanmalar sonucu etkiler.

o Artik gelir yontemi de tek basina kullanildiginda yaniltici bir karar alinmasina
neden olabilir. Clinkii, mutlak rakam olarak kiiciik bir isletmede normal kabul
edilebilecek bir artik gelir tutari, biiylik bir isletmede normal sayilmayacak

bir tutar olabilir.

1.5.6. Finansal Olmayan Performans Degerlemesi

Sadece finansal olan bilgilerle performans degerlemesi yapilirsa, performans
tizerinde ciddi etkisi olan diger bazi Olgiitlerin 6nemi gozden kacirilmis olmaktadir.
Finansal olmayan performans degerlendirme yoOntemleri iyi bir istatistiki bilgi
gerektirmektedir. Asagidaki sekilde bazi finansal ve finansal olmayan performans

degerlendirme kriterleri mevcuttur' >,

21 Polimeni ve digerleri, a.g.e., s. 1019.
122 Raiborn ve digerleri, a.g.e., s. 701-702.
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Amaclar

l ‘-

T

Olgiitler
Vizyon
Isletme
Pazar Finansal irimleri
Olgiitleri Olgiitler
Miisteri Esneklik Verimlilik Faaliyet
Sistemleri
Bolimler
ve Calism
Birimleri
Kalite Teslimat Zaman (Hiz) Bosa harcama
Operasyonlar
Dissal Cekicilik Icsel Yeterlilik

Sekil 1.6. Performans Piramidi

Kaynak: Raiborn ve digerleri 1999: 701.

Sekil 1.6, pazarda yeterli olabilmenin, sirket i¢indeki operasyonlarinizin kalite,
teslimat, hiz ya da israf gibi olgiitlere bagli oldugunu, bu dlciitlerin esnekliginizi ve

verimliliginizi etkilerken, sirket vizyonun olusumunda yer aldigin1 géstermektedir.

Asagidaki sekilde ise bazi diisiik seviyeli Ol¢timlerin sik yapildigini ve genelde

astlar tarafindan degerlendirildigini gosteren performans 6l¢iim tablosu yer almaktadir.
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Kritik Basar1 Faktorleri

. MUSTERI KAYNAK . | sike

KALITE sikhik C | sk .| skiik [ | MALIYET | sikiik | | ESNEKLIK [/
SERVISI YONETIMI 1
Uretim Kayitlari
Goriiniig hata C Zamaninda A Demirbaglar A Uriin bas1 Y Calisanlar igin | Y
sistemleri . . maliyet egitim giinler
Yiikleme% Verim Y
Siireg hata
sistemleri C Tamamlanmis A
siparis%

Onaylanmis
Kontrol plant ¢
Fabrika Miidiiriiniin Kayitlar
Ik test H Planlanmis H Uretim devir A Birim basi A Planlanmis H
kayitlart sonug hizi degisken sonug

. . maliyet . . H
Tedarikgi Krizler Uretim devir
1skartalari H A Birim basi Y hizi

toplam
fabrika gideri
Boliim Yoneticisinin Kayitlar:
Bagari Orani- G Gunliik G Sertifikali Birim basi H Degisim hizi H
Parga A Planlanmis Faaliyetler maliyet
G Sonug G H

Basari Orani- % tirtin ¢1ktis Materyal
Parca B kullanimi

Y =wyililk C=4aydabir A=aylhk H =haftalik G = giinlik

Sekil 1.7. Performans Olgiim Faktorleri Tablosu

Kaynak: Raiborn ve digerleri 1999: 702.

Sekil 1.7°e gore astlar tarafindan kalite, miisteri servisi, kaynak yoOnetimi,
maliyet ve esneklik basar1 faktorlerinin degerlendirilmesini saglayan kayitlarin hangi

sikliklarda tutuldugu gosterilmektedir.
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2. BOLUM

BOLUM RAPORLARININ HAZIRLANMASINDA TRANSFER
FIYATLARININ UYGULANMASI

2.1. Transfer Fiyatlamas1 Kavram

Transfer fiyatlamasi kavrami “bir isletmenin mal ve hizmetleri ile varliklarini,
isletmenin diger boliimlerine ve bagli isletmelere transfer ederken uygulayacagi fiyatlari

belirlemesi” islemi olarak ifade edilebilir.

Transfer fiyatlamasi; 6zellikle son yillarda isletmelerce bir “sirket stratejisi”
olarak da degerlendirilip, kullanilmaktadir. Bu sekilde isletmeler vergiden kacinma,
vergi minimizasyonu v.b. klasik amaclarin yaninda; sirketin verimliligini, performansini
yonlendirmek gibi amaglarini da transfer fiyatlamasi sayesinde gergeklestirme firsatini
bulmaktadirlar. Buna gore transfer fiyatlamasi, genel anlamda, ¢ok ¢esitli amaglarla
kullanilan bir “sirket stratejisi”dir. Ozellikle ¢okuluslu sirketler agisindan transfer
fiyatlamas1 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Ciinkii ¢okuluslu sirketlerin ana 6zelligi
uluslararasilagsmis olmalaridir. Ayrica c¢okuluslu sirketlerin varlik sebepleri de bagh
isletmeleri arasinda yapacaklart mal ve hizmet transferleri oldugundan, transfer

fiyatlamasi bir girket stratejisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Transfer fiyatlamasinin asagidaki amaclar dogrultusunda kullanilmasi soz

konusudur.
-I¢ yonetimle ilgili amagclar
-Uluslararasi amaglar

-Sorumluluk muhasebesini yonelik amaglar
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2.1.1. i¢ Yonetim Amaclarina Yonelik Transfer Fiyatlamasi

Transfer fiyati, isletmenin bir boliimiiniin diger bir boliimiine arz ettigi mal ve
hizmetler i¢in uyguladig: fiyattir. Buna gére 6rnegin bir tekstil isletmesinde varolan yiin
tiretimi, iplik liretimi ve dokuma {iretimi gibi boliimler arasinda ham veya yar1 mamul
maddenin isletme igerisindeki akis1 sirasinda s6z konusu maddelere uygulanan fiyatlar
transfer fiyatlarim1 olusturmaktadir. Yoneticiler transfer fiyatlar1 yoluyla sirket

stratejisine yon verebilmektedirler.'?

Isletmede yer alan béliimler arasinda, mal veya hizmet transferinde uygulanan
transfer fiyati, boliim basarilarinin degerlendirilmesi, boliimler arasinda kaynaklarin en
uygun bicimde dagitimi, birim maliyet ve satis fiyatlarinin saptanmasi, karliligin ve

vergi ddeme programlarinin hazirlanmasi agisindan 6nem tasimaktadir.'**

Transfer fiyatlandirma, bir sirketler toplulugunda, topluluklar i¢cindeki bir bagh
sirketten diger bir sirkete verilen hammadde, mal veya hizmetlere uygulanan fiyattir.
Transfer fiyatlari, boliim, kisim, sube, tali sirket gibi isletme birimlerine de

uygulanabilir.
Transfer fiyatlamasi, degisik amagclarla ve degisik durumlarda kullanilmaktadir.

Transfer fiyatlamasi, birgok uluslu girketin birimleri arasinda ya yiiksek fiyatla
ithalat veya diisiik fiyatla ihracat yoluyla finansal kaynaklarin transferi i¢in kullanilan

bir aragtir.

Cokuluslu sirketler global bir piyasada c¢ok karisik faktorlerle karsi karsiya
bulunurlar. Yonetim degerlemesi ve performansi gibi i¢ konular bu firmalar i¢in 6nemli
olmakla birlikte onlar daha ¢ok enflasyon, nakit kontrolleri, doviz, rekabet avantaji ve

vergileme gibi konularla birlikte diigtiniilmelidirler.

' Orhan Celik, “Uluslararasi Transfer Fiyatlama: Teorik Bir Yaklasim”, Muhasebe ve Denetime Bakis
Dergisi, 2000, s. 101.

124 A. Matz, O.J. Curry ve G.W. Frank, Cost Accounting, 4. Edition, South Western Pub., Cincinanti,
1967, s. 929.
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Sirket stratejisi, uygulama ve bi¢imlendirmeyi kapsayan organizasyonel bir
stire¢ olarak diisiiniildiigiinde, transfer fiyatlandirma, stratejinin uygulama asamasinda

kullanilir. Transfer fiyatlandirma politikasi, sirket stratejisinin bir pargasidir.'*

Transfer fiyatlamasi yoluyla isletme igine yonelik amaglar1 gerceklestirmek igin
kullanilan 6Slgiitler ama¢ uyumu, boliimsel basarinin dlgiimii ve boliim 6zerkligi olarak

ifade edilmektedir.

Amag¢ Uyumu (Goal of Congruence): Bazi durumlarda, belirlenen transfer fiyati,

boliimiin ¢ikarlarim1 maksimize edebilir ancak bir biitiin olarak organizasyonun
cikarlariyla gelisebilir. Isletme acisindan istenen durum bu tiir bir ¢atismaya yol
acilmamasi, bdliim ile organizasyonun biitiinii arasinda bir ama¢ uyumu
saglanabilmesidir. Ust yonetimin belirledigi amagclar, orgiit icinde bireylerin ve

gruplarin amaclar1 oldugu zaman amag uyumu saglanmus olacaktir.'°

Merkezkag bir organizasyon yapisinda bdliim yoneticileri, boliimiin ihtiyaglarini
isletme icinden veya disindan karsilamak gibi boliim amaglarima yonelirken,
organizasyonun biitlinlinii ilgilendiren amaglara da yonelmek durumundadirlar. Uygun
bir transfer fiyatlama sistemi, bu sekilde hem boliimiin hem de organizasyonun genel

- 12
amaci olan “kar”a ulasmay1 saglar.'*’

Boliimiin amaglar1 ile organizasyonun amaglarin ¢atismasit durumunda, biitiin
olarak organizasyonun c¢ikarlarina oncelik verilmesi gerekir. Fakat bdyle bir ¢dziim,
boliimiin basar1 Olciisiinii olumsuz sekilde etkileyebileceginden boliim yonetimi bu
yonde bir karar vermek istemeyebilir. Bu gibi bir ¢ikmazdan kurtulmak igin,
organizasyon iist yonetimi, uygun gordiigii bir ¢6ziimii boliim yonetimine empoze etme
yolunu segebilir. Bu sekilde de, ti¢lincli uygunluk kriteri olan boliimsel 6zerklige ters

diisiiliir. Bu ¢ oOlgiit arasinda optimal bir denge kurulmasindaki giicliikler nedeniyle,

125 Cravens, a.g.d.,s. 136.
126 Celik, a.g.e., s. 104.

127 R.W. Hilton, M.W. Maher and F.H. Selto, Cost Management, Strategies for Business Decisions, 2.
Edition, McGraw-Hill, Irwin, U.S.A., 2003, s. 803.
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transfer fiyatlama sistemi, sorumluluk muhasebesi uygulayan organizasyonlarda,

boliimlerin kontrol ve basar1 degerlemesinde en 6nemli sorunlardan birini teskil eder.'®®

Boliimsel Basarimn _Olciilmesi: Merkezkag yonetim, organizasyon iginde

otonom karar birimleri yaratir. Bu sonug, merkezka¢ yonetim bi¢iminin “farklilagma”
yonlinii olusturur. Organizasyonun bir biitiin olarak amaclarina ulasabilmesi igin,
merkezka¢ yoOnetimin ayrica “tamlagma” yoniiniin bulunmasi gerekir. Tamlasmanin
saglanabilmesi i¢in sorumluluk merkezlerinde boliimler halinde farklilasan birimler
arasinda bir esgiidiimiin saglanmas1 gerekir. Bilgi akis1 esglidiim siirecinin 6nemli bir
parcasini olusturur. Ancak boliimler arasi farklilagma, bilgi akisini aksatan bir durum
haline gelebilir. Bu nedenle kontrol ve basar1 degerleme sistemi, isletme ici
haberlesmeyi gelistirici, yani tamlasmaya yardim edici bazi Onlemlere sahip

olmalidir.'”

Transfer fiyatlari, isletme i¢i iletisimi gelistirmeye belli 6lgiide yardim edebilir.
Belirlenen transfer fiyatlari, boliimler arasi bilgi akisina da katkida bulunabilir. Ciinkii,
merkezkag¢ organizasyonlarda boliim yoneticileri, diger bir boliim yoneticisiyle veya dis

satic1 ve alicilarla alig- veris yapacagi zaman bilgilendirmeye ihtiyag duyar.'*°

Boliim Ozerkligi (Subunit Autonomy): Bu ydnetim anlayisinda sorumluluk

merkezi yoneticilerinin, igsel transfer yapma konusunda bir zorunluluklari olmamalidir.
Her sorumluluk merkezi yoneticisi, boliimiin ihtiyaglarini karsilamak icin igletme i¢ini

veya disini tercih etmede serbest birakilmalidir.!

Merkezkag organizasyon yapisina sahip organizasyonlarda, boliim ydneticisi
icin bolimsel otonomiyi saglamanin oldukca Onemli oldugu diistiniiliir. Boliimsel

otonomi genellikle kar degiskeninin kontrol edilebilirligi olarak yorumlanir.'*?

'8 N. Bursal ve Yiicel Ercan, Maliyet Muhasebesi: Ilkeler ve Uygulama, 1999, s. 474.

12 Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 476.

13 Moore ve Jaedicke, Y6netim Muhasebesi, Cev. Alpaslan Peker, 1980, s. 647.

I R.S. Polimeni, A.H. Adelberg and F.J. Fabozzi, Cost Accounting: Concept and Applications for
Managerial Decision Making, 3. Edition, McGraw-Hill Inc., U.S.A., 1991, s. 1077.

132 J. Ronen and G. McKinney, “Transfer Pricing For divisional Autonomy”, Journal of Accounting
Research, 8 (1), 1970, s. 99-112.
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Boliimler i¢in raporlanan karlar, bdliimlerin bir biitiin olarak organizasyonun
karliligina yaptig1 gercek katkilar1 yansitmadig: takdirde boliimlerle organizasyonun
biitlinii arasindaki ama¢ uyumlulugunu gerceklestirmek zorlagir. 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
onlemek icin, organizasyon iist yonetimi uygun gordiigii bir transfer fiyatin1 empoze
ederse merkezka¢ yoOnetimin en Onemli temellerinden olan boéliimsel otonomiyle

celismis olur.'*?

2.1.2. Transfer Fiyatlamasimin Uluslararas1 Amaclar

Uluslararas1 transfer fiyatlamasi bir ¢okuluslu sirketin ana merkezi ile yurt
disindaki bagl ortaklig1 veya iki farkli iilkedeki bagh ortakliklar1 arasinda yapilan mal
ve hizmet transferine, uygulanan fiyatlardir. Alic1 ve satict ayni sirkete mensup

olduklar1 i¢in burada yapilan 6demeler bir cepten alinip diger cebe konulmasi gibidir.134

Bir baska ifadeyle; transfer fiyatlandirmasi, bir sirketler grubu igindeki bir
sirketten diger bir sirkete verilen hammadde, mal veya hizmetler i¢in belirlenen i¢

degerdir.

Baska bir tanimla; transfer fiyatlandirilmasi, bir igletmenin gelir-gider veya kar
paylasimi olarak bagintili oldugu, kar paylasimi agisindan ayni ¢ikar birligine dahil olan,
ana sirket veya bagh sirketlerle veya yonetim ve denetimi itibariyle hakim durumda
oldugu ortaklik, istirak ve subeleriyle, karsilikli olarak mal ve hizmet sunumunda
uygulanan fiyatlama olarak tammlanabilir.'*> Kavram vergi muhasebesi acisindan, ¢ok-

uluslu sirketlerin karlarini, degisik iilkelerde bulunan ana ve baglh sirketleri arasinda

133 Bursal ve Ercan, a.g.e., s. 476.
3% Halil Seyidoglu, “Ansiklopedik Iktisadi Terimler S6zliigii”, Istanbul: Beta Yaymevi, 1998, s. 880.

135 M. Sarag, “Cok Uluslu Sirketlerde Transfer Fiyatlamas1 ve Amerikan Vergi Sisteminde Bu Konudaki
Diizenlemeler”, Vergi Diinyasi, 24 (282), 2005, s. 88-94.
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kaydirarak, vergiden kacinmayi saglayan bir yonetim ve muhasebe teknigi seklinde

. 136
tanimlanabilir.

Transfer fiyatlamasi ¢okuluslu sirketlerin uluslararasi piyasada rekabet¢i bir
ortam meydana getirmesine ve bunu siirdiirmesine de yardimeci olabilir. “Bu en sik
olarak ya farklilagsmis bir strateji veya bir iirliniin diisiik maliyetli iireticisi olma ile
yapilir. Uygun transfer fiyati, bir subeye rekabet edebilir bir fiyatla yeni bir piyasaya
girmeye izin verebilir. Yani piyasaya girisini kolaylastirabilir veya durgun talebe
karsilik olarak fiyat indirimleri yapmaya miisaade edebilir. Bundan baska, belirli bir

cografik alanda ekonomik sartlarda genel bir azalmaya izin verir.

Bircok iilke kendi simirlari igerisinde elde edilmis olan kazanglarin ana iilkeye
geri gonderilmesine kisitlamalar getirir. Ayni sekilde nakit transferleri de sinirlamalara
tabi olmaktadir. “Nakit transfer sinirlamalari, 6zellikle uluslararasi ¢cevrede ortaya ¢ikar.
Bircok iilke nakit transferi veya iilkeden elde edilen kazanglarin ana iilkeye geri
gonderilmesine smirlar koyar. Bir transfer fiyati, arzulanan etkiye goére mali,
siirlandirilmig iilkenin disina yiiksek veya diisiik degerle transfer etmek igin

belirlenebilir.

Ic amaglarla birlikte transfer fiyatlama cokuluslu sirkete yabanci nakit

degisimini ve enflasyon diizeyindeki dalgalanmalar1 yonetmede yardim edebilir.

Son olarak, ¢okuluslu sirketler sosyal ve politik sorunlara cevap olarak yerel
ekonomilerde veya yerel is¢iler istihdaminda yatirimi hakli ¢ikarmak igin bir transfer
fiyat1 kullanabilir. Diistik bir transfer fiyati, bir subeye gecici olarak depresyon igindeki
bolgede islerini stirdiirmeye izin verebilir. Boylece negatif elestiriler dnlenebilecektir ve
istihdam i¢in ilave pazarlar1 sinirlanmig vatandaslarin siirekli istihdami sartlarinda yerel

liderler ile igbirligine ait baglantiy1 teskil edecektir."’

B¢y, Oncel, “Transfer Fiyatlamasi, Ortiilii Kazang Dagitimi ve Vergilendirme”, .U. Iktisat Fakiiltesi,
Maliye Arastirma Merkezi Konferanslari, 41,2002, s. 1-19.
37 Cravens, a.g.e.,s. 139.
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2.1.2.1. Transfer Fiyatlamasiin Vergisel Amaclari

Transfer fiyatlamasinin en ¢ok On plana ¢ikan amaclar1 vergileme ile ilgili
amaglaridir. Cokuluslu sirketler kar maksimizasyonunu hedeflerken, global vergi
yiiklerini minimize etmek istemektedirler. Bu amaca yonelik olarak her bir iilkenin

farkl farkli vergi mevzuatlari bu imkani ¢ok uluslu sirketlere sunmaktadir.

Cokuluslu sirketlerde vergi mevzuatlarinin farklilagmasindan yararlanarak
transfer fiyatlarin1 degistirmek suretiyle kotiiye kullanabilmektedirler. Burada dogal

olarak baskin gelen amag vergileme ile ilgilidir.

Cokuluslu sirketler agisindan transfer fiyatlama politikalarmi belirleyen en
onemli unsur vergi etkisidir. Yiiksek vergi orani uygulayan bir iilkede faaliyet gosteren
ana firma ve bu ana firmanin daha diisiik vergi oranmi uygulanan bir ililkede bagh
sirketinin olmasi durumunda, isletmenin Odeyecegi vergi, eger ana firma mal ve
hizmetlerini baglh sirkete diisiik bir transfer fiyatindan transfer ederse minimize edilmis

olacaktir.

Bir ¢okuluslu sirket grubu i¢inde bagli sirketler arasindaki mal veya hizmetlerin
satin alma veya satis1 icin Ustlenilen fiyati ifade etmek icin kullanilan transfer fiyati
piyasa fiyatina esit olmalidir. Fakat ¢cokuluslu sirketler, bircok sebepten dolay1 grup igi
islemler i¢in piyasa fiyatina esit olan fiyattan daha yiliksek veya daha diisiik fiyat
koyabilmektedirler. Bu durum ise, transfer fiyatlamay1r kotiiye kullanma olarak

isimlendirilmektedir.

Bu durumda oOnem kazanan nokta; transfer fiyatlarindaki herhangi bir
degisikligin kazancin ve dolayistyla verginin hangi {lilkede tahakkuk edecegini
belirlemesinden kaynaklanmaktadir. Ozellikle cok uluslu sirketlerde yaygin olarak
gozlemlenen kotiiye kullanma; kazancin yliksek oranda vergiye tabi oldugu iilkelerden

diisiik oranda vergiye tabi oldugu iilkelere aktarilmasinda kendini gostermektedir.

Basit bir 6rnekle ifade edildiginde; merkezi Japonya’da bulunan ¢okuluslu bir
sirketin Cin’deki bagl (tali) sirketine iirettigi TV parcalarini, ABD’de kurulu bagh

sirketinde monte ederek satmasi durumunda mallarin Cin’den ABD’ye gecisinde
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kullanilan fiyatlar transfer fiyatlar1 olacaktir. Ayni sirketin ABD’deki vergi oraninin
daha yiiksek olmasi sebebiyle transfer fiyatlarini suni olarak yiiksek tutup Cin’de daha
fazla ABD’de ise daha az kazang beyan etmesi, boylece toplam vergi yiikiinii azaltmasi

ise transfer fiyatlarmi kotiiye kullanmasidir.'*®

2.1.2.2. Kar Ayarlamasi ve Toplam Vergi Tutarin1 Azaltmak

Cokuluslu sirketler, transfer fiyatlandirmadan yararlanarak kurumlar vergisi
ylksek olan subedeki karlar1 bu vergilerin diisiik oldugu baska tilkedeki subeye transfer
edebilir. Karlarin bu sekilde iilkeler arasindaki dagiliminin degistirilmesi sirketin bir
biitiin olarak vergi sonrasi karlarimi artirirken s6z konusu tilkenin vergi gelirlerini de

etkiler.

Genellikle uygulanan, ¢okuluslu sirket grubu tarafindan &denen vergileri
minimize etmek i¢in vergi orani farkliliklar1 ile ulusal yargilama alanlarinda karlari
ayarlamak ve c¢ok uluslu sirket grubu tarafindan Odenebilir toplam vergi tutarmi
azaltmaktir. Uluslararasi firma i¢i satislart ¢ok olan firmalar diger benzer firmalardan
daha az global vergiler 6der. Bu durum, bu firmalarin global vergi yiikiimliiliklerini
azaltan bir dogrultu da geliri kaydirmak i¢in onlarin uluslararasi transferlerini kullanma
ile tutarlidir. Her ne zaman mallar ¢ok uluslu sirket kanallar1 i¢ginde sinirlar arasinda
gecerse, vergi amaglart i¢in bir transfer fiyati hesaplanmalidir. Sinirin iki tarafinda
kurumlar vergisi oranlar1 farkli oldugunda cok uluslu sirket, sirket karlar1 daha az
vergilendirildigi tilkede daha yiiksek karlar gosterme ile vergi yiikiinii azaltacak bir

tarzda transfer fiyat1 tespit etmek i¢in bir tegvike sahiptir.'*

2.1.2.3. Gayri Maddi Hak Bedeli Odemesini Azaltmak

Transfer fiyatlandirmasinin vergi ile ilgili amaclari, sadece kurumlar vergisi
veya gelir vergisi gibi kazang lizerinden alinan vergilerle sinirli degildir. Literatiir

incelemeleri gostermistir ki, kazang iizerinden alinan vergilere ilave olarak dis ticaret

3% Berk Dicle, Vergi Uygulamalari Bakimindan Transfer Fiyatlari, Vergi Diinyasi, 1995, s. 35.
139 Cravens, a.g.e.,s. 133.
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tizerinden alinan vergiler ve vergileri etkileyen mekanizmalar, royalti 6demelerini

azaltmak gibi unsurlar da vergisel amaglar bakimindan énemlidir.'*’

2.1.2.4. ithalat ve Thracat Mallarinin Uzerine Konmus Bulunan Tarifeleri

Yonetmek

Transfer fiyatlamasi ithalat ve ihracat islemleri ile ilgili vergileri asagidaki

sekilde etkiler'*':

— Ithalat ve ihracat mallari {izerine iilkelerin koymus oldugu tarifelerde transfer
fiyatlama yoluyla yonetilebilir. Transfer fiyatlama, transfer edilmis madde

icin degeri tespit eder ve boylece ddenen tarifeyi belirler.

— Transferler, maruz kalinan tarifelerden sakinmak i¢in muayyen bir miktarda
kaynak iilke igerigi olusturmak icinde kullanilabilir. Ornegin, ABD giimriik
idaresi tarife 6demeden kaginmak i¢in istenen % 50 Kuzey Amerika igerigi
olmaksizin Kanada’dan ABD’ye otomobiller ithal ettigi i¢in Honda firmasini
incelemistir. Honda firmasi1 giiya Japon yapimi kisimlart ABD’de yapilmis

gibi goriinmesini saglamak icin subeler yoluyla transferler kullanmistir.

— Transfer fiyatlamasi, yabanci iilkenin koydugu glimriikk tarifeleri ve
kotalardan sakinmak icin de kullanilabilir. Ornegin, tarifeler deger iizerinden
alindiginda ana merkez veya diger subelerden transfer edilen pargalarin
fiyatlar1 diisiik tutularak ddenecek vergi miktar1 azaltilabilir. Ithalat kotalar
durumunda ise, yabanci iilke deger {izerinden kota koydugunda ¢ok uluslu

sirket diislik fiyat belirleyerek ithalat hacmini artirmay1 amaclayabilir.

2.1.2.5. Nakit Kontroliinden Sakinmak

Transfer fiyatlamanin diger 6nemli kullanimi, nakit kontroliinden sakinmaktir.
Sirketler nakit sinirlamalarindan sakinmak i¢in diisiik vergi oranlarn ile az gelismis

tilkelerde ¢alisan subelere diger birimler tarafindan yiiksek fiyatli mallar satilir. Boylece

19 H. Isik, “Cok Uluslu Sirketlerde Ortiilii Kazang ve Ortiilii Sermaye”, Maliye Bakanligi, 2005, s. 30.
! Halil Seyidoglu, Uluslararasi Finans, Istanbul 2003, s. 460.
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sube, nakit dengesinde ve vergilerinde onun daha ytiksek giderlerinden dolay1 uygun bir

- . 142
azalma gosterecektir.

2.1.3. Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer Fiyatlamasi

Merkezkag  yonetim  anlayisinda, sorumluluk  merkezleri  arasindaki
koordinasyonu, bir yonetim araci olarak transfer fiyatlar saglar.'*’ Buradaki asil sorun,
bir bolimden digerine mal ve hizmet transfer edilirken, nasil bir fiyatlama yapilacagi
konusudur. Ciinkii organizasyon igerisindeki bdliimler birbirlerinden ayri olmalarina
ragmen, birbirlerinden tamamen bagimsiz degillerdir. Aralarinda siirekli bir iligki
mevcuttur ve bu iliski ¢ogunlukla alict ve satici iligkisi gibidir.144 Onceki bdliimiin
ciktis1, sonraki boliimiin girdisi olmaktadir. Isletme icerisindeki yar1 mamtl, mamil
veya hizmetlerin transferine iliskin olarak bir degerleme problemi yasanmaktadir. Dikey
organizasyon derinliginin oldugu isletmelerde bu durum daha da belirgindir. Bundan
dolay1 isletmelerin kar merkezleri birbirlerine mal ve hizmet transfer ederken goz
onilinde bulundurmalar1 gereken konular vardir. Bunlar, isletmenin bdliimleri arasindaki
degisimlerde kullanilacak transfer fiyatlartyla ilgili konular ve transfere konu olan
mallarin iiretimine ya da transferine devamu ile ilgili konulardir. '* Merkezkag
organizasyon yapisina sahip firmalarda, yatirim ve kar merkezi yoneticileri, siparisleri
kabtl edip etmeme veya girdileri firma iginden satin alip almama konularinda
verecekleri kararlarda tamamen bagimsizdirlar. Bu durumda, sorumluluk merkezlerini,
firmaya bagli birer boliim olarak gérmektense, bagimsiz birer firma olarak gérmek daha

dogrudur.'*®

2 thsan Giinaydin, “Uluslararasi Transfer Fiyatlama Uygulamalar1 ve Yabanci Dogrudan Yatirimla
Tliskisi”, Maliye Yazilari, 1999, s. 169.

3 Ozkanl, 2003, s. 110.

" Antmen, 1996, s. 27.

143 Anthony vd., 1975, s. 268.

6 Moore ve Jeadicke, 1988, s. 556.
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2.1.3.1. Transfer Fiyatlamasinin Sorumluluk Muhasebesine Yonelik

Amaclan

Transfer fiyatlamasinin sorumluluk muhasebesi acisindan amaglar1 su sekilde

.14
siralanabilir:'¥

i)

iii)

Boliim yoneticisini saglikli kararlar almak i¢in motive etmek ve saglikli
kararlar alinabilmesine temel teskil edecek bilgi aktarimini saglamak. Bu;
boliim ydneticilerinin kendi boliimsel karlarini gelistirmek i¢in hareket
ederken ayni zamanda genel isletmenin biitliinlinde toplam kar1 da

gelistirmek adina hareket etmeleriyle gerceklesecektir.

Boliimlerin yonetsel performansini ortaya koymada makil bir dlgiit olacak

sorumluluk raporlarinin hazirlanmasina sebep olmak.

Boliimsel otonominin bagka bir deyisle boliim 6zerkliginin, simdi ve
gelecekte, korunmasini saglamak. Merkezka¢ yonetimdeki amaglardan biri
de, yoneticilere, boliimsel otonominin gerceklestirilmesi i¢in daha genis
olanaklar sunmaktir. Zaten merkezkag yonetimin kabul gérmesindeki ayrinti,
artan boliimsel otonomi ve beraberinde gelecek transfer fiyatlamasidir.
Transfer fiyatlari, bolim karliligini etkileyen 6nemli unsurlardan biri olarak

karsimiza ¢ikabilmektedir.

2.1.4. Transfer Fiyatlamasi Uygulanmasinin Genel Nedenleri ve Onemi

Transfer fiyatlamanin 6nemli olmasinin temel nedenlerinden biri, isletmelerin

genel amacinin isletme karmm1i maksimize etmek olmasi noktasinda, transfer

fiyatlamanin bu amaca ulasmada olanak saglamasidir.'** Onemli olan bir biitiin olarak

isletmenin karliligidir. Transfer fiyati hangi boliimde uygulanirsa uygulansin tatmin

7 Drury, 1992, s. 758-759.
8 H. Bierman, T.R. Dyckman and R.W. Hilton, Cost Accounting: Concepts and Managerial
Applications, PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990, s. 840.
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edici bir kar diizeyi saglamakla beraber, isletmenin timii i¢in optimal kaynak

kullanimini gergeklestirebilmelidir.149

Transfer fiyatinin bir diger 6nemi, transfer fiyatinin, boliimlerin ayr1 birer kar
merkezi sayilmasi nedeniyle, karlarin saptanmasinda biiyiik bir yerinin olmasidir. Bu
fiyat, saticit boliim i¢in bir kar unsuru, alici boliim i¢in ise bir gider unsuru olmasi

nedeniyle, boliim karlarini biiyiik dl¢iide etkilemektedir.'™

Transfer fiyatlama sisteminin uygulanmasinin isletmeler agisindan Onemli

olmasinin diger nedenleri su sekilde ozetlenebilir: ™!

— Isletme iginde kaynaklarim transferinde kontrol noktas1 olusturmak,

— Bir boliimiin performansini degerlemek, bu performansi isletmenin diger

boliimleriyle karsilastirarak degerlendirmek,

— Bolim yoneticilerini boliimiin  karliligin1 maksimize etmek i¢in motive

etmek,

— Farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin vergi yiikiinli minimize etmek.

Transfer fiyatinin bu sekilde Oneminin artmasi asagida sayilan faktorlerle

aciklanabilir:'?

e Merkezilesmeden 6zerklige kayan yonetim bigimi ve kar amacgli yonetim

kavraminin daha fazla kullanilmasi,
e Uluslararasi ticarette sirketler arasi transferin 6nemi,

e Uluslararas: transfer fiyatlandirmasinin birgok {iilkenin vergi ve giimriik

idarelerinde siirekli izlenmesi,

149 Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, Istanbul: Beta Yayinlari, 1999, s. 755.

10g. Uslu, “Isletme Béliimleri Arasindaki Als ve Satislar ve Transfer Fiyatlamas1”, Ankara Iktisadi ve
Ticari Ilimler Akademisi Dergisi, 4(2), 1973, s. 197-199.

51 E. Woolf, S. Tana, K. Singht, Management Accounting, M&E Professional Studies, London, 1986, s.
180.

132 T, Kapusuzoglu, “Transfer Fiyatlandirmasi1 Nedir?”, Vergi Diinyasi, 18 (205), 1998, s. 55-69.
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e Iiliskili taraf islemleri ve bilgilerin agiklanmasina olan ihtiyacin artmast.

2.2. Transfer Fiyatlarim Saptama Yontemleri

Transfer fiyatinin saptanmasinda c¢esitli yontemler kullanilir. Belli bir
fiyatlandirma ydnteminin se¢iminde kismen yoneticilerin amaglari, kismen de ¢esitli

fiyatlandirma yontemlerinin iistiin ve sakincali taraflar1 rol oynar.

Bir isletmeye bagli boliimler arasinda mal ve hizmet alim satiminda
uygulanabilecek transfer fiyatlarimin  hesaplanmasinda asagidaki  yontemler

kullanilabilir.

1- Piyasa Fiyatlar1 (Market Based Transfer Prices),
2- Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlar1 (Cost Based Transfer Prices),
3- Pazarlik Fiyatlar1 (Negotiated Prices),

4- Ikili Fiyat (Dual Pricing).

2.2.1. Piyasa Fiyatlan

Piyasa fiyati, satict bolimiin {irettigi mal ve hizmeti satabilecegi en yiiksek
fiyattir. Ayrica bu fiyat, alic1 boliimiin satin alacagl mal ve hizmet i¢in de taban fiyattir.
Piyasa fiyati, satic1 boliim icin gelirin, alict boliim i¢in de maliyetin en iyi dl¢iisiidiir. Bu
yontemde, satin alan boliim, satin alinan mala, dis pazarda 6denen aym fiyati satan

boliime ddemek zorundadir.'?

Piyasa fiyatinin ideal bir transfer fiyat1 oldugu disiiniiliir. Piyasa fiyati isletme
icinde mal veya hizmet transferinde kullanildigi zaman, boliimler icin en objektif

- . < 154
performans degerlemesi saglanmus olur."

'35 Bierman ve digerleri, a.g.e., s. 842.
3% L E. Heitger and S. Matlulich, Managerial Accounting, McGraw-Hill, U.S.A., 1980, s. 423.
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Pazar degerinin kesinlikle saptanabildigi durumlarda uygulanir. isletmenin bir
boliimiiniin trettigi mal veya hizmet i¢in pazarda olusmus kesin fiyatlar varsa, ayni
fiyatlarin transfer fiyatlamasinda da uygulanmasi c¢ogunlukla yararli olur. Ciinkii
boylece satic1 boliim faaliyetleri karlilik agisindan degerlenebilir. Ayn1 zamanda, alici

boliim de rekabet kosullari iginde faaliyetlerini siirdiirmiis olur.'>

Herhangi bir isletme, merkezka¢ yonetimi ve “kar merkezi” veya “yatirim
merkezi” uygulamasimi benimsemisse, transfer fiyati olarak en uygun fiyat piyasa
fiyatidir. Piyasa fiyatt yaklagimi, boliim yoneticilerinin karar almada yeterli
bagimsizliga sahip oldugu ve boylece, her boliimiin bagimsiz kar sorumlulugu olan
nihai faaliyetleri yiiriittiigli yonetim yapilarina daha uygun bir transfer fiyatlamasi
yontemidir. Bu yontemde transfer fiyatlari, cari piyasa kosullarmni yansittigi igin,
boliimlere iligkin faaliyet sonuglarinin performans degerlemesine uygun bir ortam
saglamus olur.'”® Uygulamada, transfer fiyati olarak cari piyasa fiyatlarinin uygulanmasi
oldukca yaygindir. Cari piyasa fiyatlariin transfer fiyati olarak uygulanabilirligi
bakimindan gerekli ve yeterli sartlar asagidaki gibidir:"’

1. Bolumler arasi iligkilere konu olan mal ve hizmetler i¢in dis piyasa
fiyatlart mevcut olmalidir. Bu cari piyasa fiyatlari, boliimler arasi
aligverisin gergek sartlarim1  yansitabilecek gerekli islemlere tabi

tutulmalidir.

2. S6z konusu mal ve hizmetleri iireten satici boliimlerde atil kapasite

mevcut olmalidir.

3. Cari piyasa fiyatlar1 dengeli olmalidir. Cari piyasa fiyati ilizerinden

bolim istedigi miktarda alim ve satimda bulunabilmelidir.

155 Tamer Miiftiioglu, Bir Yonetim Araci Olarak Isletme I¢i Transfer Fiyatlari, 1982, s. 248.

13¢'S. Aslan, “Isletmelerde Stratejik Faaliyet Boliimleri Arasinda Transfer Fiyatlandirmas1”, Muhasebe ve
Denetime Bakis, 4 (12), 2004, s. 47-68.

7 Miiftioglu, a.g.e., s. 250.
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Transfer fiyat1 olarak piyasa fiyatinin esas alinmasini engelleyen bazi 6nemli

faktorler vardir. Bunlarin baslicalar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:'*®

1.

Uriiniin alimip satildig1 tam anlamda gelismis bir piyasanin kusursuz tam
rekabet kosullarinin yoklugu. Bu nedenle, kullanilan piyasa fiyati
transfer fiyatinin saptanmasi igin giivenilir degildir. Ornegin, satici
boliim aliciya tamir arastirma veya depolama gibi bir hizmet satiyorsa,

bunlar i¢in tatmin edici bir piyasa fiyat: bulmak zordur.
Alis ve satis miktarlar fiyatlar1 biiyiik 6l¢iide etkiler.

Piyasada olusmus olan fiyatlar bazi amach degisikliklere ugratilmis
olabilir. Ornegin, acil satis nedeniyle fiyatlar diisiik olabilir ya da
birbirleriyle anlasmis olan isletmeler gercek dist yiiksek fiyatlar
uygulayabilirler.

Fiyatlar degistigi zaman transfer fiyatlarindaki degismelerin saptanmasi

zordur.

Mamuliin bir bolimden obiir boliime her transferinde kar ve zarar
durumu ile maliyetler etkilenir. Bu yiizden mamuliin birim maliyetinin

hesaplanmasi giiclesir.

Bu sakincalarina karsin yontemin yararlar1 da asagidaki gibi 6zetlenebilir:"’

Boliimlerin rekabet esasina gore yonetimini kolaylastirir.
Bolim yoneticilerine davranis 6zgiirliigii saglar.

Isletme icine ve miisterilere aymi fiyat uygulamasi bir takim elestirileri

onler.
Uretimin ¢esitli safhalarinda mamul karliliginin ne oldugunu yansitir.

Gelecegin planlanmasinda gelismeyi hizlandirir.

38 Moore/Jaedicke, a.g.e., s. 645.
% Ozkanly, a.g.e., s. 121.
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6. Belirli bir takim yasalara uyum ve kolaylik saglar.

Piyasa fiyatlarina gore transfer fiyatlarinin belirlenmesinde isletme i¢inde alinip
satilan biitin mal ve hizmetler, piyasadan saglanma olanaklarmma goére {li¢ grupta

incelenebilir:'®°

1- Piyasada bagka satici tarafindan iiretilemeyecek olan kalemlerdir. Bunlar tice

ayrilirlar:

a) Piyasada hi¢bir kaynaktan saglanmayan mallar,
b) Gizlilik nedeniyle isletme i¢inde iiretilmesi uygun goriilen mallar,

c¢) Uretim siireci iizerinde kontrol saglamak amaciyla isletme iginde iiretimi

Ongoriilen mallar.

Bu mal ve hizmetlerin transfer fiyatlarinin, genellikle uzun dénemdeki piyasa
fiyatina dayandirilmasi uygundur. Ancak, s6z konusu mallarin pek ¢ogu i¢in piyasa
bilgilerinin elde edilmesi olanaksizdir. Bu mallara iligskin transfer fiyatlar i¢in 6zel

caligsmalar ve teknikler gereklidir.

2- Bu mallarin iiretimi uzun bir dénemde gerceklestirilebilmekte; 6zel teghizat
ve egitilmis personel gerektirmektedir. Transfer fiyat1 cari piyasa fiyatina gore fakat
kisa donemdeki dalgalanmalarin etkisi diizeltilerek saptanmalidir. Cari piyasa fiyatinin
belirlenmesinde yararlanilabilecek alti yontem vardir:

a) Yaymlanmis fiyat listelerinden yararlanilabilir.

b) Piyasadaki saticilardan fiyat kotalar istenebilir. Ancak saticilar bu kotalarin

isletme i¢i fiyatlama amaciyla istenildigini sezerlerse yaniltici fiyatlar verebilir.
¢) Cari fiyatlar goz oniinde tutulabilir.

d) Transfer fiyatinin saptanmasindan Once tesebbiis disindaki bir saticiya

0denmis bulunan fiyatlardan yararlanilabilir.

e) Mamul pargalar1 i¢in 6denen fiyatlardan yararlanilabilir.

190 John Dearden, “Interdivisional Pricing”, Harward Business Review, 1960, s. 120.
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f) Tarihsel fiyat verileri incelenebilir.

3- Bu grubu olusturan mal ve hizmetlerin kaynaklarinin kisa donemde
degistirilmesi olanagi vardir. Bunlarin iiretiminde genel amagl ve az yatirim gerektiren
techizat kullanilir. S6z konusu mallar i¢in, transfer fiyati piyasa fiyatina
dayandirilmalidir. Satict boliim ya piyasa fiyatina uymali ya da isi birakmalidir.
Isletmeler bu simiflandirmadan yararlanarak, piyasa fiyatlarmi saptayabilirler. Genelde,

piyasa fiyatlar1 transfer fiyatlari uygulamasinda bir tavan niteligindedir.

2.2.2. Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlan

Transfer fiyati, transfer edilecek mal veya hizmetin iiretime ya da satin alma
maliyetine de baghdir.'®" Bu yontemde, transfer fiyatlari, her tiretim bdlimiinde mal

veya hizmetlerin gercek maliyetleri temel aliarak belirlenir.'®*
Uygulamada maliyete dayanan transfer fiyatlari:

I- Ortalama birim maliyetin degerleme Olciitii olarak kabul edildigi “tam

maliyete dayanan transfer fiyatlar1”,

2- Birim degigsken maliyetin degerleme OSlgiitii olarak kabul edildigi “degisken
maliyete dayanan transfer fiyatlar1” olmak {izere iki sekilde

hesaplanmaktadir.

Ayrica maliyete dayanan transfer fiyatlar1 belirlenirken fiili veya standart
maliyetler esas alinabilmektedir. S6z konusu fiili standart maliyetlere belirli bir kar

orani eklenerek ticiincii bir hesaplama sekli de bulunabilir.

Maliyete dayali transfer fiyatlarinin uygulanmalarinin nedenleri asagidaki gibi

stralanabilir: '

161 Cravens, a.g.e.,s. 137.

2 R.M. Copeland, P.E. Dascher and J.R. Strawsers, Managerial Accounting, Dame Publications Inc.,
Houston, 1991, s. 184.

1 Miiftiioglu, a.g.e., s. 252.
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— Transfer fiyatinin belirlenmesine konu olan mal ve hizmetler i¢in bir dis
piyasa fiyatinin mevcut olmamasi veya boliimler i¢in isletme i¢i alim ve satis

zorunlulugu olmast,

— Bir dis piyasa fiyatinin mevcut olmasina ragmen, satici boliimiin gegerli
piyasa fiyati lizerinden tam kapasiteye ulasamamasi, atil kapasite ile ¢calismak

zorunda kalmasi

Transfer fiyati hesaplanmasinda bu yontem benimsendiginde, iist yoOnetim

maliyetlere giren unsurlari agik¢a tanimlanmalidir. Bunlar:

1- Direkt iscilik giderleri

2- Direkt malzeme ve hammadde giderleri,
3- Degisken endirekt giderler,

4- Sabit endirekt giderlerdir.

Boliimlerin basar1 degerlemesi yoniinden konuya bakildiginda, maliyete dayanan
transfer fiyatlama yontemleri uygulandiginda fiyat ile pazar kosullar1 arasinda yeterli ve
dogrudan bag kurulamamaktadir. Bu nedenle gerek satici, gerekse alict boliimlerin
gergeklestirecekleri karlarin gercek pazar kosullarindaki fiyatlara gore olustugunu
sOylemek zordur. Dolayisiyla bu yontem uygulandiginda boliimlerin  basari

degerlemesini yaparken daha yumusak davranmak yararli olur.'®*

2.2.2.1. Tam Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlar:

Uygulamada maliyet esasina dayanan en yaygin transfer fiyati hesaplama
yontemi tam maliyettir. Tam maliyete dayanan transfer fiyatlari,

1) Fiili tam maliyetler

i1) Standart tam maliyetler esas alinarak hesaplanabilir.

164 Alpaslan Peker, Modern Yénetim Muhasebesi, 1988, s. 175.
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Transfer fiyatinin hesaplanmasinda fiili tam maliyet esasinin uygulanmasi en

S C e g 165
eski yontemlerden birisidir ve su yararlari vardir:

1- Basittir ve ayr bilgilere gereksinim duyulmaksizin muhasebe kayitlarindaki

stok degerleri kullanilarak kolayca hesaplanabilir.

2- Konsolide tablolar ve vergi beyannameleri diizenlenirken, bdliimler arasinda

stoklardan dogan farklar1 6nler.

3- Karhlik analizlerinin yapilmasinda, son mamuliin maliyetinin kolayca

hesaplanmasina olanak saglar.
4- Isletmenin basarisini etkilemez.

S6z konusu bu yararlarina karsin, fiili tam maliyete dayanan transfer fiyatlarinin
bir takim sakincalar1 da bulunmaktadir. Bu yontemde, bdliim yoneticilerinin, diger
boliimlerin kendisi i¢in iirettikleri liriiniin transfer fiyat1 olusturulmasi konusunda bilgi
sahibi degildirler. Ciinkii, transfer fiyati, alict bdliimiin yOneticilerinin disinda bir
merkez yoneticisi tarafindan belirlenir. Satict durumdaki merkez yoneticileri transfer
fiyatini, boliimlerin faaliyet raporlarindan ya da maliyet kayitlarindan elde edilen gergek

maliyetlere gore tespit ederler.

Ayrica, satis yapan boliim, gelirlerin maliyete esit olmasi sebebiyle kar elde
edemeyecektir. Karin tamami, tamamlanan mallar satildiktan sonra, satin alan bolim

tarafindan kayit altina alinacaktir.'®

Bu sakincalardan bazilar1 fiili tam maliyet yerine standart tam maliyet
uygulanarak Onlenebilir. Nitekim transfer fiyat1i standart maliyete dayanilarak

1
hesaplanirsa:'®’

1- Satici boliimiin verimliliginin ve verimsizliginin alici boliime aktarilmasi

Onlenmis olur.

195 (3. Ozkanli, “Sorumluluk Merkezleri ve Transfer Fiyatlamasi: Cokuluslu Sirketlerde Uygulama”, Gazi
Universitesi I.LB.F. Dergisi, 5 (3), s. 107-124.

1% 1.J. Smith, R.M. Keith and W.L. Stephens, Managerial Accounting, McGraw-Hill, Singapore, 1988,
s. 492.

7 Miiftiioglu, a.g.e., s. 246.
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2- Satic1 boliim standartlara ve kapasiteye erisme yoniinde 6zendirilir ve etkili

bir maliyet kontroliine yoneltilir.

3- Hammadde, direkt iscilik ve iicret maliyetlerinde herhangi bir degisiklik
olursa bunlarin transfer fiyatina yansitilmasi ve alict boliimiin de s6z konusu farklar

maliyetlerine aktarmasini kolaylastirir.

4- Fiili maliyetlerin hesaplanmasi i¢in gereken siire beklenmeksizin transfer

fiyatlar belirlenebilir.

Ozellikle alic1 boliim, fiili maliyet yerine standart maliyete dayanan transfer
fiyatin1 tercih edecektir. Ciinkii kendisinin kontrolii altinda bulunmayan maliyetlerden
dogan verimsizligin kendi boliimiine aktarilmasini 6nlemek isteyecektir. Tam maliyete
dayanan transfer fiyatlamasi etkenlik sorununun c¢oziimiine yetersiz kalir. Ciinki

etkenlik sorunu ancak marjinal maliyetleri esas alinarak ¢oziilebilir.

Transfer fiyatlamasinda tam maliyetlerin kullanilmasi isletme maliyetlerini
gereksiz olarak artiracak ve son flriine yliksek bir fiyat uygulamasina sebep
olabilecektir. Piyasa bu fiyat1 veremez ise isletmenin bazi boliimleri atil kapasite ile

calismak zorunda kalacaktir.

Tam maliyet esasina dayanan transfer fiyatlari uyum sorununun ¢éziimiinde de
yetersiz kalmaktadir. Bu durumda satici boliim iirettigi mali tam maliyet lizerinden alici
boliime aktardigindan kendisi karsiz goziikiir. Bu durumu diizeltmek i¢in tam maliyet +
belirli bir kar oran1 iizerinden transfer sistemi gelistirilmistir. Diger bir uyum sorunu da,
satict bolimiin verim veya verimsizliginin alici boliime aktarilmasidir. Bu
sakincalarindan dolayr tam maliyete dayanan transfer fiyatlar1 bolim basarisinin
degerlemesinde, planlamada ve bolim bagkanlarinin motivasyonunda yetersiz

kalmaktadir. Dolayisiyla kar merkezleri fikrine ters diismektedir.'®®

' Giirsoy, a.g.e., s. 751.

74



2.2.2.2. Degisken Maliyete Dayanan Transfer Fiyatlar

Boliimler arasinda mal alim satiminda degisken maliyete dayanan transfer fiyati,
fiilli degisken maliyete veya standart degisken maliyete dayanilarak hesaplanabilir.
Degisken maliyete dayali transfer fiyatinin hesaplanmasinda, sadece ortalama birim

degisken maliyet esas alinmaktadir.

Degisken maliyete dayanan transfer fiyatlarinin bir yonetim araci olarak en
onemli 6zelligi birim degisken maliyetin marjinal maliyete en yakin maliyet degeri
olmasindan kaynaklanmaktadir. Birim degisken maliyet, marjinal maliyete gore daha
kolay bir sekilde belirlenebildiginden uygulamada yonetsel amaclara uygun bir transfer
fiyat1 olarak biiyiik 6nem tasir. '® Ozellikle iiretim ve maliyet fonksiyonlarinin
dogrusalligt durumunda birim degisken maliyet marjinal maliyete esit oldugundan,
degisken maliyete dayali transfer fiyatlari, marjinal maliyetin tiim yonetsel

fonksiyonlarini yerine getirebilecektir.

Bu 6zellikleri ile degisken maliyete dayali transfer fiyatlar1 marjinal maliyetlerin
bir transfer fiyati olarak kullanilmasmin yarar ve sakincalarini da beraberinde
getirmektedir. Dolayisiyla, “bu uygulamali yontem, kar merkezleri fikri goriisi

acisindan, marjinal maliyet yontemine yoneltilen biitiin elestirilere agiktir.”'”

Rekabetin 6nemli olmasi halinde, tam maliyetlerin transfer fiyatina baz olarak
almmas1  sakincali olabilmektedir. Bu sartlar altinda marjinal maliyetler

kullanilmaktadir.

Bunun nedeni de rekabetin ¢cok oldugu bir piyasada, satict boliim tam maliyet
yoluyla saptadigi fiyattan {iriinii satamayacaktir ve eger i¢ satislarinda tam maliyet
uygularsa, alici boliimii daha fazla fiyat 6demeye zorlamig olmaktadir. Eger marjinal
maliyet uygulanirsa, boliimler isletmenin karin1 maksimize edeceklerdir. Bu kosulda,
satict boliim, marjinal maliyeti piyasa fiyatina esit oluncaya kadar iiretimde

bulunacaktir. Bdylece, marjinal maliyetini marjinal gelirine esitlemis olacaktir.

1 Miiftiioglu, a.g.e., s. 247.
0 Giirsoy, a.g.e., s. 755.
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Fiili degisken maliyete dayanan transfer fiyati yontemin sakincalar1 asagidaki

noktalarda toplanabilir:'"’
Bu yontem:

1. Ozellikle genel imalat maliyetlerinin degisken ve sabit olarak ayrilmasinda

bir takim ayrintili maliyet hesaplarini gerektirir.

2. Satic1 boliimiin degisken maliyetlere iliskin verimliliginin ve verimsizliginin

alic1 bolime aktarilmasina neden olur.

3. Satic1 boliimiin degisken maliyetlerinin kontroliine fazla 6nem vermemesine

neden olur.

4. Satict bolimiin katki paymin “sifir”, buna karsilik alict boliimiin katki
payinin yiiksek goriinmesine ve dolayisiyla satict boliimiin zarar etmis, alici

boliimiin kar etmis goriinmesine neden olur.

5. Boliimlerin  basarilar1  “kar merkezi” ve “yatinm merkezi” olarak
degerlenecekse uygun degildir; ancak boliimlerin basarilart  “maliyet

merkezi” olarak degerlenecekse uygundur.

6. Tim isletmenin karlili1 agisindan yararli olmayabilir. Bir bolimde {iretilen
malin Obiir boliime satilmasi yerine piyasaya satilmasi, Obiir bolimiin
dogrudan piyasadan satin almasi ve bdliimlerden birinin kapatilmasi sz

konusu olabilir.

Yukarida belirtilen sakincalardan bazilari, hesaplamalarda fiili degisken maliyet

yerine, standart degisken maliyet esas alinarak onlenebilir.

Degisken maliyete dayanan transfer fiyatlart uyum sorununun c¢oziilmesi
acisindan tam maliyete dayanan transfer fiyatlarinin sakincalarini aynen tagimaktadir.

Hatta bir yonden sakincalar1 daha da artirmaktadir. Tam maliyete dayanan transfer

I Miiftiioglu, a.g.e., s. 245.
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fiyatlarinda satict boliimler faaliyetlerini sifir kar (net kar) ile kapatmak durumunda
iken, burada sabit maliyetlerini bile karsilayamamaktadirlar. Bagka bir deyisle satici
boliimlerin katki payi sifirdir ve tesebbiisiin sagladig: tiim katki dogrudan dis piyasaya

satis yapan boliim veya boliimlerde toplanmaktadir.'”™

Buna karsin etkenlik sorununun ¢ézliimiinde tam maliyet sistemine nazaran ¢ok
daha uygun bir transfer fiyati sistemidir. Ciinkii, birim degisken maliyetler darbogaz
olmamasi halinde etkenlik sorununu basarili sekilde ¢6zen marjinal maliyet degerlerine
en yakindir. Tam maliyete dayanan transfer fiyatlarina gore en OSnemli sakincasi
uygulama agisindan ortaya c¢ikar. Maliyetlerin, 6zellikle genel imalat maliyetlerinin,
degisken ve sabit olarak ayrilmasinda bir takim ayrintili maliyet hesaplarinin yapilmasi
gerekir. Bu sakinca da direkt maliyet sistemine sahip bir tesebbiiste biiyiik 6l¢iide

ortadan kalkar.

Transfer fiyatinin hesaplanmasinda, fiili yerine standart degisken maliyetlerin
esas alinmasi suretiyle, satict boliimlerin verimlilik ve verimsizliklerinin alic1 boliimlere
aktarilmasinin Onlenmesi ve bdliimlerin kendilerine verilen maliyet hedeflerine
ulagabilmek i¢in daha etkili hareket etmeye zorlanmalari, standart degisken maliyetleri
yonetsel amaclara daha uygun hale getirmektedir. Ciinkii, ancak bu sekilde kar
merkezleri fikri i¢in biiylik 6nemi olan “sorumluluklara gére muhasebe” anlayisina
uygun hareket edilmis olur. Ayrica, standart maliyet uygulamas: sonucunda alic1 ve
satic1 boliimler d6deyecegi veya uygulayacag: transfer fiyatin1 6nceden bilebilmektedir.

Boylece dnemli bir belirsizlik faktorii ortadan kalkmaktadir.

2.2.3. Pazarhga Dayanan Transfer Fiyatlar

Boliimler arasinda alinip satilan mal ve hizmetin bagimsiz bir piyasast yoksa
transfer fiyati karin boliimler arasinda paylasilmasini saglayacak sekilde pazarlik

edilerek saptanabilir. Bu yonteme gore, genellikle rakip dis piyasasi olmayan bir mal ve

12 Miiftiioglu, a.g.e., s. 247.
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hizmet iiretildigi durumlarda, transfer fiyati {ist yonetim tarafindan degil, satic1 ve alict

arasinda olusacak bir anlagma ile saptanmaktad1r.173

Ayrica, mevsimsel hareketler veya sik sik degisen arz ve talep yapilari nedeniyle
giinliik piyasa fiyatlar1 degiskenlik gosterebildigi ve iirliniin kendine 6zgiiliigli nedeniyle

piyasa fiyati olmadigi durumlarda da fiyat pazarlikla belirlenmektedir.'”

Pazarlikta saptanan fiyatlar, bolim yoneticilerine bolim karlarinin
belirlenmesinde yetki ve kontrol saglar. Boliimlerin birbirileriyle serbest bir sekilde
pazarlik etmeleriyle birlikte, boliim yoneticileri genellikle toplam isletme karmi
maksimize edecek kararlar verebilirler.'”” Ancak, bu yontemdeki baslica sakincalar su

sekilde 6zetlenebilir:' "

1) Pazarlik fiyatlarimin belirlenmesi uzun stireler gerektirebilir. Bu durumda,
isletmenin dig etkenlere karsi uyumu gecikebilir ve bunun sonucu olarak bir¢ok dnemli

kazang firsatlar1 kacirilabilir

2) Ozellikle dis sartlarin degismesi halinde pazarlik fiyatlarinin stk sik

degistirilmesi gerekebilir. Bu durumda, boliim kararlarina bir belirsizlik getirir.

3) Transfer fiyatinin bolim karini, dogrudan ve Onemli Olgiide etkilemesi
nedeniyle, bolim yoneticileri biitiin giiclerini igletme amagclarin1 bir yana iterek,

pazarlik fiyatin1 kendi lehlerine ¢evirmek i¢in harcayabilirler.

4) Transfer fiyati, pazarlikla saptanirken boliim yoneticileri arasinda biiyiik
stirtismelere neden olabilir. Hatta bazi boliim yoneticileri, kendi menfaatleri i¢in diger

boliim yoneticilerini ezmeye calisabilirler.

Ote yandan pazarlik fiyat1 yonteminin sakincalarina ragmen, dnemli avantajlari

da vardir:

' D.R. Hansen and M.M. Mowen, Management Accounting, 4. Edition, South Westren Publishing Co.,
Ohio-U.S.A., 1990, s. 873.

7% A. Beylik, “Transfer Fiyatlamas1”, Yaklagim Dergisi, 12(142), 2004, s. 121.

' C. Drury, Management and Cost Accounting, 2. Edition, Van Nostrand Reinhold Co. Ltd., Hong
Kong, 1988, s. 758.

176 Miiftiioglu, a.g.e., s. 249.
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Pazarlikla belirlenen fiyatlar, boliim yoneticilerine bolim karlarinin

belirlenmesinde yetki ve kontrol saglar.'”’
Alt boliimler, yeterli yatirim tesvikleri saglama potansiyeline sahip olurlar.'”

Yontem zaman kaybina sebep olsa da, ama¢ uyumu, boliimsel basarinin
Olgiilmesi ve boliimsel otonomi kriterlerini miimkiin oldugu 6lgiide

saglamaktadir.'””
Ozellikle merkezkag yonetim yapisindaki isletmelerin, hedeflerin
saglanmasinda dnemli bir unsur olmaktadir.'®

Pazarlik fiyati, isletme i¢inde ama¢ uyumu sagliyorsa, merkezkag yonetimin

duruma miidahale egilimi minimize edilmis olacaktir.'®!

Rekabet esasmna dayandirilan pazarlik fiyati, boliimlerin etkinliliini ve

. geee . 182
verimliligini arttirir.

Deneyimli ve yetenekli yoneticilere sahip olan isletmeler, bu yontemi

kullanarak biiyiik basarilar elde edebilir.'®

Rekabet esaslarina dayandirilan pazarlik fiyatt bdéliimlerin  etkililigini  ve

verimliligini artirma agisindan 6nem tagimaktadir. Bu konuda asagidaki ii¢ ilkeye dikkat

edilmesi yararh olacaktir:'®*

1) Pazarlik eden boliimlerin, piyasa fiyatlari, alternatif kaynaklar ve mamullerin

saptanabilecegi kaynaklar konusunda tim bilgileri elde etmeleri saglanmali ve

7 Ozkanl, a.g.e., s. 119.

'78 N.B. Johnson, “Divisional Performance Measurement and Transfer Pricing for Intangibles Assets”,
Forthcoming, Review of Accounting Studies (2006), http://www0.gsb.columbia.edu/rast/Bastian.pdf
(10.02.2005), s. 15.

' Horngren ve Foster, a.g.e., s. 860.

130 Hansen ve Mowen, a.g.e., s. 879.

131 Hansen ve Mowen, a.g.e., s. 880.

182 Moore ve Jaedicke, a.g.e.,s. 642

'8 7. Dogan ve T. Ciiriikk, “Transfer Fiyatlarinin Belirlenmesine ve Yontemlerin Segimine Etki Eden
Faktorlerin Tespitine iliskin Bir Arastirma”, Journal of Faculty of Business, 4(2): 2003, s. 35.

18 Moore ve Jaedicke, a.g.e., s. 640.
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piyasadan yararlanma olanaklar1 bulunmalidir. Pazarlik miimkiin oldugunca objektif

sartlarla yapilmalidir.

2) Boltiimlerin gerek isletme icinde, gerekse disinda pazarlik etme 6zgiirliikleri
olmalidir. Gerek satici, gerekse alict boliim yoneticileri {i¢lincii kisilerle aligveriste
serbest olmalidir. Bdylece, taraflarin disariya is yapmakta serbest olmalari, transfer
fiyatinin normal simrlar iginde kalmasimni saglamakta, asir1  ylikselmesini
engellemektedir. Bu kosul, boliimlerin karar 6zgiirliigiinii sagladigindan kar merkezleri

fikrine uygun diismektedir.

3) Fiyatlar olanaklarinin elverdigi ol¢lide hakem kararlarina dayanilmaksizin,
boliimler arasinda dogrudan dogruya pazarlik edilmek suretiyle belirlenmelidir.

Boylece, tiim boliimler ayni sartlar altinda degerlendirilebilir.

2.2.4. ikili Transfer Fiyatlari

Uyum sorununun ¢oziimii agisindan kullanilan diger bir transfer fiyatlama
yontemi ise ikili transfer fiyatidir. Bu yontemde satict boliimlerin {irettikleri mal ve
hizmetler “birim degisken maliyet + belli bir kar” oranina esit suni bir fiyat kullanilarak
Ol¢iilmektedir. Alict boliimlerin ise bu mal ve hizmetleri birim degisken maliyete esit
bir fiyatla satin aldiklar1 kabul edilmektedir. Boylece degisken maliyetin esas alinmasi
ile etkenlik sorunu, satic1 boliimlerin degisken maliyetlerine ilave edilen kar payi ile de

uyum sorunu ¢oziilmeye calisiimaktadir.'™

Ikili transfer fiyatinin amaci, alict ve satict boliim yéneticilerinin bir biitiin

olarak isletmenin ¢ikarlari ile uyum igerisinde karar vermelerini saglamak‘ur.186

ikili fiyat yontemi, isletme genelinde miikerrer karm olusmasma ve kar

diizeyinin olmas1 gerekenden fazla goriinmesine yol agabilir. Bu durumun olusmamasi

%5 Ozkanly, a.g.e., s. 123.
'8 R.S. Polimeni and J.A. Cashin, Cost Accounting, McGraw-Hill Book Company, U.S.A., 1981, s. 721.
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i¢in igletme kari, isletmenin nihai mamuliinii en son gerceklestiren boliim sonuglarina

gore hesaplanmaktadir.'®’

Transfer fiyat1 olarak ikili fiyatin kullanilmasi durumunda, béliimlerin karlarini
birbirine ekleyerek isletme karina ulagsma olanagi kalmayabilir. Yani, hem alict hem de
satict boliimler, ayni1 karin bir parcasini ayri ayri kendi hesaplarinda gosterme
durumunda kalabilirler. Bu sebeple isletmenin toplam kar1 belirlenmeden 6nce kar
kaleminde baz1 diizeltmeler yapilmalidir. Uygulamada bu yontem, fazla
kullanilmamaktadir. Ciinkii fiyatlarin olusturulmasinda {ist yonetiminde bulunmasi

gerekmektedir.'®®

2.3. Transfer Fiyatlarim Saptama Yontemleri Konusunda Genel

Kurallar

Literatiirde transfer fiyatlarina iliskin saptanmis ve genel kabul goérmiis kurallar

soyle siralanabilir:'®

1) Transfer fiyatlarina iliskin genel politikalar gelistirilirken, maliyetler, yasalar,
rekabet durumu ve benzer alanlarda gerekli tiim arastirmalar yapilmalidir. Kaynaklarin
kullaniminda ve yonetiminde etkililik ve verimlilik ilkeleri g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

2) Transfer fiyatlar1 belirlenirken, mal ve hizmetin niteligi, piyasa durumu,
boliimler arasindaki teknoloji iligkileri ve talep bagimliligi g6z oniinde tutulmalidir.

Mamuller niteliklerine gore siniflandirilmalidir.

3) Transfer fiyatlarini saptama yontemleri ve bu yontemlerin bolim karlart ve
basarilar1 iizerindeki etkileri, tiim yoneticiler tarafindan ¢ok iyi anlasilmis olmalidir.

Uygulamalarda tutarhilik ve tekdiizelik dikkate alinmalidir.

137 Aslan, a.g.e.,s. 61.
' Dogan ve Ciiriik, a.g.e., s. 36.
1% Ppeker, a.g.e., s. 251.
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4) Transfer fiyatlar1 belirlenirken, 6zel durumlar disinda, asagidaki genel

fiyatlama kurallarina uyulmalidir:

a)

b)

d)

Her seyden 6nce amacin ne oldugu g6z oniinde tutulmalidir. Amag basari
degerlemesi midir? Maliyet kontrolii miidiir? Nihai mamuliin birim
maliyetinin gergek¢i bir sekilde belirlenmesi midir? Bunlara ve benzer
amaclara gore transfer fiyatlar1 uygulamalar1 farkli olabilir. Bdliimlerin
maliyet merkezi olarak kabul edildigi durumlarda maliyetlere dayanan
transfer fiyatlar1 uygun olabilir ama boliimlerin kar merkezi ve yatirim
merkezi olarak kabul edildigi durumlarda s6z konusu fiyatlar gecersiz
olabilir. Boyle durumlarda olanaklarin elverdigi Ol¢iide piyasa fiyatlarina

dayanilmalidir.

Mal ve hizmetin piyasa fiyati yoksa, basar1 degerlemesi amagclariyla
degisken maliyete dayanan ikili transfer fiyat1 veya tesebbiisiin toplam katki

payinin boliimler arasinda dagitimi esasina dayanan fiyatlama esas olabilir.

Boliimler arasinda teknolojik bagimsizlik ve talep bagimsizligt s6z konusu
ise tam rekabet kosullarinin gegerli oldugu durumlarda piyasa fiyati transfer
fiyatina esas olmalidir. Ayn1 durumda eksik rekabet kosullar1 gegerli ise
degisken maliyete dayanan ikili transfer fiyat1 veya tesebbiisiin toplam katki
paymin boliimler arasinda dagitimi esasina dayanan transfer fiyati

uygulanmalidir.

Boliimler arasinda teknolojik bagimlilik varsa, mal alim satiminda
boliimlerin serbest birakilmasi tiim tesebbiisiin zararna olabilir. Boyle
durumlarda transfer fiyatlar1 bolim ve tesebbiis diizeyinde birlikte

incelenmelidir.

Boliimler arasinda talep bagimliligi s6z konusu ise, transfer fiyati piyasa

fiyat1 ile degisken maliyet arasinda pazarlik edilerek belirlenmelidir.
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f) Boliimler arasinda, mal ve hizmet alim satiminda piyasa fiyat1 ve pazarlik
fiyatt uygulanmazsa bir takim formiillere dayanilarak transfer fiyati
belirlenebilir. Boyle bir durum, satic1 boliim hem piyasaya, hem de tesebbiis
icinde bir bdliime satis yapiyorsa s6z konusu olabilir ve piyasaya satilan
fiyattan belli bir indirim yapilarak transfer fiyat1 saptanabilir. Indirim icin

belirli bir oran belirlenirken asagidaki noktalara dikkat edilmelidir:

1) Satic1 boliimiin tesebbiis disindaki miisterilerine sagladigi tasima, nakit

ve miktar indirimlerinin ortalamasi,
il) Satict boliimiin dagitim boliimiine ait briit katki pay,

ii1) Satict boliimiin dagitim maliyetleri.

Boylece, yukaridaki maliyetlere gore belirlenecek bir indirim piyasa fiyatindan

diisiilerek transfer fiyati saptanir.
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3. BOLUM

BOLUM RAPORLARININ HAZIRLANMASINDA MUHASEBE
STANDARTLARINA UYUMUN SAGLANMASI

3.1. Muhasebe Standartlarinda Kiiresellesme

Mubhasebe sisteminden edinilen bilgilerin, kullanicilar1 i¢in beklenen fonksiyonu
yerine getirebilmesi ve isletme faaliyetlerine iliskin saglikli bilgiler aktarabilmesi,
benzer olaylar1 benzer sekilde ifade etmesi, tirettigi bilgilerin dogru, giivenilir, anlamli,
gercege uygun ve Kkarsilagtirilabilir olmasi belirli muhasebe standartlarina gore

. . v 1. 190
hazirlanmasi ile mimkindir.

Muhasebe standartlarinin uygulamaya konulmasi isletmeler agisindan ¢ok

onemlidir. Bu énemi soyle 6zetlemek miimkiindiir."”!

a) lIsletmelerin finansal performanslarini farkli donemler itibar1 ile aym bazda
karsilastirma yapmalarina ve bu karsilastirmanin sonuglarina bagli olarak
isletme icin hayati Onem tasiyan konularda isabetli kararlar almalarina

yardimci olur.

b) Isletmenin finansal performansmin dogru analizi ile ileriye yonelik gercekgi
planlarin olusturulmasi, isabetli hedef ve amaglarin belirlenmesine yardimci

olur.
c¢) Isletmelerin denetimlerinin kolaylastirilmasina yardimet olur.

Isletmelerin ve isletme dis1 cevrelerin karar alma siirecinde belitleyici rolii olan

muhasebe standartlari, birgok ¢ikar grubunun ilgi odagi durumunda olup, muhasebe

"% Bagcr, Hamdi (2002), “Ulusal Muhasebe Standartlar1 ve Uluslararas: Standartlarla Uyum”, XVII.
Tiirkiye Muhasebe Kongresi (10-12 Ekim, Istanbul), Bildiriler Kitabu, s. 23.

! Evrim P., Baklac1t H.F., Yiikcii S. (1997). “Muhasebe Standartlarinin Egitiminde Karsilagilan Sorunlar
ve Coziim Onerileri, Tiirkiye XV. Muhasebe Egitimi Sempozyumu”, 1-5 Ekim Antalya, Bildiriler
Kitabi.
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standartlarinin  kimin tarafindan belirlenecegi de tartisma konusu olagelmistir.
Muhasebe standartlarinin olusturulmasi konusunda ileri siiriilen goriisler, kamu sektorii
tarafindan yasama yoluyla, 6zel sektor diizenleyici kuruluslar vasitasiyla ve kamu
sektorliniin muhasebe standartlar1 diizenleme yetkisini bir kurulusa devretmesi yoluyla

olmak iizere ii¢ sekilde yapilabilmektedir.'**

3.1.1. Muhasebe Standartlarinin Uluslararasi Platformda

Uyumlastirilmasi ve Karsilasilan Engeller

Her iilkenin kendi ulusal muhasebe standartlarini belirlemesi dogal ve gereklidir.
Bu konuda bir¢cok mesafe kaydeden iilkeler oldugu gibi, heniiz yeni ¢alismalar yapan

iilkelere de rastlanmaktadir. '*?

Halen muhasebe standartlar1 {ilkeden iilkeye bir¢ok
hususta farklilik gostermektedir. Ulkeler ulusal standartlarmi begenmemekle birlikte,

diger iilkelerin standartlarina gére daha iyi oldugunu diisinmektedirler.'*

Uyumlastirma muhasebe uygulamalarinin uyumlulugunu arttiran bir siireg; ya da
diger bir ifade ile muhasebede uyumlastirma (Harmonizasyon), ¢esitli ve degisik
muhasebe uygulamalarin1  tekdiizelige dogru yonlendiren c¢alismalar olarak

nitelendirebilir. 1>

Muhasebe standartlarinda uluslararast uyumun saglanmasi geregini ortaya
cikaran faktorler arasinda; finansal piyasalarin uluslararasilagtirilmasi, c¢ok uluslu
sitketler, bagimsiz denetim firmalarinin faaliyetleri, ekonomik birlik olusturma
hedefleri ve gelismekte olan iilkelerin elde edebilecegi muhtemel faydalar sayilabilir.

Bunlar asagida kisaca ozetlenmistir:'°

192 Ustiindag Saim (2000). “Muhasebe Standartlar1 Olusturulmas: Siireci”, Muhasebe ve Denetime Bakis
Dergisi, Sayt: 1, Nisan, s. 20.

1% Giicenme, Umit (2000). “Kiiresellesmede Muhasebe Standartlari” MUFAD Muhasebe ve Finansman
Dergisi, Say1: 5 Ocak 2000, s. 7.

% Hulle, K. Van (1996). “Hormonization of Accounting Standards in the E.C.” s. 293, Edward Elgar
Publishing Ltd.

195 Nobes, C. - Parker R. (2000)

196 Bagci, 2002, s. 26-28.
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a) Finansal Piyasalarin Uluslararasilastirilmasi: Son yillarda teknoloji ve
islem hizindaki gelismeler ile uluslararasi ticaretin ve fon akimlarinin serbestlestirilmesi
yoniindeki politikalar finansal piyasalarin/sermaye piyasalarinin da
uluslararasilagmasini beraberinde getirmis, sermaye piyasasi vasitastyla fon toplanmasi
yontemi agirlik kazanmaya baglamistir. Glinlimiizde bir¢ok borsada ¢ok sayida yabanci
sirket kote olmus, siir 6tesi menkul kiymet satislar1 bazi iilkelerde gayri safi yurt ici
gelirlerinin  lizerine ¢ikmis, menkul kiymet piyasalarinda yabanci yatirimlar
yiikseltmistir. Piyasalardaki bu gelismeler, giivenilir finansal bilgilerin uluslararasi
diizeyde karsilagtirilabilirliginin saglanmasini zorunlu kilmaktadir. Bagka iilkelerden
fon saglamak isteyen bir sirketin mali tablolarmin ayrica bir diizeltmeye ihtiyag
gostermeksizin diger iilkelerde de kabul gormesi basta maliyetlerin azalmasi ve

yatirimcinin korunmasi olmak tizere birgok avantaj saglayacaktir.

b) Cokuluslu Sirketler: Kiiresellesme ve buna bagli olarak dis ticaretin geligimi
sonucunda bir¢ok iilkede ekonomik faaliyetler, genellikle baska iilkelerde de faaliyetleri
bulunan ¢ok uluslu sirketler tarafindan gergeklestirilmeye baslanmistir. Muhasebe ve
raporlama standartlarinda ortak uygulamalarin benimsenmesi ¢ok uluslu sirketler
acisindan, finansal tablolarin hazirlanmasi ve konsolide edilmesinde maliyetlerin
diisiiriilmesi, yonetim bilgi sistemlerinin uygulanmasi, uluslararas1 faaliyetlerin
performanslarinin  degerlendirilmesi, faaliyet gosterilen iilkeler arasinda personel
hareketlerinin kolaylagmasi ve bagimsiz denetim maliyetlerinin azalmas1 gibi alanlarda
fayda saglayacaktir. Ayrica, bu sirketler diinya capinda {iilkeler arasinda kaynak
aktarimlar1 yapmakta olup, gilivenilir finansal kaynaklar olmaksizin bu iglemlerin

kontrol edilmesi miimkiin degildir.

¢) Bagimsiz Denetim Firmalari: Muhasebe standartlarinda uluslararasi uyumun
saglanmasinda yarar saglamasi beklenen taraflardan biri de profesyonel denetim
firmalaridir. Gilinlimiizde ¢ogu, bizzat kendileri ¢cok uluslu sirket konusunda olan bu
denetim firmalari, uluslararasi standartlarin olusturulmasindan, ¢okuluslu sirketlerin
denetiminden saglanacak kolaylik, personel egitimi i¢in yapilan giderlerin azalmasi ve
degisik iilke ofisleri arasinda personel transferinin kolaylagsmasi gibi yararlar elde

edeceklerdir.
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d) Ekonomik Birlik Olusturma Hedefleri: Diinyanin degisik bdlgelerinde
iilkeler tarafindan ekonomik isbirlikleri, ekonomik topluluk ve birlikler seklinde
yapilanmalarinin yayginlik kazandigi goriilmekte ve bu tiir bolgesel isbirliklerinin
hedeflerine ulagmasina yonelik olarak; muhasebe standartlarindaki farkliliklarin ortadan
kaldirilarak, iye tilkelerde faaliyet gosteren sirketlere iliskin mali bilgilerin

karsilastirilabilir olmasinin saglanmasi yoniinde énlemler alinmaktadir.

e) Uluslararas1 Diizenlemelerdeki Gelismeler: Muhasebe standartlarinda
uluslararas1 uyumun saglanmasi geregini ortaya cikaran etkenler bulunmasina karsin,

uluslararas1 uyumun karsit1 goriisler de ileri siiriilmiistir.

Mubhasebe standartlarinin uyumunun gergeklestirilmesini dnleyen ¢esitli engeller

vardir ve bunlar asagidaki gibidir:"’

— Uyum i¢in en Onemli engel, iilkelerin muhasebe uygulamalar1 arasindaki

mevcut farkliliklarin biiytikligidiir,
— Baz iilkelerde etkin profesyonel muhasebe meslek orgiitlerinin yoklugudur,
— Milliyetci bakis agilarinin bulunmasidir,
— Ekonomik sonuclarin, muhasebe standartlari iizerindeki etkileridir.

Ancak bunlara ragmen son yillarda uluslararasi muhasebe standartlarinin
olusturulmasi yoniinde bir¢cok kurulusun girisimde bulundugu ve bu konuda onemli

gelismelerin saglandig1 gozlenmektedir.

f) Gelismekte Olan Ulkelerin Elde Edecekleri Faydalar: Uluslararasi
muhasebe standartlarinin olusturularak muhasebe standartlarinin uyumlagtirilmasi,
muhasebe ilkeleri ve standartlarinda heniiz yeterli gelismeyi saglayamamis olan iilkeler
acisindan yol gosterici olacak, iilke standartlarinin kalitesinin yiikseltilmesini

saglayacaktir.

197 Nobes-Parker, 2000, s. 68.
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Ozellikle kiiresellesme ile birlikte muhasebe standartlarinda uluslararas1 uyumun
saglanmast ve ortak muhasebe standartlarinin olusturulmas: i¢in degisik kurum ve

kuruluslarca girisimler siirdiiriilmekte ve bu alana énemli kaynaklar ayrilmaktadir.'”®

Standartlarin uluslararasi uyuma sahip olmasinin ne denli 6nemli oldugunu 1993
yilinda New York Borsasi’'nda hisse senetlerini kote ettiren ilk Alman sirketi olan

Daimler-Benz 6rnegi daha agik sekilde gostermektedir.

Daimler-Benz hisse senetlerini New York Borsasi’na kote ettirmek igin
diizenledigi mali tablolarinda 1993 yilinda Almanya Muhasebe Standartlari’na gére 615
milyon Deutsche Mark (DM) net donem kar1 aciklamisken, Amerika Birlesik Devletleri
Muhasebe Standartlari’na gore 1,839 milyon DM zarar agiklamigtir. Bu iki degisik
faaliyet sonucunda Almanya ve Amerikan Muhasebe Standartlari arasindaki farkliliklari

gdstermektedir.'”’

Konu ile ilgili verilebilecek bir baska 6rnek de Almanya’nin meshur markasi
BMW otomobillerine iligkindir: Avrupa’nin bir¢ok biiylik sirketi gibi BMW de
Almanya Muhasebe Standartlari’na gore hazirlanmis finansal tablolarini Amerikan
Muhasebe Standartlari’na gore degistirmeyi reddetmistir. Boylelikle, diinyanin en karli
otomobil sirketlerinden birinin hisse senetlerinin Amerikan borsalarinda yer almasi

miimkiin olmamistir.*”

Muhasebe standartlarinin uyumlastirilmas1  konusunda diinyada birgok
organizasyon eylem halindedir. Bunlar Birlesmis Milletler (United Nations-UN),
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (Organization for Economic Co-operation and
Development-OECD),  Uluslararas1  Muhasebe  Standartlart  Komitesi/Kurulu
(International Accounting Standards Committee/Board) ve Avrupa Birligi (Europen

Union-EU)’dir. ' Ayrica Menkul Kiymetler Komisyonlar1 Uluslararas: Orgiit

%8 Ustiindag, 2000, s. 44.

"% Roberts, C. Weetman, P. Gordon, International Financial Accounting A Comporative Approach,
Financial Times Pitman Publishing, Great Britain 1998, s. 82-83.

2 yiicel G. ‘TMS-1-Muhasebe Politikalarmin Agiklanmasi® 5. Tiirkiye Muhasebe Standartlart
Sempozyumu Tebligi, izmir 1996.

201 Nulle, 1996, s. 173.
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(International Organization of Securities Commissions - IOSCO) ve Uluslararas1 Para

Fonu (International Money Fund-IMF)’da bu organizasyonlar arasinda sayilabilir.

IASB (Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Komitesi/Kurulu), tiyelerinin IAS’a
uyumunu her iilkenin 6zel durumunu dikkate alarak zorunlu tutmamis ve ikna yolu ile
uluslararas1 yaklagim saglamayi iimit etmektedir. IASB iiyelerinin hiikiimetlere ve
standart koyan kuruluslara IAS’a uygun hareket etmeleri konusunda baski yapmalari
tiyelik anlagmasi geregi istenmistir. Bunun i¢cin muhasebe mesleginin toplumda sahip

oldugu Gnemli yer ve saygimlik, ikna araci olarak kullanilmaktadir.**

[ASB’nin, Uluslararast Muhasebe Standartlarina iligkin g¢aligmalari, bir¢ok
ulusal ve uluslararasi Orgiitler tarafindan da desteklenmekte ve harmonizasyon
calismalar siirdiiriilmektedir. Bu orgiitlere 6rnek olarak IOS-CO, Diinya Bankasi,

Birlesmis Milletler, Avrupa Birligi verilebilir.

Ulkemizden, Tiirkiye Muhasebe Uzmanlar1 Dernegi (TMUD) 1974 yilindan,
Tiirkiye Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler ve Yeminli Mali Miisavirler Odalar
Birligi (TURMOB) 1994 yilindan beri IASB iiyesidirler.

IASB 1977 yilinda amaglarin1 gergeklestirmek i¢in her iilkedeki yerel muhasebe
standartlarinin daha nitelikli olan IAS’a yakinlastirilmasi ile ilgili ¢6ziim yollar1 bulmasi
gerektigi sonucuna varmistir. Bu nedenle IASB’nin yeniden yapilandirilmasi giindeme
gelmis ve Uluslararasi Muhasebe Standartlar1 Komitesi Vakfi, Mart 2001°de

kurulmustur.

Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Komitesi Vakfi, Miitevelli Heyeti ve
Uluslararast Muhasebe Standartlart Kurulu (International Accounting Standards Board-
IASB) olmak iizere iki ana boliimden olugmaktadir. Ayrica, Standart Yorumlama
Komitesi ve Standart Danisma Kurulu da Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Komitesi

Vakfi’nin organlaridir.

2 Yesiloglu H., Standartlasan Muhasebe Uygulamalarinin isletmelerde Sagladig1 Yararlar ve Getirdigi
Gigliikler, Tiirkiye 3. Muhasebe Denetimi Sempozyumu, ISMMMO, 30 Nisan-4 Mayis 1997.
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3.1.2. Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlar1 (IFRS)

Diinyada muhasebe uygulamalarinda kabul edilen iki muhasebe standart seti
bulunmaktadir. Bunlardan biri Uluslararast Muhasebe Standartlar1 Kurulu (IASB)
tarafindan olusturulan Uluslararast Finansal Raporlama Standartlari-IFRS- (IFRS;
International Financial Reporting Standars), digeri ise ABD’de Finansal Muhasebe
Standartlart Kurulu (FASB) tarafindan olusturulan ABD Genel Kabul Gormiis
Muhasebe Ilkeleri (US GAAP)’dir. Bu iki muhasebe standart seti arasindaki temel fark
ise, IASB tarafindan olusturulan muhasebe standartlarimin “ilke bazli” standartlar

olmasina karsin, US GAAP standartlarinin “kural bazli” olmasidir.

3.1.2.1. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Durum

Amerika Birlesik Devletleri'nde (ABD) esas alinan genel kabul goérmiis
muhasebe ilkeleri olan US GAAP; genis uluslararas1 kabul goren, gelisen ve gelismekte
olan iilkelerce drnek almman standartlardir. Ancak yakin donemde yasanan muhasebe
skandallar1 (Enron, WorldCom, Adelphia, Xerox, Tyco, Global Crossing vb.) etkinlik
konusunda US GAAP standartlarmin bir takim kusurlar1 oldugunu géstermistir.””> Son

yillarda US GAAP’nin [FRS’lere uyumlastirilmasi ¢alismalar1 yapilmaktadir.

3.1.2.2. Uluslararas1 Menkul Kiymetler Komisyonlari Orgiitii 10SCO)

Yiizden fazla iilkenin sermaye piyasalar1 diizenleyici kuruluslar1 tarafindan
olusturulan ve uluslararast fon akimlarmin artmasma paralel olarak son yillarda
uluslararas1 arenada 6nemli bir gili¢ olarak ortaya ¢ikan Uluslararas1t Menkul Kiymetler
Komisyonlar1 Orgiitii (I0OSCO) de menkul kiymet ihraglarinda uluslararas: kabul géren
muhasebe standartlarinin  olusturulmas:1 konusuna 1ilgi gostermektedir. IASB’nin
calismalarini destekleme politikasini benimsemis olan IOSCO, bu konuda yiiriittiigl bir
projenin sonucu olarak; 2000 yil1 Mayis ayinda uluslararasi menkul kiymet ihraglarinda
kullanilmak iizere IASB tarafindan olusturulan temel standartlar setini onaylamistir.

IOSCO kararlar tiye iilkeler agisindan baglayici olmamakla birlikte, SEC’in de IOSCO

2% www.fasb.org
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tiyesi oldugu diisiintildiiglinde, IOSCO ve IASB’nin ortak girisimlerinin muhasebe

standartlarinin uluslararas1 uyumu konusunda kayda deger gelismeler saglamugtir.”**

3.1.2.3. Basel Komitesi IFRS Calismasi

Bankacilik igslemlerini diizenleyici otoriteler tarafindan olusturulmus olan Basel
Komitesi (Basel Committee on Banking Supervision), IFRS {izerinde yiiriittiigii
calismalar sonucunda, Nisan 2000’de IFRS’1 ve uluslararasi muhasebe uygulamalarinda
yakinsama ¢abalarin1 destekledigini aciklamistir. Bankacilik sektoriinde Basel-11
kurallar1 2008 yilindan itibaren uygulanmaya baslamistir. Isletmelerin bankalarla
calisabilmesi i¢in Uluslararast1 Finansal Raporlama Standartlari’n1 uygulamalari

gerekmektedir.”*

3.1.2.4. Avrupa Birligi IFRS Calismalari

Avrupa Komisyonu, Haziran 2000°de, halka agik sirketlerin, 2005 yilindan
itibaren hisse senetleri borsalar ve teskilatlanmis piyasalarda islem goren sirketlerin
(bankalar ve sigorta sirketleri dahil olmak iizere) konsolide mali tablolarinin IFRS ile
uyumlu hazirlanmasi yoniinde karar almistir. Mart 2002°de Avrupa Parlamentosu so6z
konusu diizenlemeyi onaylamis ve Eyliil 2002°de diizenlemeyi yaymlamistir. Boylece
Avrupa Birligi liyesi yaklasik 7000 sirket ve bunlarin bagli ortakliklar ile istirakleri ve
is ortakliklar1 IFRS uygulamasina ge¢mislerdir. Ayrica yapilan diizenlemeye gore, iiye
tilkeler bu yiikkimliligi tiim sirketleri kapsayacak sekilde genisletme konusunda serbest
birakilmistir.’”® Son gelismeler, IFRS’ler iizerindeki revizyonlarin AB yonergeleri ile

uyumlagtirilmasi yoniindedir.

3.1.2.5. Tiirkiye’de TMS ve TFRS Cahsmalar

Tiirkiye’de sirketlerin  halka ac¢ilmasi, uluslararasi ticaret iligkilerinde

uluslararas1 muhasebe standartlarina uygun raporlarin  kullanilmasini 6n plana

2% www.iosco.org

www.bis.org/bcbs
www.unctad.org/en/docs/c2isard37_en.pdf
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cikarmistir. Bu yiizden iilkemizde standartlarin IFRS ile uyumlu hale gelmesi mecburi

olmustur. Yapilan ¢alismalar su sekildedir:
e Sermaye Piyasasi Kurulu’nun IFRS Calismalar

Sermaye Piyasas1 Kurulu’nun IFRS ile uyumlu muhasebe standartlar1 ve Seri XI,
No: 25 sayili “Sermaye Piyasasinda Muhasebe Standartlart Hakkinda Teblig”i,
15.11.2003 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanmis ve 2008 yilina kadar borsada bulunan
SPK’ya tabi isletmeler tarafindan kullanilmistir. Hisse senetleri borsada islem goren
sirketler, yatirnm ortakliklari, hisse senetleri borsada islem gorsiin veya gormesin tiim
aract kurumlar, portféy yonetim sirketleri ile yer verilen bu isletmelerin bagh ortakligi,
miisterek yonetime tabi ortaklig1 ve istiraki konumunda olan ve konsolidasyon kapsami
disinda tutulmamus olan sirketler Teblig kapsamina alinmis ve raporlama yapmakla
yikiimli tutulmuslardir. 2008 yilinda 25 Nolu Teblig yiiriirlikten kaldirilmis ve
Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 Kurulu tarafindan yayinlanan standartlarin uygulanmasi

esas1 benimsenmistir.

Bankalar ve sigorta sirketleri Sermaye Piyasasi Kanunu’nun 50/a maddesi
kapsaminda muhasebe, mali tablo ve rapor standartlar1 konularinda kendi 06zel

kanunlarindaki hiikiimlere tabi birakilmustir.>”’
e Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) Calismalan

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) tarafindan bankalarin;
hesap ve kayit diizeninde seffaflik ve tekdiizenin saglanmasi, ger¢eklesen islemlerin
kayit diginda kalmasinin Onlenmesi, faaliyetlerin gercek mahiyetlerine uygun olarak
saglikll ve giivenilir bir bicimde muhasebelestirilmesi, konsolide ve konsolide olmayan
bazda mali durumlari, mali performanslari ile yonetimin etkinligi hakkinda bilgileri
iceren mali tablolarin zamaninda ve dogru bir sekilde hazirlanmasi, raporlanmasi ve
yayimmlanmasina iliskin esas, usul ve ilkelerin belirlenmesi amaciyla, Haziran 2002’de

“Muhasebe Uygulama Yonetmeligi” yaymlanmistir. Bu yonetmelik ile bankacilik

27 www.spk.org.tr
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sektorii ile 1lgisi bulunan 19 adet muhasebe standardi Tiirkiye’de uygulamaya

konulmustur.**

e Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 Kurulu (TMSK) Calismalari

Tiirkiye’de “ulusal muhasebe standartlari”nin olusturulabilmesi amaciyla
18.12.1999 tarih ve 4487 sayili Kanun ile 2499 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu’'na
eklenen EK-1’inci madde ile “Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 Kurulu” (TMSK)
kurulmustur. Boylece Tiirkiye’de muhasebe standartlar1 ¢ikartma yetkisi tek bir
kurulusa verilerek bu konuda 6nemli bir adim atilmistir. Kurul’un kurulus gerekgesi,
“Denetlenmis finansal tablolarin sunumunda; finansal tablolarin ihtiyaca uygun, gergek,
giivenilir, dengeli, karsilastirilabilir ve anlasilabilir nitelikte olmalart icin ulusal
muhasebe ilkelerinin gelismesini ve benimsenmesini saglayacak ve kamu yarari i¢in

uygulanacak ulusal muhasebe standartlarini saptamak ve yayimlamaktir.

TMSK kamu tiizel kisiligine haiz, idari ve mali 0Ozerklige sahiptir ve
Bagbakanligin ilgili kurulusudur. TMSK, 07.03.2002 tarihinde fiilen faaliyete ge¢mistir.
TMSK internet sitesinde yayimlanan 11.12.2002 tarihli basin ac¢iklamasinda; “Kurul’un
globallesme siirecinde gelismis diinya {ilkeleriyle aym1 muhasebe standartlarim
kullanma yo6niinde niyet belirtmis olan Tiirkiye’nin bu ¢agdas yaklagimi dogrultusunda,
uluslararas1 muhasebe standartlariyla uyumun saglanmasi sorumlulugunu {istlenmis

oldugu” belirtilmistir.”*

3.2. Muhasebe Standartlarinda Boliimlere Gore Raporlama

Isletme yéneticileri, isletme hakkinda karar alirken, muhasebe bilgilerini kullanir
ve mali tablo verilerine ihtiya¢ duyarlar. Ancak igletme bazinda hazirlanmis mali tablo
verileri, isletmenin belirli bir boliimiinii ilgilendiren kararlar icin yeteri kadar ayrintili

degildir.

2% www.bddk.org.tr

29 www.tmsk.org.tr
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Boliimsel raporlama, isletmenin boliimlere ayrilmasi ve her boliim igin ayri
olarak mali bilgilerin raporlanmasidir. Isletmelerin yapilar1 yillar igerisinde daha
karmasik hale geldikge, isletmenin tiim faaliyetlerini kapsaminda barindiran mali
tablolarin yarar1 azalmistir. Bu tiir mali tablolarla, isletmenin bir biitiin olarak finansal
yapisini degerlendirmek miimkiindiir, ancak, isletmenin belirli faaliyet alanlar ile ilgili

olan stratejilerinin bagsarisin1 degerlendirmek miimkiin degildir.

Isletmenin cesitli kriterler esas alinarak belirlenmis boliimleri bazinda agiklanan
bilgiler, isletme yoneticilerinin gelecege yonelik olarak daha rasyonel kararlar

almalarmna yardimer olmaktadir.*'”

Finansal bilgilerin boliimlere gore raporlanmasi, isletmenin faaliyette bulundugu
farkli endiistri kollarinda ve cografi bolgelerdeki oransal biiyiikliikleri, kar dagilimlar
ve biiytime egilimleri ile ilgili hususlarda bilgi verecek finansal tablolar1 kullananlarin,
boliimlere ayrilmis bir isletmenin tiimii hakkinda daha dogru yargiya varabilmelerini

saglamak amac1 giitmektedir. *''

Isletmenin karlilik oranlari, gelisme olanaklari, gelecekle ilgili beklentiler ve
yatirim riski ¢esitli endiistri bdliimlerinde ve cografi boliimlerde biiyiik farkliliklar
gostermektedirler. Bu nedenle, mali tablolar1 kullananlar bolimlere ayrilmis bir
isletmenin sadece tiimiiyle ilgili bilgileri elde ederek belirleyemeyecekleri gelecege
yonelik beklentileri ve isletme riskini saptayabilmek i¢in boliimlere gore raporlanmis

mali bilgilere ihtiyag duyarlar.*"?

Isletmeler faaliyet ve gelisme risklerini diisiirmek icin tek bir alandan ziyade
baska alanlarda da faaliyet gdstermeyi tercih edebilirler. Iste bu asamada farkli faaliyet

alanlar1 bulunan bir isletmeyi analiz etmek oldukea zorlasir.*"?

21 Umit Giicenme, Aylin Poray Arsoy, “Finansal Bilgilerin Béliimlere Gore Raporlanmasi”, Mufad
Bilim Diinyasi Dergisi, 1,2004,s. 1.

2 Ozgiil Cemalcilar, “Muhasebenin Amaglarina Ulasmada Muhasebenin Kurumsal Yapisina Bagliligim
Geregi ve Onemi” Muhasebe ve Denetime Bakis, Ocak 2003, s. 4.

?12 TAS, Madde 1.

2135 J. Gray, Segment Reporting and the EEC Multinationals, Journal of Accounting Research, Vol: 16,
No: 2, Autumn 1978, s. 242.
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Farkli cografi alanlarda faaliyet gosteren isletmelerde de, bir cografi bolgedeki
yatirime1 genel bir tablodan ziyade kendi bolgesindeki isletme degerlerine karsi daha

duyarl olabilir. Bu asamada da béliimsel raporlamaya ihtiyag duyulur.®'

Mevcut ekonomik ve politik cevreler, farkli endiistrileri ve faaliyet kollarim
farkli acgilardan etkilemektedirler. Ayrica, karlilik, varliklarin getirisi ve diger mali
oranlar endiistriler arasinda biiyiik Ol¢lide farklilik gostermektedir. Mali tablo
kullanicilar1 bu yiizden, biinyesinde birden ¢ok faaliyet boliimii igeren isletmelerin,

sadece toplam sonucu gosteren mali tablolarinin kullanimini elverissiz bulmaktadirlar.

Ornegin tek bir mali tablo ile isletme hakkinda asagidaki sorunlar1 gorebilmek

olas1 degildir:

Hangi iiriinlerin digerlerinden daha karli oldugu,
e Hangi satis elemanlarinin digerlerinden daha etkili oldugu,
e Hangi satig bolgelerinin digerlerinden daha az satis1 oldugu,

e Hangi tiretim boliimlerinin kapasiteyi veya kaynaklart digerlerinden daha az

etkin kullandig:.

Tek bir mali tablo ile isletme agisindan olduk¢a 6nemli olan yukaridaki sorunlar
gorebilmek miimkiin olmayacaktir. Bu sorunlarin ¢oziilebilmesi i¢in isletmenin

“poliimlere odaklanmig” mali bilgilere ihtiyaci vardir.*"

Isletmenin faaliyet sonuglarina ait boliimsel mali bilgilerine duyulan ihtiyag,
tiretilen mamul ve hizmetlerin ¢esitlendirme egilimi ile artmistir. Burada, isletmelerin
hem hacim, hem de kaynaklar itibariyle biiyiimeleri ve sermaye piyasalarinin gelismesi
etkili olmustur. Sermaye piyasalarinda yatirim fonlarinin, bankalarin, sigorta

sirketlerinin agirliklar1 artmaya baglamis ve piyasaya uzun vadeli fonlar sunar hale

214 Christoper Nobes, Robert Parker, Comperative International Accounting, 6th. Ed. Prentice Hall, GB,
2000, s. 374.

1 Umit Giicenme, Aylin Poray Arsoy, “Finansal Bilgilerin Béliimlere Gore Raporlanmasi”, Mufad
Bilim Diinyast Dergisi, 1,2004.
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gelmislerdir. Diger taraftan, bireysel yatirimcilarin da sermaye piyasasindaki agirliklar
giin gectikce artmaktadir. Gerek kurumsal yatirimcilar, gerekse bireysel yatirimceilara
profesyonel yatirim ve aracilik yapan kuruluslar hizmet vermektedirler. Bu profesyonel
kuruluslar yatirimcilarina yol gosterirken yatirnm yapilacak isletmelerin boliimsel
bilgilerine de ihtiyag¢ duymaktadirlar. Bunlarin yani sira ortaklar, isletmeye borg
verenlerde boliimsel bilgilerle yakindan ilgilenmektedirler. Bu nedenle, bilgi

kullanicilar isletmelerden boliimsel bilgi talep eder hale gelmislerdir.

Yapilan arastirmalarda asagidaki tabloda da gorildiigii gibi, isletmelere
boliimsel bilgileri nerede kullandiklar1 sorulmus ve kendilerine “1 Cok Gereksiz”, ile “5
Cok Gerekli” arasinda cevap secenekleri verilmistir. Buna gore, alinan cevaplardan mali
tablo hazirlayanlar boliimsel bilginin yatirim riskini gérmek igin, ge¢mis performansi
gormek icin, gelecekteki performansin tahmini ve bagka isletmelerle karsilastirmak i¢in
bliyiik 6l¢iide kullanildigini diisiinmektedirler. Bu ylizden boliimsel bilgilerin kullanimi,

isletmenin degerlendirilmesi a¢isindan 6nem tagimaktadir.

Tablo 3.1. Boliimsel Bilgilerin Kullanimi

|Uygun bulma dereceleri: 1 gereksiz, 5 ¢ok gerekli|

Boliimsel bilginin kullanimi 1 2 3 4 5 Ana Puan Sstzgg?;t Medyan
Yatirim riskini gérmek i¢in 17,4 49 14,6 | 31,1 32 3,5 1,454 4
Gegmis performansi gérmek igin 13,6 | 12,6 | 12,6 | 37,9 | 233 34 1,362 4
Gelecekteki performansin tahmini | 12,6 | 11,7 | 18,4 | 35,9 | 21,4 3,4 1,317 4
Baska isletmelerle karsilagtirmak 14,6 8,7 18,4 | 359 | 224 34 1,347 4

Kaynak: John Wild, Leopold A. Bernstein, K.R. Subramonyom, Financial Statement Analysis, 7. Ed,
Irwin Pub., New York 2001, s. 625.
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Yeni Zelanda’da yapilan bagka bir arastirmada, arastirmaya katilan 29
isletmenin % 20’si sadece satiglari, % 3.4’1 satislar1 ve aktifleri, % 27.6’s1 satislar,

aktifler ve gelirleri boliimsel olarak gésterdiklerini belirtmektedirler.*'°

Boliimlere gore raporlamanin amaglarimi iic temel {izerinde agiklamak

miimkiindiir:
a) Isletmenin gecmis performansinin daha iyi anlasiimasi

b) Risk ve getirilerin daha iyi degerlendirilmesi

¢) Isletme hakkinda bir biitiin olarak daha dogru karar verilmesi.*"’

3.3. Faaliyet Boliimleri, Amaci, Kapsam ve Icerigi

Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Kurulu (IASB) tarafindan 30 Kasim 2006 da
IFRS 8 yaymlanmistir. IFRS’nin yayimlanmasi, Uluslararast Muhasebe Standartlar
Kurulu (IASB) ve FASB arasinda yapilan goriismelerin bir sonucudur. IFRS 8
boliimlere gore raporlama uygulamalariyla ilgili olup, Amerika Muhasebe
Standartlarindan SFAS 131’¢ biiyiik benzerlik gdstermektedir.?'® IFRS 8 faaliyet
boliimleri, IAS 14’1 2009°da uygulanmaya baslayarak yiiriirliikten kaldiracaktir.

IASB yoneticilerinden David Tweedie, IFRS 8 ile ilgili su acgiklamada
bulunmustur: IFRS 8, IFRS standartlar1 ile US GAAP arasinda bulunan biiyiik
farkliliklar1 ortadan kaldirmak ve finansal raporlamayi gelistirmek amacini tasimaktadir.
Bu standart, SFAS 131’de bulunan boéliimsel raporlamaya ydnetim yaklagimini
benimsemistir. Bu yiizden finansal tablo kullanicilarina, isletmenin yoneticileri
tarafindan nasil kontrol edildigini daha ag¢ik anlayabilme sansini1 vermektedir. IFRS 8’in
kabul ettigi yonetim yaklagimi boliimlerin belirlenmesi ve raporlarin hazirlanmasinda

icsel yOnetim kararlarmi temel alan bilgileri kullanmaktadir. Bu sayede daha az

216 Necdet Saglam, Béliimsel Raporlama ve Uygulamasi, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlar: No: 1282,

Eskigehir 2001.

www.tmsk.org.tr

218 Accounting and Business Magazine, CPD Articles, “IFRS 8, Operating Segments” by Paul Robins,
2008 Association of Charted Certified Accountants.

217
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maliyetle ve daha kisa siirede boliimsel bilgilerin sunulmasi saglanir. YoOnetim
yaklagimini benimsedigi i¢in, yonetimin kullandigi analizler ve raporlarla, boliimsel
raporlama arasinda biiyiik uyum saglanmis olmaktadir. Finansal tablo kullanicilarin,
hem yonetimi anlamast hem de yonetici goziiyle bakabilmeleri hem raporlanan

boliimlerin sayismin hem de fazla bilgi sunulmasinn itici giiciinii olusturmaktadir.*"

TFRS 8’in amaci “Bir isletme, finansal tablo kullanicilarinin, isletmenin
gerceklestirdigi faaliyetler ile faaliyette bulundugu ekonomik ortamin niteligini ve
finansal etkilerini degerlendirmelerini miimkiin kilan bilgileri agiklar” seklinde ifade

edilmektedir.

TFRS 8 bor¢lanma araglar1 veya 6z kaynaga dayali finansal araglar1 borsa veya
teskilatlanmis diger piyasalarda islem goren veya finansal araclarini halka arz etmek
tizere, ilgili diizenleyici kurum kaydina alinan ya da kayda alinma siireci kapsaminda
(konsolide) finansal tablolarin1 diizenleyen isletmelerin bireysel veya konsolide finansal

tablolarina uygulanmaktadir.”*

3.3.1. Faaliyet Boliimii ve Raporlanabilir Boliimler

TFRS 8’de ad1 gecen faaliyet boliimleri su sekilde agiklanmaktadir:

a) Hasilat elde edebildigi ve harcama yapabildigi (ayni isletmenin diger
kisimlar1 ile yapilan islemlere iliskin hasilat ve giderler de dahil olmak {izere)

isletme faaliyetlerinde bulunan,

b) Faaliyet sonuc¢larinin, boliime tahsis edilecek kaynaklara iliskin kararlarin
alinmasi ve boliimiin performansinin degerlendirilmesi amaciyla isletmenin
faaliyetlere iliskin karar almaya yetkili mercii tarafindan diizenli olarak

gozden gegirildigi ve

¢) Hakkinda ayri1 finansal bilgilerin mevcut oldugu bir kismudir.

2% International Accounting Standards Board, Pres Release, 30 November 2006, JAS B Issues
Convergence Standard on Segment Reporting, Sir Dawid Tweedie Speech.
220 www.denetimnet.net
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Isletme, asagidaki sayisal alt sinirlarindan herhangi birini karsilayan faaliyet

boliimiine iliskin bilgiyi ayri raporlar:

a) Isletme dis1 miisterilere yapilan satislar ve boliimler arasi satislar ve
transferler de dahil olmak iizere, raporlanan hasilatinin, isletme i¢i ve dig1 tim
faaliyet boliimlerinin toplam hasilatinin ylizde 10’unu veya daha fazlasini

olusturmasi.

b) Raporlanan karinin veya zararinin mutlak tutarinin, (i) zarar bildirmemis olan
tim faaliyet boliimlerinin birlestirilerek raporlanmig karinin, ve (ii) zarar
bildirmis olan tiim faaliyet boliimlerinin birlestirilerek raporlanmis zararinin,

mutlak rakamlarla, ylizde 10’u veya daha fazlas1 olmasi,

c¢) Varliklarinin, tiim faaliyet boliimlerinin toplam varliklarinin yiizde 10’u veya

daha fazlas1 olmasi.

Yonetimin boliime iliskin bilgilerin finansal tablo kullanicilar1 i¢in faydali
olacagma inanmasit durumunda, yukaridaki sayisal alt siirlardan herhangi birini
karsilamayan faaliyet boliimleri raporlanabilir boliimler olarak degerlendirilebilir ve

bunlara iligkin bilgiler ayr1 olarak agiklanabilir.

Ayrica, faaliyet boliimleri tarafindan raporlanan toplam dig hasilatin isletmenin
hasilatinin ylizde 75’inden diisiik olmasi durumunda, isletme hasilatinin en az yilizde
75’1 raporlanabilir boliimlere dahil oluncaya kadar, ek faaliyet boliimleri, raporlanabilir

boliim olarak tanimlanir.??!

3.3.2. Birlestirme Kriterleri

Iki veya daha fazla faaliyet boliimii tek bir faaliyet béliimii olarak

birlestirilebilir, eger:

a) Birlestirme TFRS 8’in temel ilkesi ile uyumlu ise ;

b) Bdliimler benzer ekonomik 6zelliklere sahip ise; ve
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c) Boliimler asagidaki sayilanlarin her biri agisindan benzer ise:
i) Uriin ve hizmetlerin niteligi;
ii) Uretim siireglerinin niteligi;
iii) Uriin ve hizmetleri igin miisteri tiirii veya simnif;
iv) Uriinlerini dagitmak veya hizmetlerini sunmak iizere kullandiklar
yontemler; ve
v) Uygulanabilir olmasi durumunda (bankacilik, sigorta veya kamu

hizmetleri gibi) diizenleyici ¢evrenin niteligi.

Bu bilgiler 1s181nda raporlanabilir boliimler “ya isletmenin hasilatinin, karinin ve
varliklarmin % 10’undan fazlasina sahip olan faaliyet boliimleri ya da birlestirilmis iki

veya daha fazla faaliyet bolimii” seklinde tanimlanabilmektedir.”*?

3.3.3. Aciklanmasi Gereken Bilgiler

Isletmeler her bir raporlanabilir boliim igin asagidakilere iliskin tutarlari

raporlar:

a) Kar veya zarar
b) Toplam varliklar

¢) Her bir raporlanabilir boliime iligkin borg¢ tutar1 diizenli olarak isletmenin
faaliyetlere iligkin karar almaya yetkili merciine sunuluyorsa, isletme bu

bilgileri de raporlar.

Eger belirtilen tutarlar, isletmenin faaliyetlere iliskin karar almaya yetkili mercii
tarafindan gozden gecirilen bolim kar veya zararinin dl¢timiine dahil ediliyorsa ya da
boliim kar veya zararinin Slgiimiine dahil edilmese bile isletmenin faaliyetlere iliskin
karar almaya yetkili merciine diizenli olarak sunuluyorsa, isletme, her bir raporlanabilir

boliim icin asagidakileri de raporlar.

a) Isletme dis1 miisterilerden elde edilen hasilatlar,

22! Deloitte, IAS Plus, February 2007, Operating Segments s. 2.
2 Aylin Poroy Arsoy, Boliimsel Raporlamada Yeni Bir Uygulama IFRS 8, www.mufad.org
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b) Ayni isletmenin diger faaliyet bdliimleri ile islemlerinden elde edilen

hasilatlar,
c) Faiz geliri,
d) Faiz gideri,
e) Amortisman ve itfa paylari,
f) Onemli gelir ve gider kalemleri,

g) Isletmenin; 6z kaynak yontemi ile muhasebelestirilen istiraklerin ve is

ortakliklarinin kar veya zararinda bulunan payz,
h) Vergi gideri veya geliri ve

1) Amortisman ve itfa paylar1 disinda 6nemli nakit dis1 kalemler.

Boliim hasilatinin 6nemli bir kismu faizden elde edilmedigi ve isletmenin
faaliyetlere iliskin karar almaya yetkili mercii, boliimiin performansin1 degerlendirmek
ve bollime tahsis edilecek kaynaklara iliskin karar almak iizere net faiz gelirini esas
almadig: siirece, isletme, her bir raporlanabilir boliim i¢in faiz gelirini faiz giderlerinden

ayri raporlar.

Boliim hasilatinin  6nemli bir kismu faizden elde edildigi ve isletmenin
faaliyetlere iliskin karar almaya yetkili mercii, boliimiin performansini degerlendirmek
ve bollime tahsis edilecek kaynaklara iliskin karar almak iizere net faiz gelirini esas
aldig1 durumlarda, isletme boliimiin faiz gelirlerini faiz giderlerinden ¢ikartarak net

olarak raporlayabilir.

Bolim hasilatinin 6nemli bir kismi faizden elde edildigi ve isletmenin
faaliyetlere iliskin karar almaya yetkili mercii, boliimiin performansini degerlendirmek
ve boliime tahsis edilecek kaynaklara iliskin karar almak iizere net faiz gelirini esas
aldig1 durumlarda boliimiin faiz gelirlerini faiz giderlerinden c¢ikartarak net olarak

raporlayan isletme, bu sekilde raporladigini agiklamalidir.

Belirtilen tutarlar, isletmenin faaliyetlere iliskin karar almaya yetkili mercii
tarafindan gozden gecirilen boliim varliklarina iligkin 6l¢iime dahil edildiyse veya

boliim varliklarina iliskin 6l¢iime dahil edilmese dahi, isletmenin faaliyetlere iliskin
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karar almaya yetkili merciine diizenli olarak sunuluyorsa, isletme her bir raporlanabilir

boliim hakkinda asagidakileri agiklamalidir:

a) Ozkaynak yontemi kullamlarak muhasebelestirilen istiraklerdeki ve is
ortakliklarindaki yatirim tutar1 ve

b) Finansal araglar, ertelenmis vergi varliklari, isten ayrilma sonrasinda
calisanlara saglanan faydalara iliskin varliklar ve sigorta sozlesmelerinden

dogan haklar disindaki duran varliklara eklenen tutarlar.”>’

3.3.4. Olcme

Isletmeler, her bir raporlanabilir boliim icin, boliim kar veya zararinin, bolim

varliklarinin ve bor¢larinin 6l¢iimlerinin agiklamasini saglamalidir.
Isletmeler, asagidaki maddeleri asgari 6lciide agiklamalidir:

a) Raporlanabilir boliimler arasinda gergeklesen herhangi bir islem igin

muhasebelestirme esast,

b) Raporlanabilir boliimlerin kar veya zararlarinin 6l¢limii ile isletmenin vergi
gideri veya gelirinden ve durdurulan faaliyetlerinden onceki kar veya

zararlariin 6l¢limii arasindaki herhangi bir farkliliginin niteligi

Bu farkliliklar, muhasebe politikalar1 ve raporlanan bdliimiin bilgilerinin
anlagilmasi i¢in gerekli olan, merkezi olarak gerceklestirilen masraflarin

tahsisine iligkin politikalari igerebilir.

¢) Raporlanabilir béliimlerin  varliklar1 ile isletme varliklarinin  6l¢iimi

arasindaki herhangi bir farkliligin niteligi

Bu farkliliklar, muhasebe politikalar1 ve raporlanan boliimiin bilgilerinin
anlasilmasi i¢in gerekli olan ve ortak kullanilan varliklarin tahsisine iligkin

politikalar1 igerebilir.

2 Deloitte, IAS Plus, February 2007, Operating Segments, s. 4.
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d)

e)

f)

Raporlanabilir boliimlerin borglar ile isletme borglarinin 6lgiimii arasindaki

herhangi bir farkliligin niteligi

Bu farkliliklar, muhasebe politikalar1 ve raporlanan boliimiin bilgilerinin
anlagilmast i¢in gerekli olan ve ortak gerceklestirilen borglarin tahsisine

iligskin politikalar1 icerebilir.

Raporlanan boliimiin kar veya zararmmin tespitinde kullanilan Olgiim
yontemlerinde ge¢cmis donemlere gore gergeklesen herhangi bir degisikligin
niteligi ve bu degisikliklerin bolim kar veya zararinin Sl¢iimii {izerindeki

etkisi ve

Raporlanabilir boliimlere iligkin simetrik olmayan dagilimlarin niteligi ve

etkileri.

3.3.5. Mutabakatlar

Isletmeler, asagida belirtilen maddelerin tiimiine iliskin mutabakatlari

saglamalidir:

a)

b)

d)

Raporlanabilir boliimlerin  hasilatinin  toplaminin igletme hasilati ile

mutabakati;

Raporlanabilir bolimlerin kar veya zarar tutarlarinin toplaminin, vergi
giderinden (vergi gelirinden) ve durdurulan faaliyetlerden 6nce isletme kar

veya zarar1 ile mutabakati;

Ancak, isletme, raporlanabilir boliimlere vergi gideri (vergi geliri) gibi
kalemleri tahsis ederse, isletme, boliimlerin kar veya zararlariin toplami ile
isletmenin bu kalemlerden sonraki kar veya zararmmin mutabakatini

yapabilir.

Raporlanabilir boliimlerin varliklart toplaminin isletme varliklart ile

mutabakati.

Eger bolim borglar1 raporlanmis ise, raporlanabilir boliimlerin borglar

toplaminin igletme borglar1 ile mutabakat,
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e) Aciklanan bilginin diger her 6nemli kalemi i¢in raporlanabilir boliimlerin
tutarlarinin toplaminin, isletme i¢in bu tutarlara karsilik gelen tutar ile

mutabakati.

Tiim 6nemli mutabakat kalemleri ayr1 olarak belirtilmeli ve agiklanmalidir.”**

3.3.6. Ge¢cmiste Raporlanan Bilgilerin Yeniden Diizenlenmesi

Bir isletmenin, isletme i¢i organizasyon yapisini raporlanabilir boliimlerinin
bilesiminin degismesine neden olacak sekilde degistirmesi durumunda, ara donemler de
dahil olmak {izere ge¢mis donemlere iliskin karsilik gelen bilgiler; gerekli bilginin
mevcut olmamasi ve bilginin hazirlanmasinin asir1 maliyetli olmasi gibi durumlar s6z

konusu olmadigi siirece yeniden diizenlenmelidir.
Isletmenin raporlanabilir béliimlerinin bilesimindeki bir degisimi takiben,
isletme, daha Onceki donemlerde boliim bilgilerine karsilik gelen kalemleri yeniden

diizenleyip, diizenlemedigini agiklamalidir.

3.3.7. Uriin-Hizmetler, Cografi Bélgeler ve Biiyiik Miisterilere iliskin
Bilgiler

Gerekli bilginin mevcut olmamasi ve bilginin hazirlanmasimin asirt maliyetli
olmas1 gibi durumlar s6z konusu olmadig: siirece isletme, her bir {iriin ve hizmet veya
her bir benzer {iriin ve hizmetler grubu i¢in dig miisterilerden elde edilen hasilati

raporlamalidir.

Gerekli bilginin mevcut olmamasi ve bilginin hazirlanmasinin asir1 maliyetli
olmas1 gibi durumlar s6z konusu olmadig siirece, isletme asagidaki cografi bilgileri

raporlar:
a) Asagidaki kriterlere uygun dis miisterilerden elde edilen hasilatlar:
i) Isletmenin genel merkezinin bulundugu iilke ile iliskilendirilen, ve

ii) isletme hasilatinin elde edildigi tiim yabanci iilkelerle toplu olarak

iliskilendirilen.

104



b) Tek bir yabanci iilkeyle iliskilendirilen dis miisterilerden elde edilen énemli

hasilatlar,

¢) Di1s miisterilerden elde edilen hasilatlarin ayr1 ayn {ilkelerle iligkilendirme

esasl,

d) Finansal araglar, ertelenmis vergi varliklari, isten ayrilma sonrasi ¢aliganlara

saglanan fayda varliklar ve
i) Isletmenin genel merkezinin bulundugu iilkede yer alan ve

ii) Isletmenin varliklar elinde tuttugu tiim yabanci iilkelerdeki toplam sigorta

sozlesmelerinden dogan haklar disindaki duran varliklar,
e) Tek bir yabanci iilkedeki 6nemli varliklar.
Isletme, biiyiik miisterilerine olan giiveninin derecesine iliskin bilgi sunar.

Eger, tek bir isletme dis1 miisteri ile yapilan islemlerden elde edilen hasilat,
isletmenin hasilatinin yiizde 10’u ya da daha fazla kadarsa, isletme, bu durumu, buna
benzer her bir miisteriden elde edilen hasilatin toplam tutarini ve hasilatlar1 raporlayan

boliim veya béliimlerin hangileri oldugunu agiklamalidir.*?

2% Deloitte, IAS Plus, February 2007, Operating Segments, s. 7.
2 Deloitte, IAS Plus, February 2007, Operating Segments, s. 8.
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4. BOLUM

BiR OTOMOTIiV ISLETMESINDE UYGULAMA

4.1. isletmenin Kurulusu ve Tarihcesi

X isletmesi, otomotiv sektoriindeki 40 yili askin deneyimi ile tasarim ve
miihendislik boyutundan iiretime kadar portfoyiindeki diinyaca {inlii markalara, modern
ve teknolojik tesisi ve esnek kapasitesi ile hizmet vermektedir. Hedefledigi “Tek Tesis
Cok Marka” stratejisini hayata geciren X isletmesi, diinyadaki sayili fason fiireticiler

arasinda yer almaktadir.

Tiirkiye’de ticari arag liretimi alaninda faaliyet gosteren X isletmesi, 1966’da
Bursa’da kurulmus, 1979 yilindan itibaren ABC Grubu biinyesine girmis 1998 yilinda,
Y sirketler topluluguna dahil olmustur.

% 100 yerli sermayeli olan X isletmesi, toplam biitge 70 milyon USD olan
Akgcalar’daki yeni fabrikasinin yatirimma 1998 yilinda baslamig ve 1999 yilimin Ekim
ayindan itibaren bu yeni tesislerde iiretime ge¢mistir. Uretim kapasitesini iki vardiyada
yillik 25.000 adede cikartan yatirimin Onemli boliimii 6z kaynaklar kullanilarak
tamamlamistir. 2001 yilinda ise yaklasik 2 milyon USD ilave yatirim ile boyahane
kapasitesi iki vardiyada 40.000 araca c¢ikartilmistir. Boylece, talep halinde diger {iretim
birimlerine yapilacak mindr ilave yatirnmla fabrika kapasitesi iki vardiyada 25.000
adetten 40.000 adede kolaylikla cikartilabilecek duruma gelmistir. Otomobilden
kamyona her tiirlii araci iretebilecek sekilde tasarlanan ve yliksek teknolojiye sahip yeni
fabrikasinda, kiiclik degisikliklerle istenilen versiyonda ara¢ imal edilebilme yetenegine
sahip olan X isletmesinin yeni fabrikasi Bursa sehir merkezine 30 km. uzaklikta, 71.000

m?’si kapali olan toplam 200.000 m*’lik bir alan iizerinde bulunmaktadur.

Fason iiretim modelinin ilk adimin1 2002 yilinda atan ve bugiin Peugeot lisans1

ile Peugeot Partner, Hyundai lisansi ile Hyundai HD35/HD75 ve kendi markasi ile J9
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Premier modellerinin iiretimini yapan X isletmesi, 2008 yilinda da Renault Trucks’in
Premium Lander, Premium Uzunyol, Kerax ve Peugeot-Citroen Grubu i¢in Peugeot

Partner ve Citroen Berlingo modellerinin seri sonu iiretimine baglamstir.

Ihracat ve devlet kuruluslarina yapilan satislar, X isletmesi tarafindan dogrudan

yapilmaktadir.

X igletmesi, arac¢ iiretiminin yani sira, Ford, Tofas, Renault Trucks, Tiirk
Traktor, Uzel gibi firmalara pres, kaynak, kataforez, boya ve montaj gibi endiistriyel

hizmetler sunmaktadir.
2007 yil1 sonu itibariyle X isletmesinde 170.000 adedi agkin arag tiretilmistir.

Halka agik bir sirket olan X igletmesinin hisseleri IMKB’de islem gdrmektedir.

4.2. Isletmenin Faaliyetleri

X isletmesi, Tiirkiye’de her nevi oto montaj ve karOseri tesisleri kurmak,
kurulmus olanlar1 satin almak, bunlara istirak etmek, kardseri imali i¢in oto ithal etmek,
her nevi oto kardseri yapmak ve satmak amaciyla kurulmustur. Sirketin faaliyet alanlari;
basta Peugeot olmak iizere, cesitli otomotiv markalarina motorlu araglar iiretmek, ithal
ve ihra¢ etmektir. Ayni1 kapsamda, otomotiv ana ve yan sanayilerine endiistriyel hizmet

vermektir.
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4.3. Isletmenin Organizasyon Semasi

[ Genel Miidiir ]

Uretim GMY ] [ Mali isler GMY ] [ Insan Kaynaklar ] [ Satis ] [ Proje Gelistirme ]
- 2 | | Genel Muhasebe

{ Uretim Grubu

(.. ) Maliyet
|| Uretim Kontrol Muhasebesi ve

A g Biitce Planlama
L Satinalma
L Kalite

4 N\
- Miihendislik ve

L Metod )
| OSB Fabrika

Sekil 4.1. X Isletmesinin Organizasyon Semasi

X 1igletmesinde, genel miidiire bagli olarak calisan tiiretim genel miidiir
yardimcisi, mali isler genel miidiir yardimcisi, insan kaynaklari, satis ve proje gelistirme
ad1 altinda beg birim bulunmaktadir. Mali isler genel miidiir yardimeisinin sorumlulugu
altinda genel muhasebe ve maliyet muhasebesi —biit¢e planlama yer almaktadir. Uretim
grubu, iiretim kontrol, satin alma, kalite, miihendislik ve metod, Organize Sanayi

Bolgesi Fabrikasi, iiretim genel miidiir yardimcisina bagli olarak hizmet vermektedir.

4.4. Isletmenin Ticari Faaliyetlerinin Analizi ve Tedarik Zinciri

Hammadde ve Ticari Mal Alimi: Faaliyet alani ¢esitli otomotiv markalarina
motorlu araclar tiretmek, ithal ve ihra¢ etmektir. Ayn1 kapsamda, otomotiv ana ve yan
sanayilerine endiistriyel hizmet vermektir. Bu kapsamda iiretim konusu araglar; J9
Premier Minibiis, Midibiis (HD 35, HD 75), Otobiis, Peugeot Partner van, combivan ve

Hyundai hafif kamyondan olugmaktadir. S6z konusu araglarin iiretiminde kullanilmak
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tizere alinan baslica hammaddeler; sa¢, motor, sanziman, saft, CKD setleri, koltuk, cam,
lastik, jant, akii, hidrolik direksiyon, direksiyon simidi, torpido, radyator, boya ve
kimyasallar, kaucuk ve plastik aksam parcalarindan olusmaktadir. Ticari mal
kapsaminda sadece iiretilen araglarin yurt i¢i ve/veya yurt dis1 yedek parca tedarikleri ve
garanti gideri kapsamindaki malzemelerin satin alimlar1 yapilmaktadir. Satin alma
fonksiyonundan Satin alma Departmani sorumludur. Uretim Kontrol Departmani;
siparisleme, tedarik planlamasindan sorumludur. Bu kapsam disindaki, boliimlerin
ihtiyaglarina gore alimlari ve satin alinacak mallara iligkin s6zlesmeleri Satin alma
Departman1  yapmaktadir. Satin alinacak mallarin sirket standartlarina Kalite
Departmani  ve Metod-Miihendislik Departmani onaylamaktadir. Satin  alinan
hammadde ve/veya ticari mallar ile ilgili olusabilecek riskler, kullanim omrii ve

teknolojik omiirdiir.

Stoklar: Hammadde ve spot malzemeler Akgalar fabrika ambar ve stoklama
alanlarinda, yedek parcalar OSB fabrika ambarinda tutulmaktadir. Stok seviye
kontrolleri Uretim Kontrol Departmam tarafindan yapilmaktadir. Stok seviye kontrolii
ERP sistemi kullanilarak ve gorsel kontrol yontemiyle gerceklestirilmektedir. Stoklarla

ilgili 6zellikle tedarik siiresine ve bazi malzemeler i¢in raf dmriine dikkat edilmektedir.

Uretim Tle Tlgili Kiymet Alimlari: Biitce Planlama Departmani (Y1llik biitge
asamasinda, iist yonetimin onayladig1 ihtiyag listesine —ilgili boliimlerin belirledigi-
gore yillik biitce belirlenir. Yil i¢indeki biitce dis1 alimlar iist yonetim onay1 ile yapilir).
Satin alma siirecini Satin Alma Departman1 ylriitmektedir. Fabrikadaki sabit

kiymetlerin bakim / onarimindan Bakim ve Yardimci Tesisler Departmani sorumludur.

Sabit kiymet yatirimlarma Ust Yonetim karar verir. Uretim birimlerinden gelen

taleplerin {ist yonetimce onaylanmasi sonucunda yatirim karari alinir.

Uretim Planlama: Satis siparisi alman diriinler icin olusan aylik ihtiyaglar
dikkate almarak, {iretim kapasitesine uygun olarak planlama yapilir. Uretim planlamasi
Uretim-Kontrol Departmani sorumlulugundadir. Alinan siparislere, malzeme temini ve
tiretim kapasitesine gore kararlar alinir, temin edilen malzemeler monte edilmek {izere

OSB’de bulunan fabrikaya sevk edilir. Uriin siparis takvimi ve adetlerine uygun olarak
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asgari iki ya da {li¢ ay dncesinden kararlastirilir. X isletmesinin sahip ya da ortak oldugu
pazarlama sirketi bulunmamaktadir. Uriinleri distribiitor firma araciligiyla satilmaktadir.
Distribiitor 4 aylik kesin siparis verdiginden iirlinleri almak zorundadir. Kullanilmakta
olan bir bilgisayar programi Oracle e-bussiness suite (Erp uygulamasi yapilmistir)’dir.
Belirli donemlerde, gelecek aylardaki siparigler icin 6nden iretim yapilmasi ve stok
tutma gibi gerekli durumlarda genel miidiir ya da sirket {ist yonetiminin karar1 istenir.
Uretim ile ilgili karsilasilabilecek riskler, hammadde temini, temin edilen malzemede
ortaya ¢ikabilecek kalite problemleri, fire ve stok riski ile tariflenemeyen uzun siireli
iiretim durusu halleri olabilir. Uriinlerin sahibi marka ile yapilan anlasmalar
cercevesinde iiretilecek model belirlenmistir. Uriinlerin marka sahibi firmalar ve bu
firmalarla yapilan anlagmalar, yurt i¢i pazardaki distribiitorler ve siparis dngoriileri, yurt
ici ve yurt dis1 pazarin durumlar1 ve ekonomik konjonktiir dikkate alinarak sirket
yonetimi tarafindan kararlastirilmaktadir. Uretilecek f{iriinlerde kullanilmak iizere
gerekli olan sa¢ parca basimlart Kalip Pres’te yapilir. Govde iiretimi Kaynak’ta
yapildiktan sonra kataforez ve boya operasyonu Boyahane’de yapilir. Montaj’da yapilan
operasyondan sonra bitmis araglar icin kalite kontrol siirecinin ardindan teslimati
yapilir. Sirket biinyesinde yapilan Ar-Ge c¢alismalart kapsaminda gelistirilen Uzun
Partner modeli i¢in tasarim tescil belgesi bulunmaktadir. Ayrica baz1 J9 arag¢ parcalari
icin de tasarim tescili alimmistir. Yine elektrikli ¢ift kanath ara¢ kapilar i¢in faydali

model belgesi alinmigtir.

Ambalajlama ve Etiketleme: Araglar ile ilgili 6zel bir ambalajlama
yapilmamaktadir. Yedek parcgalar i¢cin paketleme yapilmaktadir. Yedek pargalar igin
paketleme islemi, araclar i¢in etiketleme islemi OSB fabrikasinda yiiriitiilmekte olup

ambalajla ilgili endiistriyel tasarim tescil belgesi alinmistir.

Kalite Kontrol: Kalite Departmani, Giris Kalite Kontrol asamasindan
baslayarak iiretim asamasina ve sonrasinda son kontrol noktasina kadar yiiriitiillen tim
kalite kontrol faaliyetleri, fonksiyonel ve goriiniim kalite gerekliliklerinin uygun olarak
hazirlanmis kalite planlarina gore ve kalite politikasinda gosterilen hedefler géz dniinde
bulundurarak faaliyetlerini gerceklestirir. Ayrica, Giris Kalite Kontrol faaliyetleri

belirlenmis 6rnekleme metodu uyarinca ilgili teknik resim, sartname ile ulusal ve
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uluslar arasi1 standartlara gore belirlenen kabul kriterlerinin dokiimante edildigi kalite
kontrol planlarma goére uygulamr. Uriin kalitesi ile ilgili standartlart marka sahibi
misteriler belirler. Giris kalite kontrol asamasinda kontrol siirecine ve siirecin
maliyetine bagli olarak kontrol maliyeti tedarik¢i firmalar ve X isletmesi tarafindan
paylasilmaktadir. Govde, boya ve montaj proseslerinde gerceklestirilen kalite kontrol
islemleri ve son kontrol asamasinda yiriitiilen kalite kontrol islemleri X isletmesi
tarafindan karsilanmaktadir. Satis sonrasi garanti kapsaminda ise servis raporlari ile
satig sonrasi organizasyondan gelen garanti iadeleri i¢in tedarik¢i firmalar ile birlikte
calisarak sorunun nedeni tanimlanir ve ¢ikan sonuca gore olusan maliyetin paylasimi
tanimlanir. Kalite kontrolii ile ilgili ekipman ve teknikler miisteri sartnamelerine gore

belirlenmekte, ekipman X isletmesi tarafindan alinmaktadir.

Lojistik: Araclar fabrika sahasindaki ara¢ parkinda miisteriye teslim
edilmektedir. Yedek parcalar miisteriye sevk edilmekte ve miisterinin deposuna teslim
edilmektedir. Kendi icinde ise bazi pargalarin monte edilebilmesi, montaj ve gerekli
kisimlarin etiketlenmesi i¢in Akcalar’da bulunan fabrikadan OSB’de buluna fabrikaya

nakliyesi yapilmaktadir.

Stratejik Pazarlama: Halihazirda {iriinleri yurt icinde pazarlama faaliyetleri
distribiitorler tarafindan yiriitiillmektedir. Kurumsal olarak gerekli durumlarda
pazarlama ve iletisim sorumlusu ve ekibi devreye girmektedir. Yurt dis1 pazarlama
faaliyetleri Genel Miidiir'e dogrudan bagli olan Satis Departmani tarafindan
gerceklestirilmektedir.  I¢  pazarda  pazarlama  faaliyetlerinde  sorumluluk
distribiitorlerdedir. Cesitli kampanyalar, reklam, bayi toplantilari, sergi ve fuarlara
katilim, hediye ve esantiyon kapsaminda promosyon faaliyetleri distribiitorler tarafindan
yapilmaktadir. Yeni model araglar gibi spesifik durumlarda X isletmesi tarafindan da
pazarlama faaliyetlerini yiirliten distribiitorlere bir miktar katki yapilabilmektedir. Dis
pazarlar ic¢in agirlikli olarak basili materyaller kullanilmaktadir. Zaman zaman saha
ziyaretleri yapilip sergi ve fuarlara katilim, aktif pazarlama ve miigteri memnuniyetine
yonelik ¢aligmalar satis ekibi tarafindan yapilmaktadir. Uriinlerin pazarlanmasima iliskin
pazarlama biitgesi, ilgili distribiitorler tarafindan belirlenmekte ve yonetilmektedir. Yurt

dis1 pazar i¢in olas1 pazarlama biit¢esi ihtiyaci faaliyetleri Genel Miidiir’e dogrudan
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bagli olan satis departmani tarafindan koordine edilmektedir. Uriinlerin reklamini

yapmakla distribiitorler ve miisteriler yiikiimliidiirler.

4.5. Sirketin Ts Stratejileri
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X Isletmesi, gerek yurtdisindan aldig1 pargalar1 gerekse yerli pargalar
kullanarak, fabrikasinda araglarin iiretimini yapip i¢ pazarda ve yurtdisinda satigini
yapmakta ayn1 zamanda bazi ana sanayilere sa¢ parga basimi, kalip liretimi, boyama,

kataforez kaplama gibi endiistriyel hizmet vermektedir.

Vizyonu:

Farkli markalar1 ayn1 anda iireten, her tiirlii teknik kapasitesini Tiirkiye nin ve
diinyanin 6nde gelen otomotiv kuruluslarinin kullanimina agmis, 6zel iirlinleri de
tiretebilecek esnek bir iiretici konumu ile Tirk Otomotiv Sanayi’nde fason iiretim

modelinin lideri olmak.

Misyonu:

Tirk Otomotiv Sanayi’nde atil kapasite olusumuna izin vermeyecek fason
tiretim modelini olusturmak ve bu modeli kullanarak bir¢ok farkli marka i¢in iiretim

yapmak suretiyle ihracata yonelmek.

4.6. Tiirkiye’de Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor Hakkinda
Genel Bilgi

4.6.1. Otomotiv Sektoriiniin Gelisimi

Tiirk otomotiv sanayinin temelleri 1950’1i yillarda atilmis1 ve sektoriin gelisimi
1960’larin sonu ve 1970’11 yillarin baginda kurulan montaj fabrikalarinin belirli kapasite

ve yerlilik oranina ulagsmalar1 ile olmustur.

Tiirkiye’de ilk kez otomotiv sanayi lriinleri tiretimi 1954 yilinda Tiirk Willys
Overland Ltd.’nin orduya jeep ve kamyonet iiretmesi ilizerine baglamistir. S6z konusu
yatirimi, 1955 yilinda Tiirk Otomotiv Endiistrisi A.S.’nin kamyon fabrikas1 ve daha
sonra da Otosan ve Ciftciler A.S.’nin ikinci ve iiglincli kamyon fabrikalar1 izlemistir.
Otobiis iiretimi ise 1963 yilinda Istanbul Otobiis Kardseri San. A.S. tarafindan Magiriis

otobiislerinin montaj1 ile baslatilmistir.
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[k Tiirk otomobili ise 1961 yilinda Eskisehir Devlet Demiryollar1 Fabrikasinda
tiretilmistir. “Devrim” ad1 verilen s6z konusu otomobil 4 adetlik prototip liretimle sinirl
kalmistir. S6z konusu yillarda talebin 5.000 adetin altinda oldugu disiiniiliirse, talep
yetersizligi nedeniyle ekonomik o6l¢egin ¢ok altinda bir iiretimin yapilamayacagi

gerekcgesiyle tiretimi stirdiiriilememistir.

Otomobilde ilk ciddi iiretim 1966 yilinda Anadol otomobili iiretimi ile
baglamistir. Yillik tiretimi en fazla 7.200 adet olan Anadol marka otomobil tiretimi 1982

yilina kadar devam etmis ve toplam 87.000 adet iiretilmistir.

4.6.2. Otomotiv Sektoriiniin Genel Durumu

Bugiin 15 ana firma, sagladigi 25.000 civarindaki istthdamla sektorde faaliyet
gostermekte ve llke kalkinmasina onemli katkilarda bulunmaktadirlar. Sektordeki
firmalar lisans altinda iiretim yapmakta olup, Diinya otomotiv sanayinde ¢ok giiclii

firmalarla yabanci sermaye ortaklig1 kurmuslardir.

Otomotiv yan sanayinde de, 1000’in ilizerinde firma faaliyet gostermekte olup,
ana sanayinin ihtiya¢ duydugu pargalarin tamamina yakini tiretilebilmektedir. Ancak,
ana sanayine birinci kademe yan sanayici olarak faaliyette bulunan ve uluslar arasi
pazarlarda rekabet ederek ihracat yapabilen, belirli 6l¢ege ulagsmis firma sayis1 250-300

civarindadir.

Yaklasik 100.000 civarinda istihdami bulunan yan sanayinde 130’un {izerinde

yabanci sermayeli firmayla isbirligi i¢inde bulunulmaktadir.
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Tablo 4.1. Otomotiv Ana Sanayi isletmeleri Hakkinda Genel Bilgiler

FIRMALAR URETIM YERI gfsELT/;DNﬁ LISANS gﬁgﬁiﬁ; %)
TARIHI

AHONDA GEBZE/KOCAELI 1997 HONDA MOTOR. 50

ALOS. [STANBUL 1966 ISUZU 29,75

B.M.C. iZMIR 1966 CUMMINS 0

ASKAM* GEBZE/KOCAELI 1964 CHRYSLER 0

FORD OTOSAN | ISTANBUL 1959 FORD 41

HYUNDAI ESKISEHIR 1983

ASSAN KOCAELI 2001

KARSAN KOCAELI 1997 HYUNDAI MOTOR | 50

M-AN. ) BURSA 1966 PEUGEUT 0

M- BENZTURK | \NKARA 1966 M.AN. 97,8

OTOKAR ISTANBUL 1968 MERCEDES BENZ | 85

OTOYOL AKSARAY 1985

O RENAULT SAKARYA 1963 KHD/LAND ROVER | 0

TEMSA SAKARYA 1966 IVECO-FIAT 27

TOFAS BURSA 1971 RENAULT 51

TOYOTASA ADANA 1987 1987 MITSUBISHI 0
BURSA 1971 FIAT 37,8
SAKARYA 1994 TOYOTA 75

(*) Daha oncesi Chrysler

Kaynak: OSD, Tiirk Otomotiv Sanayi Genel Istatistiki Bilgiler Biiltenleri ve Aylik Istatistiki Bilgiler Biiltenleri.

4.7. Uygulama Sonuclarinin Degerlendirilmesi

X isletmesinin iiriin portfoylinden HD35, HD75 ve J9 Premier modelleri transfer
fiyatlamasinin boliimlere gore raporlamadaki etkisini gostermek i¢in seg¢ilmistir. Bu
tirtinler icin Akcalar’da gerekli pargalarin iiretimi, bu parcalarin OSB’ye montaj ve
etiketlemenin tamamlanmasi i¢in nakliyesi ve OSB’de montaj ve etiketlemenin

tamamlanmasini igeren bir liretim zinciri mevcuttur. Bu ii¢ bolim (parca lretimi,

nakliye, montaj ve etiketleme) birer kar merkezi olarak calistirilmaktadir.

115




Tablo 4.2. Parca Uretimi B6liimii Maliyet Tablosu

Birim Degisken Maliyet | Birim Sabit Maliyet | Birim Toplam Maliyet | Piyasa Fiyati
HD35 3.250 5.000 8.250 10.000
HD75 3.475 5.225 8.700 10.750
J9 Premier 2.725 4.775 7.500 12.500
Kaynak: X Isletmesinden alman analizler, para birimi kullamlmamstir.
Tablo 4.3. Nakliye Boliimii Maliyet Tablosu
Birim Degisken Maliyet | Birim Sabit Maliyet | Birim Toplam Maliyet | Piyasa Fiyati
HD35 20 75 95 250
HD75 25 100 125 275
J9 Premier 27 95 132 300
Kaynak: X Isletmesinden alinan analizler, para birimi kullanilmamugtir.
Tablo 4.4. Montaj ve Etiketleme Boliimii Maliyet Tablosu
Birim Degisken Maliyet | Birim Sabit Maliyet | Birim Toplam Maliyet | Piyasa Fiyati
HD35 1.250 750 2.000 3.250
HD75 1.500 775 2275 3.500
J9 Premier 2.000 725 2.725 4.725

Kaynak: X Isletmesinden alman analizler, para birimi kullamlmamustir.

Yukaridaki Tablo 4.2, Tablo 4.3 ve Tablo 4.4’de her bolim

icin maliyet

muhasebesi tarafindan hesaplanmis olan birim degisken maliyet, birim sabit maliyet ve

birim toplam maliyet degerleri her {iriin i¢in ayr1 olarak belirtilmistir. Ayrica her boliim,

piyasaya, gelen talep olursa servis hizmeti verebilmektedir. Piyasaya yaptiklari hizmet

karsilig1 uyguladiklar fiyat ise son kolonda belirtilmistir.

X igletmesi, liretim siireci parga iiretimi boliimii, nakliye bolimii ve montaj

etiketleme boliimiinden olusan HD 35, HD 75 ve J9 Premier iriinleri i¢in tam

maliyetlerin % 120’si1, degisken maliyetlerin % 150’si ve piyasa fiyatina gore transfer
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fiyatlamalarinin  boliimlerin faaliyet karlarin1 belirtirken etkili olup olmadigini

gosterecektir.

Yontem 1: Tam maliyetlerin % 120’si: Tam maliyetler, her boliimiin kendi
degisken ve sabit maliyetleri ile devralinan birimlerin maliyetlerinin toplanmasiyla

hesaplanmaktadir.

Yontem 2: Degisken maliyetlerin % 150’si: Degisken maliyetler her boliimiin
kendi degisken maliyetleri ile devralinan birimlerin maliyetlerin toplanmasiyla

hesaplanmaktadir.

Yontem 3: Piyasa fiyati

HD 35 icin
Yontem 1: Tam maliyetlerin % 120’si1
- Parga tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = % 120 x 8.250 = 9.900

- Nakliye boliimiinden montaj — etiketleme boliimiine = % 120 x (9.900 + 95) = 11.994

Yontem 2: Degisken maliyetlerin % 150’si:
- Parga tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = % 150 x 3.250 = 4.875

- Nakliye boliimiinden montaj — etiketleme boliimiine = % 150 x (4.875 + 20) = 7.342,5

Yontem 3: Piyasa Fiyati:

- Parga tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = 10.000

- Nakliye boliimiinden montaj — etiketleme boliimiine = 250
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Tablo 4.5. HD 35 icin Yontemlere Gore Transfer Fiyatlarinin Hesaplanmasi

Yontem 1 Yontem 2
Tam Degisen Yontem 3
maliyetlerin Maliyetlerin Piyasa Fiyati
% 120’si % 150’si

1- Par¢a Uretimi Boliimii
Gelirler:

9.900, 4.875, 10.000 — 9.900 — 4.875 — 10.000
Boliim Degisken Maliyetleri:

3.250 3.250 3.250 3.250
Boliim Sabit Maliyetleri:

5.000 5.000 5.000 5.000
Boliim Faaliyet Kari 1.650 3.375) 1.750
2- Nakliye Boliimii
Gelirler:

11.994, 7.342,5, 250 11.994 — 7.342,5— 250
Devralinan Birimler

9.900, 4.875, 10.000 g 9.900 i 4.875 d 10.000
Boliim Degisken Maliyetleri

20 20 20 20
Boliim Sabit Maliyetleri 75 75 75
Boliim Faaliyet Kar1 1.999 23725 (9.845)
3- Montaj-Etiketleme Boliimii
Gelirler:

3.250 3.250 3.250 3.250
Devralinan Birimler

11.994, 7.342,5, 250 11.994 h 7.342,5 b 250 ¢
Boliim Degisken Maliyetleri

1.250 1.250 1.250 1.250
Boliim Sabit Maliyetleri

750 750 750 750
Boliim Faaliyet Kari (10.744) (6.092.5) 1.000

Kaynak: X Isletmesinden alinan analizler, para birimi kullanilmamustir.
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HD 75 icin
Yontem 1: Tam maliyetlerin % 120°si
- Parca tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = % 120 x 8.700 = 10.440

- Nakliye boliimiinden montaj-etiketleme boliimiine = % 120 x (10.440 + 125)=12.678

Yontem 2: Degisken maliyetlerin % 150’si:
- Parga tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = % 150 x 3.475 =5.212,5

- Nakliye boliimiinden montaj — etiketleme boliimiine = % 150 x (5.212,5 + 25)
=7.856,25

Yontem 3: Piyasa Fiyati:

- Parca tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = 10.750

- Nakliye boliimiinden montaj — etiketleme boliimiine = 275
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Tablo 4.6. HD 75 icin Yontemlere Gore Transfer Fiyatlarinin Hesaplanmasi

Yontem 1 Yontem 2
Tam Degisen Yontem 3
maliyetlerin Maliyetlerin Piyasa Fiyati
% 120’si % 150’si

1- Par¢a Uretimi Boliimii
Gelirler:

10.440, 5.212,5, 10.750 — 10.440 — 5.212,5 — 10.750
Boliim Degisken Maliyetleri:

3.475 3.475 3.475 3.475
Boliim Sabit Maliyetleri:

5.225 5.225 5.225 5.225
Boliim Faaliyet Kari 1.740 (3.487.5) 2.050
2- Nakliye Boliimii
Gelirler:

12.678, 7.856,25, 275 12.678 —— 7.856,25—] 275
Devralinan Birimler

10.440, 5.212,5, 10.750 g 10.440 _'5.212,5 d 10.750
Boliim Degisken Maliyetleri

25 25 25 25
Boliim Sabit Maliyetleri 100 100 100
Boliim Faaliyet Kari 2.113 2.518.75 (10.600)
3- Montaj-Etiketleme Boliimii
Gelirler:

3.500 3.500 3.500 3.500
Devralinan Birimler

12.678, 7.856,25, 275 12.678 h 7.856,25* 275 4
Boliim Degisken Maliyetleri

1.500 1.500 1.500 1.500
Boliim Sabit Maliyetleri

775 775 775 775
Boliim Faaliyet Kari (11.453) (6.631,25) 950

Kaynak: X Isletmesinden alinan analizler, para birimi kullanilmamustir.
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J9 Premier icin

Yontem 1: Tam maliyetlerin % 120°si
- Parca tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = % 120 x 7.500 = 9.000

- Nakliye boliimiinden montaj-etiketleme boliimiine = % 120 x (9.000 + 132)
=10.958,4

Yontem 2: Degisken maliyetlerin % 150’si:
- Parca tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = % 150 x 2.725 = 4.087,5

- Nakliye boliimiinden montaj — etiketleme boliimine = % 150 x (4.087,5 +
27)=6.171,75

Yontem 3: Piyasa fiyati
- Parca tiretimi boliimiinden nakliye boliimiine = 12.500

- Nakliye boéliimiinden montaj — etiketleme bdliimiine = 300
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Tablo 4.7. J9 Premier icin Yontemlere Gore Transfer Fiyatlarinin Hesaplanmasi

Yontem 1 Yontem 2
Tam Degisen Yontem 3
maliyetlerin Maliyetlerin Piyasa Fiyati
% 120’si % 150’si

1- Par¢a Uretimi Boliimii
Gelirler:

9.000, 4.087,5, 12.500 — 9.000 — 4.875,5 — 12.500
Boliim Degisken Maliyetleri:

2.725 2.725 2.725 2.725
Boliim Sabit Maliyetleri:

4.775 4.775 4.775 4.775
Boliim Faaliyet Kari 1.500 (2.624.5) 5.000
2- Nakliye Boliimii
Gelirler:

10.958,4, 6.171,75, 300 10.958,4— 6.171,75— 300
Devralinan Birimler

9.000, 4.875,5, 12.500 g 9.000 _'4.875,5 d 12.500
Boliim Degisken Maliyetleri

27 27 27 27
Boliim Sabit Maliyetleri 95 95 95
Boliim Faaliyet Kari 1.836.4 1.174.25 (12.322)
3- Montaj-Etiketleme Boliimii
Gelirler:

4.725 4.725 4.725 4.725
Devralinan Birimler

10.958,4, 6.171,75, 300 10.958,4‘_ 6.171,75* 300 ¢
Boliim Degisken Maliyetleri

2.000 2.000 2.000 2.000
Boliim Sabit Maliyetleri

725 725 725 725
Boliim Faaliyet Kari (8.958.4) 4.171,75) 1.700

Kaynak: X Isletmesinden alinan analizler, para birimi kullanilmamustir.
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Bulunan sonuglara gore, her boliimiin faaliyet kar-zararini 6zetledigimizde

35 i¢in agagidaki tabloyu elde ederiz.

Tablo 4.8. HD 35 icin Yontemlere Gore Faaliyet Kar-Zarar

HD

Parga tiretimi 1.650 (3.375) 1.750
Nakliye 1.999 2.372,5 (9.845)
Montaj- etiketleme (10.744) (6.092,5) 1.000
TOPLAM (7.095) (7.095) (7.095)

Kaynak: X Isletmesinden alman analizler, para birimi kullanmlmamstir.

HD 75 i¢in asagidaki tabloyu elde ederiz.

Tablo 4.9. HD 75 icin Yontemlere Gore Faaliyet Kar-Zarari

Parga tiretimi 1.740 (3.487,5) 2.050
Nakliye 2.113 2.518,75 (10.600)
Montaj- etiketleme (11.453) (6.631,25) 950

TOPLAM (7.600) (7.600) (7.600)

Kaynak: X Isletmesinden alinan analizler, para birimi kullanilmamustir.
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J9 Premier icin ise asagidaki tabloyu elde ederiz.

Tablo 4.10. J9 Premier icin Yontemlere Gore Faaliyet Kar-Zarar

Parga tiretimi 1.500 (2.624,5) 5.000
Nakliye 1.836,4 1.174,25 (12.322)
Montaj- etiketleme (8.958,4) (4.171,75) 1.700
TOPLAM (5.622) (5.622) (5.622)

Kaynak: X Isletmesinden alinan analizler, para birimi kullantlmamustir.

Uc yonteme gore, her boliimiin faaliyet kar-zararlari, her ara¢ cinsi igin
Ozetlendiginde, isletmenin tiim yontemlere gore esit miktarda zarara ugradigi

goriilmektedir.

Dikkat edilirse toplam zarar esit olmasina ragmen, her boliimiin faaliyet kar-
zarart uygulanan yontemlere gore farklilik gostermektedir. Toplam zararin esitligi
sirketin tepe yOnetimi tarafindan yontemler acisindan kayitsizlikla kargilanmaktadir.
Ancak, boliim yoneticilerinin basarilar1 elde ettikleri kar yada ugradiklar1 zarar ile
Olclildiiglinde, yoneticilerin bagarilari  uygulanan yontemlere gore degisiklik
gostermektedir. Transfer fiyatinin belirlenmesi yoneticilerin basarisini etkilediginden
boliim yoneticileri transfer fiyatinin belirlenmesindeki yontemler ilizerinde hassasiyetle

durmaktadirlar.
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SONUC

Uygulama sonucunda, her ara¢ cinsi ic¢in yapilan, farkli yontemlere gore
belirlenmis transfer fiyatlarinin sonuglarin1 6zetleyen tablolarda, toplamda elde edilen
kar-zararin ayni oldugu goriilmektedir. Her ydntem igin, boliimlerin faaliyet kar-
zararinin toplanip, isletme kar-zararina ulagilmasi durumunda, iist yonetiminin sadece
nihai rakami dikkate almasiyla boliimlerin ayr1 ayri performanslart hakkinda dogru

bilgiye sahip olmas1 miimkiin olmayacaktir.

Toplam kar-zararin esit olmasmna karsin, uygulanan transfer fiyatlamasi
yontemine gore, her boliimiin kar-zarar durumu farklilik gostermektedir. Ust ydnetim,
sirketin sadece genel kar-zararini dikkate alacak olursa boliimler arasindaki farkliliklara
kayitsiz kalabilmektedir. Ancak bu sekilde, hem bdliimlerin performanslart hakkinda
dogru bilgiye sahip olamayacak, hem de kaynaklarini transfer ederken etkin bir yol
izleyemeyecektir. Bununla birlikte, isletmenin karsilasabilecegi riskler, firsatlar, bazi
tiriin hatlarinin karli olmasi ya da digerlerinin karli olmamasi, bazi1 boliimlerde basarinin
diisiik olmasi, bazi liretim boliimlerin kapasiteyi etkin kullanip kullanamamasi gibi

sorularini yapilan uygulamada gbz ardi etmis olacaktir.

Uygulamamizda da goriilecegi gibi, transfer fiyati satic1 boliimiin gelirini, alici
boliimiin ise maliyetini olusturmaktadir. Dolayisiyla uygulanan transfer fiyati, parca
tiretimi boliimiiniin, nakliye boliimiiniin ve montaj etiketleme boliimiiniin bagarilarini
etkilemektedir. Ust yonetimin giiniimiizdeki zor rekabet kosullarinda yer alabilmesi igin
nihai rakam yerine, boliimlere goére raporlama yaparak uygulanan transfer fiyati

yontemine 6nem vermesi bir zorunluluk olmaktadir.

Gelisen piyasada varligini siirdiirebilmek i¢in, isletmemizde diger biiyiik
isletmeler gibi merkezi yonetimden merkezkagc yonetime yoOnelmis olup,
uygulamamizdaki boliimlerini kar merkezi olarak belirlemistir. Ancak bdliimler

arasinda mal ve hizmet transfer ederken uygulamis oldugu fiyatlar1 belirleme
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yontemlerine kayitsiz kalmasi durumunda kendini analiz ederken biiylik hatalara

diisebilecektir.

Boliimlerden olugmus biiyiik isletmelerde, tek bir mali tabloya bakarak sirketin
performanst hakkinda yorum yapmak yanlis olabilmektedir. Boliimler arasi raporlamada
uygulanan transfer fiyat1 yoOntemlerine gore her bolimiin performans: farklilik
gosterebilmekte, boliimlerin basarilar1 degerlendirilmek istendiginde mal ve hizmet
transferlerinde kullanilan transfer fiyatlama politikasinin se¢imi 0nem tasimaktadir.
Dolayisiyla, hem boliimler arasi raporlamanin 6nemi hem de bu raporlamada uygulanan

transfer fiyatlama yonteminin 6nemi goz ardi edilemeyecektir.

Stratejik noktalarin gbézden kagirilmamasi ve yapilan boliimlere gore
raporlamanin saglayacagi avantajlarin degerlendirilebilmesi i¢in uygulanan transfer
fiyat1 yontemlerinin titizlikle secilmesi ve sonuglarinin degerlendirilmesi asamasinda
Oonem verilmesi boliimlerin performanslarinin net olarak anlasilabilmesi i¢in son derece

Onem tasimaktadir.
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