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STRATEJIK MALIYET YONETIMI
ACISINDAN TRANSFER

ABSTRACT

Top management of the company that appli-

raporu MAKALELER
FIYATLAMASI
Serkan TERZi &
-OZET

Merkezka¢ ydnetim anlayisini uygulayan ve
sorumluluk merkezlerini a¢ik bir bicimde tanim-
layan isletmelerde Ust yonetim, béliumlerin per-
formansini degerlendirmek icin, bdlumler arasin-
da yapilan mal ve hizmet transferlerinde kullani-
lan transfer fiyatlarini kullanabilmektedir. Trans-
fer fiyatlari, isletme icindeki sorumluluk merkez-
lerinin performanslarinin degerlendirilmesi ve
boélum yoéneticilerinin isletme hedefleri ile uyum-
lu olup olmadiginin tespit edilmesi acgisindan
yardimci olmaktadir.

Bu calismanin amaci, stratejik maliyet yoneti-
mi araci olarak transfer fiyatlamasinin dnemini
gostermektir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Maliyet Y&neti-

mi, Transfer Fiyatlamasi, Performans Olcimu

MBagimsiz Denetgi, Dr.

es decentralized management and describes cle-
arly responsibility centers, can use transfer pri-
cing which is used between enterprise's depart-
ments for goods and services transfer to evaluate
performance of the departments. Transfer prices
help to enterprise to evaluate performance of the
responsibility centers and to determine eligibility
of the department manager for the enterprise's
target.

The purpose of this study is to show the im-
portance of transfer pricing as a strategic cost
management tool.

Keywords: Cost

Strategic Management,

Transfer Pricing, Performance Measurement

1- GIRIS

Son yillarda yasanan teknolojik gelismeler so-
nucunda mausteri istek ve ihtiyaclarinin artmasi
ve isletmelerin yogun rekabet ortamina girmesiy-

le endistri isletmelerinde emek yoQun Uretim-
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den, teknolojik yogun uretime gegcilmistir. Miste-
rilerin istedi§i yer ve zamanda istenilen Grdnin
uygun bir fiyatla sunulmasi zorunlulugu, isletme-
leri etkin stratejiler belirlemeye ve etkin maliyet
ydnetimi ve performans élgimiine yonlendirmis-
tir. Bu durum isletmelerin merkezi anlayisla yo-
netilmesi yerine isletmenin sorumluluk merkez-
lerine bélintp, bolim yoéneticilerine yetki veril-
mesi anlayisini, diger bir ifadeyle merkezkag y6-
netim anlayisini ortaya cikarmistir.

Merkezkag yonetim anlayisini uygulayan is-
letmeler, bagimsiz sorumluluk merkezleri olus-
turmus ve sorumluluk merkezi y6neticilerine ka-
rar alma ve verme yetkisi verilmistir. Boylece Ust
yobnetim, yetkisinin bir kismini bdlim yodneticile-
rine devretmistir. Bdyle bir yapida Ust yonetimin
temel gorevlerinden biri, bolim yd&neticilerinin
performanslarini degerlemek ve bolim hedefleri-
nin isletme hedeflerinden ayrilip ayrilmadigini
kontrol etmektir. Bu amacin yerine getirilmesi
icin ise, sorumluluk muhasebesi sisteminin olus-
turulmasi gerekmektedir. Sorumluluk muhasebe-
si sistemi ile sorumluluk merkezlerinin ve yone-
ticilerinin performanslari degerlendirilmekte ve
boélum ile ilgili kararlar alinmaktadir.

Sorumluluk muhasebesi, sorumluluk merkez-
leri itibariyle muhasebe fonksiyonlarinin yerine
getirilmesini ifade etmekte olup, transfer fiyatla-
mas! acisindan da 6nem tasimaktadir. Cunku so-
rumluluk merkezleri arasinda yapilan mal ve hiz-
met transferlerinde kullanilacak fiyatlar, sorum-
luluk merkezlerinin karhhklarini ve dolayisiyla
performanslarini etkileyecektir. Nitekim bdlim-
ler arasindaki transferlerde alici tarafin maliyetle-

ri, satici tarafin ise gelirleri etkilenmektedir.

Nedim Yuzbasioglu,
Enstrimanlari”, Selguk Universitesi SBE Yayinlari, Sayi.2,
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Ote yandan isletmelerde st yonetim tarafin-
dan belirlenen isletme hedeflerine ne élgtde ula-
sildigini tespit etmek igin performans dlcimi ve
degerlemesi yapilmakta olup, saglkli bir perfor-
mans Olcim ve degerlemesinin yapilabilmesi
icin ise, uygun transfer fiyatlama ydnteminin se-

cilmesi gerekmektedir.

2- STRATEIJIK MALIYET YONETIMI

Mamul fiyatlarinin, kalite disinda, musteriler
acisindan en 6nemli tercih kriteri olmasindan ve
geleneksel maliyet yonetiminin ginimiz reka-
bet ortam icin yetersiz kalmasindan dolayr mali-
yet ydnetiminin pazara ve stratejiye yonelik ola-
rak dizenlenmesi zorunlu hale gelmistir. Maliyet
muhasebesinde stratejiye ydnelim ve strateji be-
lirleme, maliyet liderligi stratejisi icin destek sag-
lamasinin yani sira, maliyet muhasebesinin ge-
nislemesi, maliyet ydnetiminin stratejik yararla-
riyla stratejiye uygun maliyet saptama faktorleri
ve bu faktorlerin birbirleriyle olan iliskilerinden
elde edilen bilgiler yoluyla maliyet dusirme yol-
lari saptanabilmekte ve rekabet avantajlari elde
edilebilmektedir. Bu nedenle isletme stratejileriy-
le ilgili olarak, isletmenin butin kaynaklarinin
asin ve yersiz kullanimi, fiyatlar ve gergcek mali-
yetlerin goéreli dizeyiyle ilgili olarak ydnetime
yonelik maliyet bilgilerinin hazirlanmasini ve
analiz edilmesini igeren stratejik maliyet yoneti-

mi (strategic cost management) kavrami gelisti-

I’I|m|§t|r.1

Bir isletmede uzun vadeli rekabet pozisyonu-
nu etkileyecek kararlar alinirken, karara iliskin
stratejik sonuclarin dustnulmesi gerekmektedir.

Cunku stratejiler, isletmenin uzun vadeli gelisimi

"isletmelerde Stratejik YOnetim ve Planlama Agisindan Stratejik Maliyet Yonetimi ve
2004, s.390-391.
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ve surekliligini etkileyecektir. Bu nedenle segile-
cek strateji, isletmenin uzun vadeli gelisimini ve
surekliligini saglamasinda yardimci olmalidir. Bu
acidan stratejik maliyet ydnetimi, sardarulebilir
rekabet avantaji saglayacak, kaliteli stratejilerin

tespit edilmesi ve strateji gelistirmek icin maliyet

verilerinin kullanlmldlr.2

Stratejik maliyet ydnetiminin en énemli amaci,
isletme icinde etkin bir maliyet yonetiminin sag-
lanmasidir. Bu amagcla gerek isletmenin bir butin
olarak, gerekse de bélimler itibariyle performans

olcimu ve degerlemesi yapilmasi gerekmektedir.

3- TRANSFER FIYATLAMASI

Transfer fiyati, isletmenin iliskili taraf ve sorum-
luluk merkezleri_ arasinda, mal ve hizmet transfe-
ri olmasi durumunda belirlenen fiyattir. Transfer fi-
yatlari sorumluluk merkezleri arasindaki alim-sa-
tim faaliyetlerinde de kullanilmaktadir. Transfer fi-

yatlari, bu 6zelliginden dolayi sorumluluk merkez-

lerinin gelir-gider ile kar-zararini etkilemektedir.3
Transfer fiyatlama yontemlerini iki gruba ayi-
rabiliriz:
= Uluslararasi transfer fiyatlamasi (¢cok uluslu
isletmelerde kullanilan yontemler),

= Ulusal transfer fiyatlamasi.

3.1.- Uluslararas> Transfer Fiyatlamas>

Uluslararasi transfer fiyatlamasi, ¢ok uluslu is-
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letmelerde gorulmektedir. Cok uluslu isletmeler,
farkh Ulkelerde faaliyet gosteren isletmeler oldu-
gundan, bu isletmelerin istirakleri arasinda yapti-
g maddi ve maddi olmayan varlik transferleri,
uluslararasi transfer fiyatlamasi olarak degerlen-
dirilmektedir. Bundan dolayl da transfere konu
olan varligin fiyati, ¢ok uluslu isletmelere gesitli
faydalar saglamaktadir. Transfer fiyatlama yoluy-

la isletmelerin, 6zellikle ¢ok uluslu isletmelerin

ulasacaklari stratejik hedefler sunlardir:4
« Vergi yukint yonetmek (vergi planlamasi),
e Gumruk tarifelerini ydonetmek,
« Sorumluluk merkezleri ve yoneticiler aci-
sindan performans degerlemesini yapmak,
« YOneticileri motive etmek,

< Hedef birligini (ama¢ uyumlulugunu) saglamak,

Rekabet¢i pazar pozisyonunu sdrdirmek,

Enflasyon riskini asgari dizeye ¢cekmek,

< Yabanci para birimindeki degisimi yodnet-
mek,

« Fiili maliyetler ve gelirleri uygun bir bigim-
de hesaplamak.

Transfer fiyatlamasinda yukarida ifade edilen
hedeflere ulasabilmek icin, isletmeye bir butin
olarak fayda saglayacak transfer fiyatlama yonte-
minin sec¢ilmis olmasi gerekmektedir. Cunkiu se-
cilen yontem, bolim o6zerkligi ve azami diizeyde

koordinasyonun saglanmasinda énemli rol oyna-

maktadir.5

Don R. Hansen ve Maryanne M. Mowen, Cost Management-Accounting and Control, Fourth Edition, South-Western

Press, USA 2003, s.492.

Charles H. Brandon ve Ralph E. Drtina, Management Accounting Strategy and Control, International Edition, The

Mcgraw-Hill Companies, North America 1997, s.802.

Karen S. Cravens,
Business Review, Vol.6, No.2, 1997, s.131-132.

"Examining The Role of Transfer Pricing as a Strategy for Multinational Firms", International

Ljilja Antic ve Vesna Jablanovic, "Criteria For Evaluating Transfer Pricing Methods", Economics and Organizations,

Vol.1, No.8, 2000, s.63.
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Transfer fiyatlamasinin 6nemli amaglari ve

basari olcutleri sunlardir:6

« Bolumlerin performansinin 6lctlmesi ve
degerlendirilmesi

= Kararlarin kalitesini arttirmak

= Bolumlerin bagimsizhigini tesvik etmek

= Kar paylasimi: Transfer fiyatlamasi, bdlim-
leri gesitli Ulkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmelerin karlarini paylastirmak icin de kulla-
nilmaktadir. Kar paylasim sireci, karin yurt disi-
na transfer edilmesindeki sinirlamalardan kagin-
mak i¢in ve/veya vergi ve benzeri yakamlulukle-
ri en alt dizeye indirmek i¢in tasarlanabilir. Cok
uluslu bir isletme, vergi yukimluliginin daha
az oldugu bir Ulkedeki karini artirmak, buna kar-
sin vergi yukimluligu yuksek olan tlkede ise ka-
rini distuk raporlamak isteyebilir.

Uluslararasi mal ve hizmet transferinde kulla-
nilan fiyatlama yontemleri c¢esitli olup, uluslara-
rasi alanda uygulanan baslica transfer fiyatlama
yobntemleri sunlardir:

= Maliyete dayal> transfer fiyati (Cost based
transfer pricing): Maliyete dayali transfer fiyati,
isletmede olusan sabit ve degisken uretim mali-
yetlerinin transfer edilen mamulin/hizmetin (ve-
ya ara mamulin) transfer fiyatinin belirlenmesin-
de kullanilan yéntemdir.

e Pazara dayal> transfer fiyati (Market based
transfer pricing): Pazar veya piyasa fiyati yonte-
mi, bolimler arasinda transfer edilen mal/mamul
veya hizmetler igin isletme disinda olusan aktif
bir piyasanin olmasi durumunda kullanilan bir fi-

yatlama yontemidir.
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= Gorusmelerle belirlenen transfer fiyati
(Negotiated transfer pricing): Ara mal piyasasin-
da, ara malin piyasa fiyatinin altinda bir transfer
fiyatinin oldugu birkag durum vardir. Ornegin,
satis ve dagitim giderlerinin distuk olmasi, buyuk
diizeyde miktar iskontolarinin yapilmasi. Bunla-
rin yaninda, satici bolim atil kapasitede faaliyet-
te bulundugunda fiyat, piyasa fiyatinin altinda
olabilir. Bu gibi durumlarda boélimler arasi yapi-

lacak gorismelerle transfer fiyati belirlenmekte-

dir.7

= ikili transfer fiyati (Dual transfer pricing):
Piyasa kosullarinin diizensiz olmasi veya ara ma-
lin pazarda satilabilme olanaginin olmamasi du-
rumunda, pazar fiyatlarinin transfer fiyati olarak
kullaniimasi isletme boélimleri agisindan yararli
olmayacaktir. Ayrica alici bolimlerin tek alici
durumunda olmalari halinde, satici boliumun fi-
yatlar1 tGzerinden mal transfer etmesi kar merke-
zinin karini azaltacaktir. Bununla birlikte maliye-
te dayali transfer fiyatlarinin, piyasa fiyatlarinin
Uzerinde olmasi durumunda alici bélim, isletme
disindan ara mal almaya zorlanmis olur. Gerek
satici bolumidn kari, gerekse de alici bolimin
maliyetleri tzerindeki olumsuz etkileri gidermek
icin ikili transfer fiyatlamasi kullanilmaktadir. iki-
li transfer fiyatlamasi, satici bolimin piyasa fiya-
ti ile satis yapmasini, alici bdlimun de mal trans-
ferinde gereksiz maliyet yukiinden arindirilmasi-
ni saglamaktadir. Bu yontemde, satici bélum ara
mali transfer ederken transfer fiyati olarak "degis-
ken maliyetler + belli bir kar marj>"ni1 kullan-

makta, alici bolum ise transfer fiyati olarak yal-

ismail Ufuk Misirlioglu, "Bélimler Arasi Transfer Fiyatlamasi ve Bir Uygulama”, Mali C6zUm Dergisi, Sayi.62, 2003,

s.177-178.

! R.H. Garrison ve E.W. Noreen, Managerial Accounting, Eighth Edition, Irwin McGraw-Hill, USA 1997, s.547.
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nizca satici b8lumun degisken maliyetlerini kabul

etmektedir. Boylece satici bolumuin katki payi art-
tinlmis, alici bdlumun de yuklenmesi gereken
maliyetler arindirilmis olmaktadir. Bu ydntemde,
bolum Kkarlarinin toplanmasi suretiyle isletme k&-
rina ulasilmasi s6z konusu olmamaktadir. Diger

bir ifadeyle, isletme karinin belirlenebilmesi igin

bazi dizeltmelerin yapilmasi gerekmektedir.®
isletmelerin ve sorumluluk merkezlerinin du-
rumlarina goére uygun transfer fiyatinin belirlen-
mesi amaclyla, Amerika'da 1990 yilinda 143 bi-
yuk olcekli sanayi isletmesinde bir arastirma ya-
pilmis olup, mal/mamul ve hizmetlerin yurtigin-
deki transferinde en ¢ok kullanilan ydntem, ma-
liyete dayah transfer fiyatlama yontemi cikarken,
uluslararasi piyasada en ¢ok pazar fiyatlarina da-
yanan transfer fiyatlama yontemi kullanildigi tes-
pit edilmistir. Ancak maliyete dayali yéntemde

transfer fiyatlama, piyasa fiyatlari kadar kullanim

9
alani bulmaktadir.

3.2- Turkiye'de Transfer Fiyatlamas>

5422 sayilh eski KVK'nun 17. maddesinde
"Ortuli Kazang" bash@ ile yer alan diizenleme
5520 sayili yeni KVK'nin 13.maddesinde "Trans-
fer Fiyatlandirmasi Yoluyla Ortili Kazang Dagi-
tim1" bashg ile Avrupa Birligi'nin vergilendirme
alanindaki mevzuatina uyum cergevesinde ve

ozellikle OECD'nin dizenlemeleri dikkate alina-

rak yeniden dizenlenmistir.D
5520 sayili KVK'nin 13.maddesinde, "Kurum-

makaleler

lar, iliskili kisilerle emsallere uygunluk ilkesine
aykiri olarak tespit ettikleri bedel veya fiyat tGze-
rinden mal veya hizmet alim ya da satiminda bu-
lunursa, kazan¢ tamamen veya kismen transfer
fiyatlandirmasi yoluyla ortili olarak dagitilmis
sayilir. Alim, satim, imalat ve insaat islemleri, Ki-
ralama ve kiraya verme islemleri, 6ding¢ para
alinmasi ve verilmesi, ikramiye, Ucret ve benzeri
odemeleri gerektiren islemler her hal ve sartta
mal veya hizmet alim ya da satimi olarak deger-
lendirilir." ibaresi yer almaktadir.

5520 sayili KVK'nin 13. maddesinde belirtilen
iligkili kisilerin kimler oldugu ise (b) fikrasinda
acgiklanmustir: “iliskili kisi; kurumlarin kendi or-
taklari, kurumlarin veya ortaklarinin ilgili bulun-
dugu gercek kisi veya kurum ile idaresi, denetimi
veya sermayesi bakimindan dogrudan veya do-
layll olarak bagli bulundugu ya da nifuzu altinda
bulundurdugu gercek kisi veya kurumlan ifade
eder. Ortaklarin esleri, ortaklarin veya eslerinin
Ustsoy ve altsoyu ile Ggincl derece dahil yansoy
hisimlari ve kayin hisimlari da iligkili kisi sayilir."

iliskili kisilerle yapilan islemlerin, OECD'de
oldugu gibi KVK'da da emsallerine uygun fiyatlar
Uzerinden yapilmasi istenmektedir. "Emsallere
uygunluk ilkesi, iligkili kisilerle yapilan mal veya
hizmet alim ya da satiminda uygulanan fiyat ve-
ya bedelin, aralarinda bdyle bir iliskinin bulun-
mamas! durumunda olusacak fiyat veya bedele
uygun olmasini ifade eder."

5520 sayili KVK'da belirtilen iliskili kisilerle

yapilan islemlerde hangi ydntemlerin kullanilaca-

Orhan Celik, "Uluslararasi Transfer Fiyatlama: Teorik Bir Yaklasim", Muhasebe ve Denetime Bak>s Dergisi, Say!.1,

Nisan 2000, s.107.

9Cecily A. Raiborn, Jesse T.Barfield ve Michael R.Kinney, Managerial Accounting, Second Edition, West Publising

Company, USA 1996, s.795.

DZeynep Hatunoglu, "Gok Uluslu isletmelerde Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortilii Kazang Dagitimi ve Yeni Kurumlar
Vergisi Kanunu", Mali Cozuim Dergisi, Say1.78, Aralik 2006, s.126.
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g da aciklanmistir. Buna gore, "Kurumlar, iligkili
kisilerle yaptigi islemlerde uygulayacag: fiyat ve-
ya bedelleri, asagidaki yontemlerden islemin ma-
hiyetine en uygun olanini kullanarak tespit eder:

a) Karsdastmlabilir fiyat yontemi: Bir mukelle-
fin uygulayacaglr emsallere uygun satis fiyatinin,
karsilastirilabilir mal veya hizmet alim ya da sati-
minda bulunan ve aralarinda herhangi bir sekilde
iliski bulunmayan gergek veya tuzel kisilerin birbir-
leriyle yaptiklari islemlerde uygulayacagi piyasa fi-
yati ile karsilastirilarak tespit edilmesini ifade eder.

b) Maliyet art> yontemi: Emsallere uygun fi-
yatin, ilgili mal veya hizmet maliyetlerinin makul
bir brit kar orani kadar artiriimasi suretiyle he-
saplanmasini ifade eder.

c) Yeniden satfl fiyati yontemi: Emsallere uy-
gun fiyatin, islem konusu mal veya hizmetlerin
aralarinda herhangi bir sekilde iliski bulunmayan
gercek veya tuzel kisilere yeniden satilmasi ha-
linde uygulanacak fiyattan, makul bir brut satis
kér dastlerek hesaplanmasini ifade eder.

d) Emsallere uygun fiyata yukaridaki yontem-
lerden herhangi birisi ile ulasma olanag: yoksa
mukellef, islemlerin mahiyetine uygun olarak

kendi belirleyecegdi diger yontemleri kullanabilir."

4~ STRATEJIK MALIYET YONETIMI

ACISINDAN TRANSFER FIYATLAMASI

Transfer fiyatlari, karar verme, mamul mali-
yetleme ve performans 6lgimi gibi bircok alan-
bu kulla-

nim alanlari icinde 6zellikle, bdlimler arasinda-

da kullanilmaktadir. Transfer fiyatlari

ki mal ve hizmet transferinde kullanilmakta olup,

boélumlerin ve isletmenin performans degerleme-2

Michael W. Maher, Clyde P. Stickney ve Roman L.

Brace&Company, Orlando 1997, s.437.

P Hansen ve Mowen, a.g.k., s.495.
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sinde blylk dneme sahip olmaktadir. Bu neden-
ler dolayisiyla dogru ve ihtiyaca uygun bir trans-
fer fiyati belirlemek gerekmektedir." Dogru ve ih-
tiyaca uygun bir transfer fiyatinin belirlenmesi du-
rumunda hem sorumluluk merkezleri itibariyle,
hem de isletmenin timinde kar yiksek olacaktir.

Transfer fiyatini performans dlgcim araci ola-
rak kullanmayi benimseyen isletmelerde, transfer
fiyatlarinin merkezka¢ anlayisla bagimsiz veya
merkezi bir ydnetim anlayisiyla Ust yénetim tara-
findan mi belirlendigi 6nemli olmaktadir. Cinku
zorla kabul ettirilen transfer fiyatlarinin, bélimle-
rin performanslarini olumsuz yénde etkimesi s6z
konusudur. Dolayisiyla merkezkag yonetim anla-
yisi ile sorumluluk merkezi y&neticileri tarafin-
dan bagimsiz olarak belirlenen transfer fiyatlari
hem motivasyon, hem de bélim performansi agi-
sindan daha saglikli sonug¢ verecektir.

Bolumler arasinda yapilan transferler sonu-
cunda, transfer edilen mamul ve hizmet, alici b6-
ImUn maliyetlerini, satici bolumin ise gelirleri-
ni etkilemekte, boéylelikle her iki bélimun karla-
r, transfer fiyatlarindan etkilenmektedir. iki bola-
min kar bazh performans oélcgitleri (6rnegin yati-
rm karhlik orani ve artik gelir), transfer fiyatlarin-
dan etkilenmektedir. Orneginn,ABC isletmesinin
iki bolumU oldugunu varsayalim ve bu bolimler
Uzerinde transfer fiyatlamasinin etkisini gorelim.
A bolima, bir mal/mamul Uretip, diger bolim
olan C'ye satmaktadir. Transfer fiyati 30 $'dir. A
béluma, transfer fiyatinin mimkin oldugunca
fazla olmasini istemektedir. Diger taraf ise, trans-
fer fiyatini maliyet olarak dikkate aldigindan da-
ha az olmasini istemektedir. A ve C bdlumu ara-

sindaki transfer isleminin 6zeti asagidaki gibidir:

Weil, Managerial Accounting, Sixth Edition, Harcourt
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Bolim A
Uretilen mamuller C bdliumiine birim
fiyati 30 $/birim'den transfer edilir.

Transfer fiyati = 30 $/birim

A bolume gelir

Net gelirde artis

Yatirnm kéarhhk oraninda artis

Transfer fiyati geliri = Transfer fiyati maliyeti
ABC isletmesine etkisi yoktur.

Ornekten de goruldugi gibi transfer fiyati bir
taraf icin gelir, diger taraf icin ise maliyet unsuru
olmaktadir. Ancak isletmeye etkisi olmamaktadir.
Cunkl bir taraf maliyet yani indirim kalemi olarak
dikkate alirken, diger taraf gelir olarak dikkate al-
makta ve sonugcta birbirini yok etmektedirler.

Bolimler arasinda kullanilacak en yiksek
transfer fiyati, satin alma b6lumu tarafindan satin
alinan mamul veya hizmetin pazar fiyatindan da-
ha fazla olmamalidir. En dusuk transfer fiyati ise,

dretilen mamullerin maliyeti ve alternatif mali-

yetten* daha az olmamalidir. Boylece isletme ka-

n, boélimler (alici ve satici bodlimler) arasinda

boélinmus olacaktir.”

Transfer fiyatlamasi, ayrica yoneticilerin per-
formanslarinin dlgimu, degerleme ve o6dullen-
dirme sistemleri agisindan da 6nemli bir arag
olup, transfer fiyatlari ile isletmedeki farkl birim-
lerin kér planlari arasinda yatay bir iligki vardir.
Bundan dolayi da transfer fiyatlari, isletme birim-
leri veya sorumluluk merkezi ydneticilerinin per-

formanslarinin 6lgilmesinde etkili olmaktadir.3

makaleler

Bélum C

A boliumuinden 30 $/birim transfer
fiyatindan satin alinan hammaddeler
mamul Uretiminde kullanilir.
Transfer fiyati = 30 $/birim

C bolume maliyet

Net gelirde azalis

Yatirnm kéarhhk oraninda azals

Transfer fiyatlama politikasi, isletmede gercekgi
bir performans degerlemesinin yapilmasi, yoneti-

cilerin motive edilmesi ve degerlendirilmesini

saglamaktadir.”

Transfer fiyatlamasi, yukarida érnekten de an-
lasilacag! Uzere, b6lum performanslarinin deger-
lenmesinde uygulama alani bulabilmektedir.
Performans degerlendirme 6l¢Utu olarak transfer
fiyatlarini kullanan isletmelerde sadece yonetici-
lerin performansi degil, bolimlerin performans-
lar da objektif bir 6lcim araci kullanilarak belir-
lenmis olacaktir. Transfer fiyatlarin uygulanmasi-
na karar verildiginde, alternatif transfer fiyatlama
yontemlerinin olabilecegi de gdz 6nine alinmal
ve isletmelerde bolimlerin performanslarini de-
gerlendirirken farkli transfer fiyatlandirma yon-
temleri arasindan secim yaparken dogru yontem
belirlenmeli, boylelikle bélimlerde ortaya cikan
verimsizliklerin tespit edilmesine imkan saglan-
mahdir. Bolumlerde ortaya c¢ikan verimsizlikle-
rin diger bolimlere yuklenmesini 6nleyecek bir
transfer fiyatlama ydntemi segilerek uygulandi-

ginda, ortaya cikacak verimsizlikler daha agik

Alternatif maliyet, dis piyasaya satis yapamamasindan dolay! kaybedilen birim basina kar marjidir.

BRaiborn, Barfield ve Kinney, a.g.k., s.791.

Martine Cools ve Regine Slagmulder, "Transfer Pricing Systems and Performance Measurement in Multinational
Entrprises”, April 2005, http://www.rsm.nl (Erisim:12 Temmuz 2007), s.6-7.
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olarak g6z 6nune ¢ikacak ve verimsiz calisan bo-
limler tespit edilebilecektir. Transfer fiyatlamayi
kullanmak suretiyle, verimsiz calistiklari tespit
edilen boélumlerde ortaya ¢ikan verimsizliklerin
giderilmesine yonelik dnlemler alinabilecegi gi-
bi, bélumlerde revizyonlar yapilmasi, hatta bo-
limlerin kapatilmasina kadar gidebilecek, yone-
tim acisindan hayati 6nem tasiyan kararlar alina-
bilecektir. Boylece transfer fiyatlamaya yeni bir
misyon yuklenerek, ydnetim kararlarn agisindan
farkh bir boyuta tasinmis olacaktir. Baslangicta
sadece bolumlerin karliligini 6lcmede kullanila-
bilen bir ara¢ niteliginde olan transfer fiyatlama,

isletme kararlarinda yodneticilere yardimci olma

niteligine burtnecektir.B

Son yillarda uluslararasi literatiirde yerini alan
ve bazi yabanci isletmelerde yeni uygulanmaya
baslayan stratejik transfer fiyatlama ydntemlerin-

den biri de, faaliyet tabanl> transfer fiyatlamas>-

d>r (activity-based transfer pricing). Faaliyet ta-
banli transfer fiyatlamasinda amag, faaliyetlerin
esas alinarak mamul maliyetlerinin belirlenmesi
ve bu maliyetlere gore transferlerin yapilmasi ve
bélimlerin kar/zararlarinin belirlenmesidir.
Maliyete dayali transfer fiyatlamasi yapilmasi
durumunda, stratejik maliyet yonetim araclarin-
dan olan faaliyet tabanli maliyetleme ile transfer
edilen mal ve/veya hizmet maliyetinin hesapla-
narak, bu maliyet tutarlari Gzerinden transferlerin
yapilabilecegi gibi, diger transfer fiyatlama yon-
temleri kullanilarak da transferler yapilabilir. Bu

durumda faaliyet tabanli maliyetleme, transfer fi-

MAKALELER
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yatlarini etkilemeyebilir, ancak bélim veya islet-
me karhhgini etkiler.

5- SONUC

Merkezka¢ ydnetimi uygulayan ve sorumlu-
luk merkezlerini agik bir bicimde tanimlayan is-
letmelerde Ust yonetim, bdlumlerin performansi-
ni de@erlendirmede, bdlimler arasinda yapilan
mal/mamul transferlerinde kullanilan transfer fi-
yatlarini kullanabilmektedir. Transfer fiyatlari, is-
letme i¢indeki sorumluluk merkezlerinin perfor-
manslarinin degerlendirilmesi ve bdlum yoéneti-
cilerinin isletme hedefleri ile uyumlu olup olma-
diginin tespit edilmesine yardimci olmaktadir.
Ancak boélumler arasindaki transferlerde kullani-
lan yontemler, isletmenin ama¢ ve hedefleriyle
uyumlu olmalidir. CinkU transfer fiyatlari, alici
bolumin maliyetlerini, satici béliumun ise gelir-
lerini etkileyecektir. Diger bir ifadeyle sorumlu-
luk merkezlerinin ve isletmenin performansini
dogru ve guvenilir bir bicimde 6lgimleyebilmek
icin uygun bir transfer fiyatlama yénteminin se-
cilmelidir.

Merkezka¢ ydnetim anlayisinin sagladigi bu
faydalarina ragmen, bazi eksiklikleri de vardir.
Bu eksikliklerinin en 6énemlisi, boélumler arasinda
catismaya neden olabilmesi ve bdlum hedefleri-
nin isletme hedeflerinin 6énidnde tutulabilmesine
neden olmasidir. Bu nedenle isletmeler, merkezi
ve merkezka¢ yonetimleri mimkin oldugunca
birlikte kullanmali ve isletme hedefleri dogrultu-
sunda sorumluluk merkezleri olusturularak faali-
yetlerini strdirmelidir.

Transfer fiyatlamasi uygulamalari, genellikle

Selim Yuksel Pazarceviren ve Nermin Akyel, "Yonetim Yaklasimlari Cercevesinde Transfer Fiyatlama", Akademik

incelemeler, Cilt.1, Sayi.1, 2006, s.131.

Faaliyet tabanli transfer fiyatlamasi icin Bkz. Serkan Terzi, "Endustri isletmelerinde Transfer Fiyatlama Sistemi ve

Performans Olgiimiiniin Stratejik Maliyet Yonetimi Agisindan Degerlendirilmesi ve Bir Uygulama Ornegdi" (Yay=>nlan-

mam>s Doktora Tezi, Marmara Universitesi, SBE, 2009)
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¢ok uluslu isletmelerde uygulama alani bulmak-
tadir. Transfer fiyatlamasi yoluyla c¢ok uluslu is-
letmeler daha az vergi 6deme imkanina sahip
olabilmektedir. Nitekim, transfer fiyatlamasinin
ortaya c¢ikmasinin nedeni de, vergi oranlarinin
disitk oldugu ulkelere mal ve/veya hizmet trans-
ferinin yapilmasi ve daha az vergi alan tlkelerde
isletmenin karinin arttirilmasidir. Boylece trans-
fer fiyatlamasinda esas amag, ana ortakhgin kari-
nin maksimize edilmesi olmaktadir. Bu amag
dogrultusunda iliskili isletmeler arasinda yapilan
transferler, bazi sorunlari da beraberinde getir-
mektedir. Bu sorunlar nedeniyle, cok sayidaki
cokuluslu isletme, transfer fiyatlama sistemlerini
kurmakta ciddi sikintilarla karsilasmaktadir.
Transfer fiyatlama sisteminin kurulmasi asama-
sinda isletme tarafindan belirlenecek transfer fi-
yatlama politikalari ve yontemi,

= Birincisi, isletmenin iligkili isletmelerinin ve
sorumluluk merkezlerinin performansini degerle-
mesi,

= ikincisi ise, isletmenin bir bitin olarak kar-
lihginin degerlendirilmesi,

acilarindan 6nem tasimaktadir.
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