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Ozet

BlUyuk orgazisayonlarda merkezi yénetimin bitin calismalari gérmesi ve
kontrol etmesi kolay olmayacaktir. Bu isletmelerin gogunda her bolim
bagimsiz bir birimdir ve bolum yoéneticileri blitlin kararlarinda 6zgtrddr.
Merkezi ydnetim isletme amacglarini toplam kari artiracak sekilde dizenler.
Bircok bolumin yer aldigi Uretim isletmelerinde bolumler arasi Grin ve
hizmet transferlerine siklikla rastlanmakta ve transfer fiyatlar isletme
yOnetimi tarafindan bolim performanslarinin dederlendiriimesinde dikkate
alinmaktadir. Bu c¢alismada transfer fiyatlama yoOnetim sistemleri
gercevesinde ele alinacaktir.

Anahtar Kelimeler: Transfer Fiyatlama, Yonetim, Yonetim Yaklasimlari
Abstract

In large organization, which is not easily a central management can
monitor and control all the operations. Each division is an autonomous
unit and its manager has the freedom to take his all decide. Central
managament of the organization aims to coordinate the actions of the
division to maximize the organization’s total profit. Within a large
organization with multiple division, goods and services are frequently
transferred from one division the another and transfer pricing were
remarkable both devisions are evaluated on their profitably by the
organizations management. In this study, transfer pricing was held
arround of management approaches.

Key Words: Transfer Pricing, Management, Management Approaches
Giris

Haberlesme ve bilgi isleme teknolojisinde yasanan gelismeler,
yonetim anlayisinda yasanan degisiklikler ile insan haklar1 ve kisilik
kavramlarina yiiklenen yeni anlamlar dogrultusunda isletmelerin
yonetim anlayislarinda da farklilasmalar yasanmis, bu degisikliklerden
yonetim siiregleri ve organizasyon yapilar1 da biliyik Olciide
etkilenmistir. “Sistem yaklasimi ile kapali1 birer organizasyon olmanin
disinda ulusal sinirlar1 da asan bir diislince anlayigina sahip olan
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isletmeler hammaddeden pazara, para ve personel tedarikinden
rakiplerinin kimligine kadar tiim konularda global disiinmek ve
alacaklar1  kararlart bu dogrultuda degerlendirmek zorunda
kalmislardir” [Kogel;1998: 270].

Uretim isletmeleri de bu degisimden etkilenmis ve isletmeler
icin Urlin ve dUretimin yanisira iretim maliyetleri ayr1 bir 0nem
kazanarak yoneticiler i¢in karar almada etkili olmaya baslamistir. Bu
siireg icerisinde gelisen transfer fiyatlandirma, “ Ayni isletmede
bulunan boliimler arasindaki transferlerde kullanildigi gibi, bir ana
isletmeye bagli ve farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmeler arasinda
da uygulanabilmektedir. Bu sebeple transfer fiyatlamaya konu olan
transfer fiyatlari, boliimlerarast ve isletmeleraras: transfer fiyatlar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir’[Dogan; 2004: 71]. Transfer fiyatlama
isletmedeki tiim {iretim merkezlerinin igletmenin toplam kar1 iizerinde
etkili olacagi diisiincesinden yola ¢ikan bir fiyatlandirma metodu olup
transfer fiyat, “ayni isletmede bir boliimden diger boliime aktarilan ara
mamullerin degerlemesinde kullanilan fiyat olarak tanimlanabilir”
[Yikeii; 1999: 738].

Esas olarak transfer fiyat uygulamasinin temelinde {iriiniin ara
mamul pazarinin  olmast ve uzmanlasmanin avantajlarindan
yararlanmak suretiyle kar maksimizasyonunun saglanmasi diisiincesi
yer almaktadir. Transfer fiyatlamanin gergeklestirilebilmesi igin
boliimlerde bagimsizligin saglanmis olmasi ve boliim yoneticilerinin
tepe  yoOnetiminin  etkisi olmadan {iretim ¢iktt  seviyesini
belirleyebilmesinin yanisira, boliim girdilerini satin alma kararinin
isletme i¢inden mi yoksa isletme disindan mi olmasi gerektigine ve
disaridan gelen talep dogrultusunda, bolim karmi maksimize
edebilmek i¢in isletme i¢i ya da disina satis yapabilme kararlarini
verme bagimsizliginin olmasi1 gerekmektedir. Ancak transfer
fiyatlama i¢in sadece boliim yoneticisinin isletme i¢ine ya da digina
satis kararin1 verebilmesi yeterli olmayip bunun yanisira iiretim zinciri
icerisinde kendinden sonraki asamada yer alan boliim yOneticisinin de
isletme i¢inden ara mamul tedarik etmeye alternatif olarak disaridan
satin alma kararin1 verebilmesi de 6nem tagimaktadir. Ayrica, bolim
yoneticilerinin igletme hedefleri ile aymi dogrultuda hedefler
belirleyerek hedef birligi ve uyum igerisinde kararlar alabilmeleri
transfer fiyat uygulamasinin temel sartlarindandir.

Transfer fiyatlandirma, bilimsel ve teknolojik gelismeler
dogrultusunda yonetim anlayisinda ortaya cikan yeni yaklasimlar
icerisinde dogrudan yer almamakla birlikte tiim yonetim yaklasimlari
icinde kendine uygun bir yer bulabilecek bir modeldir. Tepe
yonetimin inanci ve tesviki ile uygulanacak olan transfer fiyatlamanin
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son zamanlarda gelisen tiim yonetim yaklasimlari icerisinde kendisine
uygun bir yer bulacagi ve boliim performanslarinin belirlenmesinde ve
boliim performansinin isletmeye olan katkisinin 6lgiilmesinde gegerli
ve giivenilir sonuglara ulagsmay1 saglayacak bir ol¢lim araci olarak
kullanilabilecegi diisiiniilebilir. Bu g¢aligmada transfer fiyatlama ile
yonetim yaklagimlart arasindaki iliski ele alinarak, transfer
fiyatlamanin boliim performanslarinin degerlemesindeki yeri ve yeni
yonetim teknikleri agisindan transfer fiyatlamanin uygulanabilirligi
tizerinde durulacaktir.

Yonetim Yaklasimlar1 Ve Transfer Fiyatlama
Amaglara Gore Yonetim ve Transfer Fiyatlama

Amaglara gore yonetim; yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini
giiclendiren, ekip calismasini saglayan, calisanin hedefleri ile
isletmenin hedeflerini bagdastirmaya calisan bir ara¢ olup isletme
yonetimi alaninda son yirmibes yil i¢inde ¢ok yaygin bicimde
kullanilan bir yonetim teknigidir [www.insankaynaklari.com].
Amaglara gore yoOnetim, kisi ve Orgiit amaglarini sistematik olarak
ortaya koyan ve belirgin hale getirip sistematik olarak ortaya koyan
bir yaklasim olup, oOrglit ve bireylerin basarilarmi artirmak,
kaynaklarin koordinasyonunu saglamak, calisanlarin kararlarda ve
amaglarda daha cok s6z sahibi olmalarina imkan tanimak_ ve
sonuglarin Ol¢lilmesini kolaylastirmak amaciyla sorumluluklari ve
amaclar1  agik¢a  ortaya koyan bir yOnetim  anlayisidir
[www.insankaynaklari.com].

Amaclara Gore Yonetim kavramu ile ilgili yerlesmis, tek bir
tanim bulunmayip, bu kavram yoneticilere gore farkli acilardan
degerlendirilebilmektedir. Genis bir kullanim alan1 bulan ve komplike
bir yonetim teknigi olan Amaglara Gore YoOnetimin en Onemli
ozelliklerinden birisi c¢alisanlarin  yonetime katilmalarina imkan
tanimas1 ve ast ve {lstlerin biraraya gelerek ulagilmasi hedeflenen
ama¢ ve sonuglar hakkinda beraber karar almalarina imkan
saglamasidir. Amaglara gore yonetimde “Olgiilebilir sonuglar iizerinde
dururken karar vermede katilimcilara sorumluluk ytikleyerek astlara
kendini degerlendirme firsati taniyan bu anlayista isletme
calisanlarinin amaglar1 ile isletme amaglart arasindaki uyumun
saglanmas1 hedeflenir” [Dinger; 1992: 92]. Hangi amaglarin ve
sonuglarin gerceklestirilecegine karar verilmesine imkan tanidigindan
Amaglara Gore Yonetim ayn1 zamanda bir planlama ve kontrol araci
olarak nitelendirilebilir.
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Yoneticiler almalar1 gereken kararlar1 yukaridan gelen bir
emirle degil, tepe yonetimi ile ortaklasa belirlenecek amaclara gore
alirlar ve daha sonra bunlari astlar1 ile paylasirlar. Bu yiizden AGY,
yoneticilerin karar verme ve insiyatif kullanma yeteneklerinin
gelismesini gliglendiren bir tekniktir ve yoneticiler i¢in amaglara
ulasacak kararlar kendilerinin vermesine imkan tanidigindan temel
bir motivasyon unsurudur. Bunun yaninda Amagclara Gore YoOnetim
egitim ve gelisime de olanak saglar.

AGY uygulamasimin baslangicindan beri katettigi yol Tig
asamali bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. Baslangigta 1950-1960'l1
yillarda, David Mc. Gregor’un katkilariyla bir performans degerleme
sistemi olarak ele alinmig; zamanla tepe yoneticilerin tercih ettikleri
bir ara¢ haline gelerek genis bir alanda degerlendirilmis ve isletme
amagclar1 ile yoneticinin amaglar1 arasinda bir biitlinliik saglayan bir
yonetim teknigi olarak uygulanmis; giinlimiizde ise isletmenin uzun
vadeli stratejik planlama sisteminin bir parcasi haline gelmistir. Buna
gore Amaglara Gore YoOnetimin asagida sayilan {i¢ uygulamadan
meydana gelen bir stirec oldugundan bahsedilebilir
[www.insankaynaklari.com].

1. Performans degerlendirme safhasi,
2. Birlestirme (entegrasyon) safhasi,
3. Uzun dénemli planlama sathas1

Isletmelerin  genel amaglarina  baktigimizda  karhlik,
isletmelerin amaglart arasinda hizmet ve siireklilik unsurlar ile
birlikte ilk siralarda yer almaktadir. Transfer fiyatlamay1 benimseyen
bir organizasyonda sorumluluk merkezlerinin basinda bulunan bdliim
yoneticileri kendi boliim karmi artirmak icin ¢abalarken igletme karini
da dolayli olarak artiracak; dolayisiyla isletmenin temel hedefinin
gerceklesmesi i¢in ¢aba harcayacaklardir. Burada onemli olan amag
birligini saglamak olup boliim ydneticilerinin isletme amaglari ile ayni
dogrultuda hedef belirlemelerini saglamak ve kisa donemde bolim
karmi artirmaktan ¢ok, uzun donemde isletme karliligmmi artirmayi
saglayacak sekilde isletme amaclari ile uyumlu boliim amaglar1 ve
bunlarla uyumlu transfer fiyatlar1 gelistirmek olmalidir.

Toplam Kalite Yonetimi ve Transfer Fiyatlama

Kalite anlayisinin gelismesiyle birlikte tiiketici isteklerini en
ekonomik diizeyde gerceklestirmek amaciyla, isletme i¢indeki c¢esitli
birimlerde kalitenin yaratilmasi, yasatilmasi ve gelistirilmesi yolunda
cabalar birlestirerek etkili bir sekilde koordine eden bir sistem olarak
ilk asamada Toplam Kalite Kontrol Sistemi gelistirilmistir. Toplam
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Kalite Kontrolii; yeni dizayn kontrolii, gelen malzeme kontrolii ve
tiriin kontrolii olarak {li¢ asamada gerceklestirilmektedir. Toplam kalite
kontrolii sayesinde maliyetler diismekte, daha iyi ve kaliteli iirlinlerin
yanisira yliksek verimlilik saglanmaktadir [Ceran; 2004].

Toplam Kalite Kontrol asamasinin ardindan klasik yonetim
anlayisina  gore daha kapsamli ve bir sistem olarak
degerlendirilebilecek olan Toplam Kalite Yaklagimi gelisme
gostermistir. Toplam Kalite Yaklasimi miisteri tatminini 6n plana
cikartan bir yoOnetim yaklasimi olup, isletmede en {ist diizeydeki
yoneticilerden en alt seviyedeki calisanlara dek herkesin katilimini
esas alan, miisterilerin {iriin ve hizmetlerden olan beklentilerini
karsilayacak kalite seviyesini yakalayabilmek ig¢in stirekli kalite
kontrolii ve 1iyilestirme c¢abalarinin yapilmasini zorunlu kilan
stireclerden olusmaktadir.  Buna gore istenilen kaliteye niyetle
baslamaktadir ve bu da isletme yonetimi tarafindan belirlenir. Bu niyet
istenilen  kaliteyi  miisterilere =~ sunmak amaciyla  planlara,
spesifikasyonlara ve testlere uyarlanmalidir ve biitlin bunlar da
yonetimin sorumlulugundadir [Deming; 1998: 41]. Toplam Kalite
Yonetimi, tlim siireglerin, {irtinlerin ve hizmetlerin tam katilim yoluyla
gelistirilmesi, i¢c ve dig miisteri tatmininin artirilmasi ve miisteri
bagimhiliginin saglanmast amaciyla isletmede alinan sonuglarin
siirekli iyilestirilmesine dayanan, miisteri beklentilerini herseyin
lizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan Kkaliteyi, tiim
faaliyetlerin yiiriitilmesinde iriin ve hizmet biinyesinde olusturan
modern bir yonetim bi¢imidir [Halis; 2000: 103].

Kalite Kontrol, bitmis iriiniin kalitesini kontrol ederek
denetlerken, Toplam Kalite yaklasimi ile iirlin ve hizmetlerin hatasiz
tretilmesi, planlanmas1 ve kalite kontrol ihtiyacinin azaltilmasi
hedeflenerek rekabet giicliniin yiikseltmesi hedeflenir. “Toplam Kalite
Yonetimi bir taraftan kaliteyi ytikseltirken diger taraftan da verimliligi
arttirmaktadir. Oysa Toplam Kalite Yonetimi uygulamayan bir
kurulusta kaliteyi ylikseltmek mutlaka maliyetleri artirmakta, bu da
rekabet giiclinii azaltmaktadir” [Kavrakoglu;1998: 9].

Yapilan arastirmalar toplam kalite felsefesinin temelinde yer
alan ilkelerin;

o Stirekli geligme,

° Katilim,

. Miisteri odakli ¢alisma,
o Muayene degil 6nleme,
o %100 kalite
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seklinde siralandigini gostermektedir. Bu ilkeler siirekli ve kiiciik
iyilestirmelerin yapilacagi noktalar olup siirekli gelismenin temelini
olusturur [Ersen; 1997: 24].

Toplam Kalite Yonetimi pek ¢ok olay1 farkli agilardan ele
alirken baz1 kavramlara da farkli bir boyut getirmistir. “Bir sonraki
proses miisterinizdir” ilkesi ile miisteri odaklilik 6n plana ¢ikartilarak
pazarda yer alan miisteri ihtiyaglarinin tatmini yanm sira TKY sistemi
boyunca yer alacak olan dis miisteri taniminin yaninda bir de ig¢
miisteri tanimlamasina gidilmigtir. “Miisteri mal ve hizmeti kullanan
kisidir ve ¢alisan herkes bu tanim i¢inde yer almaktadir. Ciinkii ne is
yaparsa yapsin, herkes (ya da her islev) bazi girdileri alip kullanmakta,
bunlan igleyerek olusturdugu ciktiyr bir bagka kisiye (isleve) girdi
olarak sunmaktadir [Yenersoy; 1997: 53], denilmek suretiyle miisteri
kavramina farkli bir boyut yiiklenerek isletmelerde “i¢ miisteri”, “dis
miisteri” gibi kavramlar 6n plana ¢ikarilmistir. Isletme disinda var
olan ve iiretilen mal ve hizmeti kullanan kisiler miisteri olarak kabul
edilmekle birlikte isletme icinde yer alan ve iiretilen mal ve hizmeti
yine iiretim siirecinde kullanmak iizere kullanan departmanlarin da
miisteri olarak adlandirildigi ve miisteri memnuniyetinin 6n plana
cikartildig “miisteri odaklilik” toplam kalite anlayisinin temelinde yer
almaktadir. “Bir sonraki proses miisterinizdir” slogani ile miisteri
kavramina farkli bir acgidan yaklasan toplam kalite anlayisinda
“tedarik zinciri” kavrami da Onem kazanmustir. Transfer fiyat
uygulamasinda da toplam kalite anlayisinda oldugu gibi isletme i¢i ara
mamul transferi yapan birimler, tedarik zincirinin birer halkasi olarak
goriilmekte ve bir sonraki proseste yer alan boliim, bagimsiz bir
miisteri olarak degerlendirilmektedir. Boylece zincirde yer alan herkes
bir sonraki miisterisinin ihtiyag¢larini tam olarak biliyorsa kendisinden
bekleneni en 1yi sekilde yerine getirmeye calisacaktir.

Toplam kalite anlayisinin ve transfer fiyatlamanin ortak
noktasinda, isletmelerde yer alan boliimlerden beklenen verim ve
kalitenin artirilabilmesi i¢in isletme i¢inde yer alan bir boliimden ara
mamul tedarik edilebilecedi gibi, isletme disinda yer alan bagka
birimlerden transfer yapilmak suretiyle boliim karinin artirilabilecegi
diisiincesi yer almaktadir. Bu diisiinceden hareketle ticari faaliyetler
ve alm-satim iligkileri, isletme igindeki i¢c miisteriler (ya da
tedarikciler) yerine isletme disinda yer alan miisterilerle (ya da
tedarikgilerle) siirdiiriilebilmektedir. “Deming, “Sadece fiyat etiketine
bakarak is verme uygulamasindan vazgecin” demekle dis tedarikgiler
kadar i¢ tedarikgileri de isaret etmistir. Hedef boliimler kaliteyi
belirlemek i¢in i¢ ve dis tedarik¢i boliimleriyle calismalidir. “Kaliteyi
miisteri belirler” stratejisi sadece asagida yer alan misteriyi degil
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yukarida yer alan tedarik¢iyi de isaret etmektedir” [Weaver; 1998:
213].

Kendisine transfer yapilacak olan boliim ydneticileri transfer
fiyatin getirdigi maliyete ilave olarak katlanacaklari diger maliyetleri
ve elde edilen iirlinden saglayacaklar1 getiriyi de dikkate alarak
alternatif secenekleri degerlendirdikten sonra transferin nereden
yapilacagina, (isletme i¢inde kendisinden Once gelen bolimden mi,
yoksa isletme disindan mi1 yapilacagina) bagimsiz karar verebilme
yetenegine sahip olmalidir. Bu kararlarin alinmasinda sadece maliyet
minimizasyonunun saglanmas:t degil istenilen kalitede c¢iktinin
teminini de goz Oniline alarak miisteri tatminini de saglayacak karara
ulagilmalidir. Boylece transfer fiyatlama hedeflenen kaliteyi daha
ucuza temin etmede araci olma gorevini de listlenecektir.

Sadece  boliim  maliyetlerine  bakilarak  yapilacak
degerlendirmelerin isletmelerde verimi tesvik etmede yetersiz kalarak
baz1 olumsuz sonuglara ulastirabilecegi goz oniinde tutularak iiretimin
istenilen kalitede ve dogru maliyet ile yapilip yapilmadigi dikkate
alinmalidir. Dogru bir maliyetle tespit edilmesi ve istenilen kalitede
iiretim yapilmasini saglayacak bir 6l¢lim araci olarak dikkate alinmasi
durumunda transfer fiyatlama, “hedeflenen kalite”’yi daha ucuza
temin etmede araci olacak bir model niteligine biiriinecektir.

Giiclendirme ( Empowerment) ve Transfer Fiyatlama

Kiiresel pazarlarda yasanan degismeler isletmelerde de kendini
hissettirerek insan unsurunu organizasyonlarda yer alan en Onemli
kaynak haline getirmistir. Bu sebeple isletmelerde etkinlik ve
verimliligin  saglanabilmesi i¢in personelin  giiclendirilmesini
(empowerment) esas alan yaklasim yoneticiler agisindan vazgegilemez
bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiclendirme; yetki,
sorumluluk ve giicilin tepe noktalardan alt noktalara dogru aktarimidir.
Giiglendirme i¢in “Otorite ve sorumlulugun Orgiit i¢inde yeniden
dagitilmasidir” [Kolaric; 1995: 802] ve “ Karar verme, sorumluluk ve
etkileme giiclerinin geligmesine yonelik insiyatifin kullanilmasidir”
[Smitley ve Scott; 1994] tanimlamalarmin kullanildig1 diisiiniilecek
olursa; “gliclendirme; calisanlarin karar siirecine katilmalarini ifade
etmektedir” [Kogel; 1998: 299].

Transfer fiyatlamada isletme i¢i boliimler, birer karar merkezi
olarak degerlendirilir ve boliim yoneticileri kendilerini ilgilendiren
konularda karar alma serbestisine sahiptir. Transfer fiyatin
uygulanabilmesi i¢in tepe yOnetimin buna inanmasi ve bdlim
yoneticilerine gerekli destegi vermesi; dolayisiyla boliimlerin
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bagimsizligiin saglanmis olmasi gerekir. Bliim ydneticilerinin tepe
yonetimin etkisi olmadan; {iretim ¢ikt1 seviyesini belirleyebilmesi,
boliim girdilerinde satin alma kararini bagimsiz olarak verebilmesi,
isletme i¢i ya da disina satis yapabilmeleri, isletme i¢i ya da disindan
alim yapabilme konusunda bagimsiz kararlar verebilmeleri, isletme
hedefleri ile ayn1 dogrultuda hedefler belirleyerek hedef birligi ve
uyum igerisinde kararlar alinabilmesi sarti bulunmaktadir. Bolim
yoneticilerine ¢ikt1 transferi ig¢in gerekli yetki ve sorumluluklarin
verilmesi gerektigi temelinden hareket eden transfer fiyatlandirma;
giiclendirme (empowerment) yaklasiminin uygulamaya gegirilmis
halidir.

Transfer fiyatlamada boliim ydneticilerinin bagimsizligi, karar
alma serbestileri, yetki ve sorumluluklarinin derecesi; dolayisiyla
giiclendirme yaklagimi ayr1 bir 6nem tagimaktadir. Giiclendirme,
calisanlar1 pozisyon giicii, kaynak giicli, uzmanlik giicii ve kisilik giicii
itibartyla dort giic acisindan kuvvetli hale getirmeyi ifade eder. Bu
acidan bakildiginda daha fazla se¢im hakkinin verilmesi, ¢alisanin
pozisyon giiciiniin artirilmasi ve ilgili kaynaklara ulasarak kullanim
imkaninin verilmesi kaynak giiciinii olusturacaktir. Transfer fiyatlarin
uygulanmasi ile saglanacak olan pozisyon giicii ve kaynak giiciiniin
ardindan gelisecek olan kendine giiven ve motivasyon artisi da
giiclendirme ile ulasilmak istenen hedeflerin_ gergeklestiginin bir
gostergesi olacaktir.

Empowerment anlayisinda astlarin giiclendirilmesi orgiitsel
etkinlik agisindan bir zorunluluk olarak degerlendirilirken merkezkag
yonetimin benimsendigi ve bdliimlerin birer kar merkezi olarak
goriildiigi isletmelerde, boliim yoneticilerinin  boliimde iiretilen
ciktilarin isletme i¢ine ya da disariya satimi ile ilgili alinacak
kararlarda  bagimsiz  davranabilmeleri  transfer fiyatlamanin
uygulanabilmesi agisindan Onem tasirken yetki devri, inisiyatif
kullandirma katilimin saglanmasi, isi sahiplendirme seklinde
gerceklestirilen uygulamalart giiclendirme yaklasiminin gereklerinin
yerine getirilmesi olarak nitelendirilebilecek uygulamalardir.

Kiyaslama ( Mukayeselerle Yonetim-Benchmarking ) ve Transfer
Fiyatlama

Kiyaslama, zorlu rakipler ya da gii¢lii, endiistri lideri rakiplere
kars1 uygulama, hizmet ve iiriin degerlendirmelerini igerisine alan bir
stirec olup, “Sanayide lider olan bir isletmenin basarili oldugu
siirecleri belirleyerek kendi isletmesi ile bu igletmenin fiyat, kalite ve
performanslar1 arasinda karsilagtirmalar yapmak suretiyle, lider
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isletmenin siireglerini uygulayarak basariy1 yakalamay1 hedefleyen bir
yonetim yaklasimidir” [Onay; 1993: 21]. A.B.D. deki tarihi 1900’1
yillarin basina dek uzanan kiyaslama, 1912 de Chicago mezbahasinda
yaptig1 gezi sirasinda etleri kesen kasaplari izleyen Henry Ford,
tavandaki ray tizerinde ilerleyen cengellere asili karkas {izerinde
calisan her kasabin kendisiyle ilgili isi tamamladiktan sonra karkasi
diger kisiye ilettigini gordiikten sonra gordiiklerini montaj hattina
aktarmak suretiyle diinyanin ilk montaj hattin1 faaliyete gecirmek
suretiyle  otomotiv  endiistrisinde = devrime  yol  agmustir
[www.ytukvk.org.tr .

Benchmarking’in temelinde, bir isletmenin siirekli ve bilingli
bir sekilde kendi dallarinda ya da sektorlerinde en basarili olan
isletmelerin belirli igleri nasil yaptiklarinin aragtirilmasi, incelenmesi,
kendi usulleri ile karsilagtirilarak sonu¢ ¢ikartilmasi, cikartilan bu
sonuglar1 belirli bir plan dahilinde uygulayarak isletmenin basari
seviyesini artirmak yer almaktadir [Kogel; 1998: 296].

Gittikge artan rekabet igletmelerin iiretim ve yoOnetim basta
olmak tiizere tiim sistemlerini gézden gegirip gelistirmelerini gerekli
kilmistir. Kiyaslamalarla yonetimde siirekli iyilesme ve degisimin
kacinilmazligi g6z Oniine alinarak bagka birinin bir yonde daha iyi
olabilecegi gerceginden yola c¢ikarak, onun performansina nasil
ulagilacagini, hatta gecilebilecegini 6grenme ve deneme ustaligina
sahip olmak yer almaktadir.

Benchmarking, gelisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak,
siirecleri iyilestirmek, miisteri memnuniyetini, isletme performansini
ve rekabet edebilme giiclinii arttirmak i¢in 6grenmenin ve gelismenin
sonsuz siire¢ler oldugunun bilincine varip, kendi isletmemizi diger
isletmelerle sektor farki gozetmeksizin kiyaslayarak taklide yer
vermeden, yaraticilik katarak en iyi uygulamalar1 kendi isletmemizin
sartlarina, yapisina, amag ve kiiltiirline goére uyarlamamizi dngoren ve
siirekli yenilenen yoOnetsel bir aragtir.

Hangi konularda Benchmarking yapilacagi tespit edilirken
asagida  swralanmig olan {i¢  tiir analizden  yararlanilir
[www.ytukvk.org.tr ].

e Isletme ici ve isletme dis1 analizleri kapsayan durum

analizi,

e Tiiketiciler goziinde iriinlerin en 6nemli boyutlarini /

ozelliklerini irdeleyen {iriin nitelik analizi,

e Uriin o&zelliklerinin  kiyaslama  faaliyeti  agisindan

incelenmesini izleyen oncelikli siirecin secilmesi analizi.
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Isletmede hangi konuda kiyas yapilacagma karar verdikten
sonra “kiyas alinacak ortak” belirlenmelidir. Bu ortak ayni sektdrde
yer alan rakip bir firma olabilecegi gibi farkli sektorlerde faaliyet
gosteren baska bir firma da olabilir. Kiyas ortaginin se¢iminde en
onemli faktor, s6z konusu firmanin secilen kiyaslama konusunda
alaninda basar1 ve {stlinlik sahibi olmasidir. Benchmarking
calismasinda yer alacak ekipler kiyas ortaklarini belirlerken son
derece hassas ve ayrintili bir arastirma yaparak endiistriyel siireli
yayinlar, en 1iyi firma arastirmalari, faaliyet raporlari, arastirma
enstitlileri, danigmanlar, miisteriler, kiitliphaneler, seminerler ve
tiniversite kaynaklarindan yararlanmalidir. Yanlis secilecek bir kiyas
ortag1 kiyaslama riskini de beraberinde getirecektir.

Benchmarking caligmalar1 isletmenin kendi faaliyetlerini
tanimasi, endiistri lideri ya da kiyaslama yapilacak rakibin taninmasi,
en iyi olan konunun belirlenmesi, kiyaslama ve {istiinliik kazanma gibi
asamalardan olusur.

Gergeklestirilecek  Benchmarking faaliyeti  asagidaki
stireclerden meydana gelmektedir :

Hangi konuda kiyaslama yapilacagini kararlastirmak,
Benchmarking ekibini olusturmak,

Benchmark ortagini belirlemek,

Benchmarking bilgilerini toplamak ve degerlendirmek,
Uygulama,

Kontrol ve Diizeltme.

S e

Transfer fiyat1 uygulamay1 secen boliim ydneticileri de isletme
iginde yer alan bir bagka boliim ile ticari iliskiye girmeden 6nce, bu
konuda lider durumuna gelmis olan isletmeleri arastiracak, onlarin
iretim yontemlerini gozleyecek, bazi noktalardan pay cikartacak
sekilde tretim planlamasi yapabileceklerdir. Kiyaslama yaparken
sadece sonug¢ ve rakamlar ilizerinde durmak yerine siire¢ler {izerinde
durmanin daha saglikli sonuglara ulagtiracagi unutulmamalidir.
Sektorde lider olmus isletmelerin iiretim siireclerinin kiyaslanmasi
sonucunda kendisine maliyet tasarruf saglayacak olan iiretim
uygulamalarini esas almak suretiyle isletme icerisinde {iretilen ara
mamullerin istenilen maliyette olmasini saglayacak yonde {iiretime
devam edilebilecegi gibi, kiyaslama sonucu uygun maliyette liretimde
bulundugu tespit edilen dis pazardaki {ireticilerden ara mamul tedariki
yoluna gidilmesi transfer fiyatlamanin temel prensibi olarak
degerlendirilecektir.
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Motivasyon ve Transfer Fiyatlama

“Kisilerin belirli amaclar1 gerceklestirmek ilizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1” motivasyon olarak adlandirilir [Kogel;
1998; 434]. Insan kaynaklarindan beklenen verimi alabilmenin temel
sartt motivasyonun saglanmasidir. Tepe yonetimin amaci, isletme
amaglar1 dogrultusunda boliim ydneticilerini ve ¢alisanlarin1 motive
edebilmektir. Isletmelerde etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi icin
calisanlarin tepe yonetimin belirledigi hedefler dogrultusunda caba
harcamalari, bilgi, yetenek ve gii¢lerini bu dogrultuda sarfetmeleri
gerekmektedir. Motivasyon dogrudan odlgiilememekle birlikte kisilerin
gelistirdikleri davranis sekillerinden ¢esitli sekillerde yorumlanmakta
ve tamamen kisisel bir olay olup kisinin 6zellikleri, beklentileri ve
yapilan is arasindaki iliskiyi ifade etmektedir.

Transfer fiyatlama, boliimlerin performansinin
degerlendirilmesinde bir Ol¢lim araci olarak kullanildigina gore,
bolim  ¢alisanlarmin  ozellikle de  bolim  yoneticilerinin
motivasyonlarinda da etkili olacaktir. Transfer fiyatlamanin etkili bir
performans Ol¢iim araci olarak kullanilmasi ile gerceklestirilen
performans degerleme sonucunda gelistirilecek 0diil sistemi ve
isletme kaynaklarindan yararlanma olanaklar1 boliim yoneticilerinin
ve calisanlarin motive edilebilmesinde Onem tasiyacaktir. Transfer
fiyatlamanin  6ziinde; boliimler aras1 rekabeti tesvik degil,
motivasyonu artirmak suretiyle performans degerlemesine imkan
tanimay1 saglayacak bir sistem olmak yer almalidir.

Isletme hedefleri dogrultusunda motive edilmis hedefler
belirleyen boliimler kendi hedeflerini gerceklestirmek i¢in ¢aba
harcarken isletme hedeflerini de gergeklestireceklerdir. Bu sebeple
boliim yoneticilerinin sirket hedeflerine dogru motive edilmelerini
saglayarak bolim karmi artirmaya yonelik hedefler belirlemelerine
imkan taninmalidir.

Dis Kaynaklardan Yararlanma - Outsourcing - ve Transfer
Fiyatlama

Modern yonetim yaklasimlarindan biri de dis kaynaklardan
yararlanma olarak tanimlanabilecek olan ‘Outsourcing’dir. Tanimda
ifade edilmek istenen dis kaynak, hukuki yapida bir ortakliktan ¢ok,
degisik mekanlarda faaliyette bulunan isletmelerin bir malin
iiretiminin ¢esitli safthalarinda siirekli olarak ve birbirini tamamlayici
sekilde igbirligi yapmalaridir [Kogel; 1998: 279]. Burada ifade
edilmek istenen artan rekabet kosullarinda isletmelerin kendi
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tedarikeilerini birer ortak olarak gormeleri ve onlarla yakin isbirligi
kurarak miisterilerine istedikleri kalitede iirlin sunulmasidir.
Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayacak olan 6z yetenekleri
disinda kalan isleri bagka isletmelere yaptirmak suretiyle kaynak
tasarrufu yapmanin yanisira kiigiilme yasayarak daha yalin hale
gelmekte ve ¢ok iyi yapabildikleri, uzmanlastiklart konularda
yogunlagma firsat1 yakalayabilmektedirler.

Dis kaynaklardan yaralanma isletmelerde yeniden yapilanma
(degisim miihendisligi/ reengineering ), temel yeteneklerden
yararlanma (core-competence) ve kiiclilme (downsizing) gibi yapisal
degisiklikler ~sonucunda ortaya ¢ikan bir yonetim modeli
uygulamasidir. Bu modele gore isletmeler en iyi basardiklar islerde
yogunlagmakta ve rekabet gii¢lerinin az oldugu ya da hi¢ olmadigi
islerden vazgecerek bu isleri o konudaki uzman kisilere yaptirma
yolunu segmektedirler [Selimoglu;2001]. Burada asla unutulmamasi
gereken ¢ok Onemli bir konu, sadece maliyet endisesi ile dis
kaynaklardan yararlanilmamas1 gerektigidir. Dis kaynaklardan
yararlanmada maliyetler olduk¢a 6nemli bir unsur olmakla birlikte
temel nedeni, isletmelerin uzmanlastiklari, 6z yeteneklerini daha etkin
kullanabilecekleri  alanlarda  yogunlasmak i¢in  uzmanligini
gerektirmeyen alanlarda kendisinden daha gii¢li olanlardan
yararlanmalaridir.

Boliim yoneticileri kendi belirledikleri hedefler dogrultusunda
(daha az maliyeti olan ve istenilen kalitede) iiriinler sunma istegi ile
kendi isletmeleri disindaki isletmelere ait boliimlerden tedarik yoluna
gidebilmektedirler. Daha kaliteli ve daha az maliyetli ara mamulleri
isletme disindaki yabanci kaynaklardan saglayarak kendi hedeflerine
biraz daha yaklasan bolim yoneticileri, uygulayacaklar1 transfer
fiyatlardan yola c¢ikarak outsourching karari verebilirler. Verdikleri
karar dogrultusunda elde edecekleri sonuglar boliim verimliligine etki
edecek ve bunun  sonucunda isletmede yapilacak performans
degerlemesi ile boliim basarisinda gergeklesen artis ya da azalislarin
Olgiilmesine imkan taninacaktir.

Transfer Fiyatlar Performans Degerleme Olgiisii Olabilir Mi?

Isletmelerde performans degerleme yapilirken farkl
performans Olgiitleri  kullanilabilmekle birlikte tepe yOnetimin
verimliligini 6lgerken kullanilan 6lciitler genelde kar maksimizasyonu
ya da maliyet minimizasyonu temeline dayanmaktadir. Isletme
performansinin belirlenmesinde isletme karliligi yonetimin genel
performansin1 gosterirken, elde edilen sonucglar ayrinti igermeyen,
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birim performanslarin1 goz ardi ederek ulasilmis sonuglardir. Oysa
isletme performansi, kendini olusturan birimlerin performanslarinin
toplami sonucu ortaya ¢ikmistir ve belirli konularda objektif kararlar
alabilmek icin bu boliimlerin performanslarinin da objektif kriterlere
gore degerlenmesi gerekmektedir.

Saglikli bir performans degerleme yapabilmek icin daha
onceden belirlenen performans Olgiitii dikkate alinarak isletmenin
genel bir degerlemesini yapmanin yanisira belirlenen performans
Olciitiiniin isletmeyi olusturan alt birimlerin performanslarin1 da
O6lgmede kullanilabilmesi ve bdliim performanslarinin  isletme
performansina katkilarinin da 6lgiilebilmesi amaglanmalidir.

Isletmeler igin performans degerleme yontemi ve degerleme
kriterlerinin ne olacagi, {izerinde Onemle durulmasi gereken
sorulardandir. Aksi taktirde, yanlis belirlenecek bir performans
degerleme yontemi performans degerlemeden alinacak sonuglarin
yanlis kararlara ulastirmasina sebep olacaktir.

Isletme faaliyetlerinin verimliligi karlilik ile o6lgiilebildigine
gore boliim performanslarinin 6l¢iilmesinde de boliim karliligr dikkate
almabilir. Karlilik, kisaca “gelirlerin maliyeti asan kism1” olarak ifade
edilebilmekte olup bolim gelirlerinin ve bolim maliyetlerinin
Olgiilmesi sonucu elde edilecek bolim karliliklari da bolim
performansinin basit bir gostergesi olabilecektir. Bolim karinin
belirlenmesinde o boliimde iiretilen mamul ya da ara mamuliin fiyati
etkili olacagindan iirlinlerin bir boliimden digerine aktarilmalari
sirasinda transfer fiyatlarin 6l¢iit alinmalar1 da bir zorunluluk haline
gelmektedir.

Performans degerleme kriterleri belirlenirken alternatifler
arasindan transfer fiyatlamanin secilmesi baslangicta ¢cok ug¢ bir
kritermis gibi distliniilse dahi, saglikli bir performans degerleme
sonucuna ulagsmak isteyen isletmelerde muhakkak uygulanmasi
gerektigi diisiincesindeyiz. Bolim performanslarinin
degerlendirilmesinde karliligi bir kriter olarak benimseyen bir tepe
yonetimi, kar merkezi olmayan boliimlerin  performansini
degerlendirmede g¢esitli  giicliiklerle karsilasmaktadirlar.  Tim
boliimlerin performansinin ayni kriterlerle olgiilmedigi isletmelerde
performans degerlemeden istenilen sonug¢ alinamayacagi gibi bunlara
dayali olarak gelistirilecek olan 6diil, tesvik, prim gibi uygulamalarda
baz1 boliimlerde huzursuzluklar meydana gelebilecektir. Bu agidan
transfer fiyatlama performans degerlemede ydneticiler i¢in uygun bir
Ol¢lim arac1 olacaktir.

Ancak transfer fiyatlar1 performans degerleme O6lgiitii olarak
benimseyen isletmelerde unutulmamasi gereken konu, transfer

113



Yonetim Yaklagimlar1 Cer¢evesinde Transfer Fiyatlama

fiyatlarin bolim karliligimi ve dolayistyla da boliim performansini
6lgmede kullanilacagini bilen boliim ydneticilerinin, kisa donemde
isletme  hedeflerini  unutarak boliim  hedeflerini ©6n plana
cikartabilecekleridir. Bunun sonucu olarak belirlenen transfer fiyati
satict1 bolimiin karini1 olustururken alici boliimiin maliyetlerinin
yiikselmesine yol agacak buna bagli olarak da boliim performanslari
yiiksek cikabilecek fakat isletmenin performansi beklenilen seviyede
olmayacaktir. Bu sebeple isletmelerde dogru performans degerlemeye
olanak saglayacak transfer fiyatlama sistemlerinin kurulmasi
gerekmektedir.

Transfer fiyatlarin temelinde, isletmedeki tiim birimlerin birer
kar merkezi olmadigi; bu sebeple de kar merkezi durumunda
olamayan bazi merkezlerin de birer itibari kar merkezi olarak
degerlendirilmek suretiyle sanki birer kir merkeziymis gibi
performanslarimin  Olgiilebilecegi  diisiincesinin =~ yer  aldigi
unutulmamalidir. Itibari kir merkezlerinin yer aldigi ve tiim
boliimlerin sanki birer kar merkeziymis gibi degerlendirildigi
isletmelerde uygulanacak transfer fiyatlar sonucu ortaya ¢ikacak
verimi degerlemeyi hedefleyen bir yonetim, isletmede performans
degerlemeye duyulacak giiveni tesis edecektir.

Transfer fiyatlamay1 benimseyen organizasyonlarda
performans olglimii sirasinda boliimlerin transfer fiyatini bagimsiz
olarak mu belirledigi; yoksa tepe yonetiminin kabul ettigi bir transfer
fiyat1 uygulamaya mi zorlandig1 da {izerinde hassasiyetle durulmasi
gereken bir bagka konudur. Zira, tepe yoOnetim tarafindan
benimsettirilmis olan transfer fiyat performans ol¢iimiinde istenilen
sonucu vermezken bdlimlerin  bagimsizli§i  ve  personelin
giiclendirilmesi ilkelerinden hareketle boliim yoneticileri tarafindan
bagimsiz olarak belirlenen transfer fiyat, boliim performansini
belirlemede miikemmel bir 6l¢iit olabilecektir.

Ara mamul piyasasinin oldugu iretim isletmelerinde
merkezkag bir yOnetim wuygulamasi bulunuyorsa, bdliimlerin
maliyetleri ve karlar1 konusunda tamamen bagimsiz karar alabilme
yetenegine sahip olacaklar diigiiniilmekte ve boliim kariin toplam
firma karin1 maksimum seviyeye getirecegi diisiincesinden hareketle
transfer fiyat uygulamalar1 serbest birakilmaktadir. Bu sekilde transfer
fiyatlandirma yontemi kullanilmak suretiyle ile her iiretim boliimiiniin
sirket karina olan katkilar1 izlenebilecektir.

Transfer fiyatlar, boliim temelinde veri tabani olusturabilmek
icin birer aractir. Bdliimlerde ortaya cikan maliyet verilerinden
hareketle uygulanacak transfer fiyatlar birer veridir ve isletme karina
boliimlerin katkisini 6lgme amaciyla olusturulurlar. Transfer fiyatlarin
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uygulamaya konulmasi ile elde edilecek verilerden hareketle her
boliim, isletmeye olan katkisi dl¢iistinde dagitilacak olan 6dil, prim ve
tesviklerden pay alabilecektir. Bu sebeple transfer fiyatlar boliim
karinin Slgiilmesi ve isletme karinin dagitilmasinda en uygun anahtar
olacaktir. Ancak isletmelerde uygulanacak transfer fiyatlar
belirlenirken dogru sonuglara ulastiracak transfer fiyatlarin
belirlenmesi gerekmektedir. Bunu destekleyecek olan sistem transfer
fiyatlarin uygulanmasi ile bdliimin ve bdliim yoneticisinin
performansinin belirlenmesinde islerlik kazanabilecektir.

Sonug

Ekonomik ve ticari hayattaki gelismeler ve artan rekabet
ortami yOnetim anlayisinda da birtakim degisiklikler ve gelismeler
ortaya c¢ikmistir. Bunlardan bazilar1 olan amaglara gore yonetim,
toplam kalite yOnetimi, giiclendirme, mukayeselerle yonetim, dis
kaynaklardan yararlanma gibi yaklasimlar dogrudan transfer fiyatlar
ile iligkilendirilmemis olsa dahi transfer fiyatlarin 6zii ile bagdagmakta
ve transfer fiyat uygulamasi bu yaklasimlarin tiimiinde uygulanabilme
ortamina sahip olabilmektedir.

Isletmelerde yonetimin basarisinin belirleyici unsurlarindan
biri ve belki de en onemlisi karlhiliktir. Karlilik, isletme yonetiminin
performansinin degerlendirilmesinde ve alinacak yoOnetim kararlar
acisindan ayr1 bir 6nem tagimakta ve karin en 6nemli belirleyicileri ise
iiretilen {iriinlerin maliyet ve satis fiyatlaridir. Isletmelerde karin
Ol¢iilmesinde farkli fiyatlama modellerinin yanisira boliimler arasi
transfer fiyatlar da oOlgilit olarak kullanilabilir. Ancak transfer
fiyatlarin, iiriin i¢in belirlenen bir fiyat olmayip, isletme yonetimi
acisindan karar vermede kullanilacak bir ara¢ oldugu akildan
cikartilmamalidir.

Transfer fiyatlama boliim performanslarinin degerlenmesinde
de uygulama alani bulabilmektedir. Performans degerlendirme kriteri
olarak transfer fiyatlar1 kullanan igletmelerde sadece tepe yonetimin
performansi degil bolimlerin performanslari da objektif bir dl¢iim
araci kullanilmak suretiyle belirlenmis olacaktir. Transfer fiyatlarin
uygulanmasina karar verilmesi durumunda alternatif transfer fiyatlama
modellerinin bulundugu g6z Oniine alinacak olursa isletmelerde
boliimlerin  performanslarin1  degerlendirirken  farkli  transfer
fiyatlandirma modelleri arasindan se¢im yaparken dogru yodntemin
belirlenmesi durumunda bdliimlerde ortaya c¢ikan verimsizliklerin
tespit edilmesine de imkan saglanmis olacaktir.
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Boliimlerde ortaya ¢ikan verimsizliklerin diger boliimlere
yliklenmesini Onleyecek bir transfer fiyatlama modeli secilerek
uygulandig taktirde gerceklesen verimsizlikler daha net olarak goz
oniine ¢ikacak ve verimsiz calisan boliimler tespit edilebilecektir.
Transfer fiyatlamay1 kullanmak suretiyle verimsiz calistiklar: tespit
edilen boliimlerde ortaya ¢ikan verimsizliklerin giderilmesine yonelik
Onlemler alinabilecegi gibi boliimlerde revizyonlar yapilmasi hatta
boliimlerin kapatilmasina kadar gidebilecek, yonetim agisindan hayati
Onem tasiyan kararlar alinabilecektir. Boylece transfer fiyatlamaya
yeni bir misyon yiiklenerek yonetim kararlar1 agisindan farkli bir
boyuta tasinmis olacak; baslangicta sadece boliimlerin karliligini
6l¢mede kullanilabilen bir arag¢ niteliginde olan transfer fiyatlama,
karar almada ydneticilere yardimei olma niteligine biiriinecektir.

Yukarida da belirtildigi gibi yoneticiler i¢in bir degerlendirme
kriteri olarak algilanabilmesi bakimindan transfer fiyatlar Onem
tagimaktadir. Bunun sebeple transfer fiyatlara, basit bir fiyatlandirma
yontemi olmaktan Gte karar alma siirecinde etkili bir yonetim araci
olarak yaklagmak gerekir. Giliniimiiz yonetim anlayis1 cercevesinde
gelisen yontemlerin hemen hemen tiimiinde transfer fiyatlar kendisine
bir yer bulabilmekte ve yonetim uygulamalarinda yer alabilmektedir.
Bunun sonucu olarak, transfer fiyatlarin yonetim karar siirecinde etkili
bir ara¢ oldugunu ve bu sebeple transfer fiyatlamanin yoneticiler
tarafindan iizerinde O©nemle durulmasi gereken konulardan biri
oldugunu sdyleyebiliriz.
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