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<;ok <;e~itli mamul iireten i~letl11elerde, kar merkezlerinin kuruImasl 
ve karar aimamn merkezIe§memesiyle transfer fiyatiama sistemi ciddi bir 
sorun haline gelmektedir. Optimal ya da optil11ale en yakm <;ozlime ula~a­

bilmek i<;in muhasebe ve iktisat bilil111eri bazl <;oziim onerilerinde bulun­
mu~lardlr. Bununia beraber, onerilen <;oziimlerin bazllan yetersizdir. Bir 
bollim yoneticisinin ba§ansl kar temeline dayanarak ol<;lildiiglinde ve ozen­
dirme primleri aym temele gore kararla~tlflldlgmda, yoneticiler onemli bir 
sorunla kar~l kar~Jya kahrlar. 

Bu l11akalede, transfer fiyatlama sisteminin yaplsl ve slmrlan klsaca 
belirlenmi~, fusat maIiyeti kaVram1l11 temel alan yeni bir taransfer fiyatlama 
sistemi onerilmi~tir. Aynca, bu yakIa~lmm yararlan oteki yakla~lmlann 

sagladlgl yararlarla kar~lla~tmlarak tartJ~llml~tlr. 

1- EKONOMiK TRANSFER FiYATLAMA SiSTEMi 

Transfer edilen mallarm tam rekabet piyasasmda iiretildigi ve 
merkezinin (Supplying center) kendi satl~ kararlan ile tek ba§ma 
fiyat1m etkileyemedigi varsaYlmll1dan hareket edilerek; piyasa 

(*) The Accounting Review, July 1970. 
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mevcut olan aramalar, bu piyasa fiyatl iizerinden transfer edilirler. Arama­
lann piyasa fiyatlanna gore fiyatlandmlmasl, iiretim merkezlerini, mali yet­
lerini miimkiin oldugu kadar azaltmaya yoneltir, ve yenilik, ara~tlrma ve 
geli~tirmeyi te~vik eder. 

Bununla beraber, aramallann bir piyasa fiyatl yoksa, kar merkezi 
(A)'mn iiretecegi ve oteki kar merkezi (B)'nin talep edecegi iiretim hacmi, 
ideal olarak, MeA, NMRB (2) diizeyinde olu~ur. Bu durumda kar merkezi 
yoneticisinin a~agldaki iki olanaktan birine gore davram~ta bulunmasl ge­
rekir: 

1- Ya sadece, kendi boliimiiniin kanm maksimize edici olarak dav-
ramr, 

2- Ya da, i~letmenin top lam bile~ik kanmn (total joint profit) mak­
simizasyonu ile i1gilenen bir i~birlikC;i (cooperator) olarak hareket eder. 

1- Y oneticinin kendi boliimiiniin kanm maksimize edici olarak dav­
ranmaSl: 

Kar merkezi (A) teksatlcl durumunda oldugu zaman, sozkonusu mer-
kez aramallannm fiyatlm (P J diizeyinde (Grafik I) yiikseltecek ve talep 

TL 

~ ___ ~MR. 

P2~----==~~~=-----------~~~---­
p.l-----------~----~==~~~==--t_----

o Miktar 

Transfer Fiyat1 Me A= NMR~ E~it oldu~u dUzeydedir 

(1) <,:ev. notu: Me. Marginal cost'un klsalt!lml~ ~ekli olup Marjinel Maliyeti ifade 
eder. NMR ise, Net Marjinal Revenue'un kisaltJlml~lyla olu~ur ve net Marjinal 
gelirini gosterir. 
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edilen OBdz 'ye e~it bir diizeyde iiretim yapacaktIr. OBd 2 ise allcl merkez­
de, (Buying center) NMR=(P 2) e~it oldugu uretim hacmini ifade eder. 

(A) merkezinin kar alam da (P 2) ile MCA dogrulan araslllda bulunur 
Kar merkezi (A), MCA =NMRB e~itligini ve bu e~itligin ideal (X~J uretim 
hacmine tekabiil ettigini g6z6niinde tutarak fiyatl P * diizeyine dii~urmeyi 

kabul ederse s6zu edilen merkezin kar alam P * duzeyindeki kar alamndan 
daha biiyiik olur. ate yandan, ahcl kar merkezi (B) tek allcl (monopsonistic) 
durumunda oldugu takdirde, satrci kar merkezi (A)'Yl MCA= P, e~it oldugu 
OAS!, hacmi kadar uretim yapmaya ve P, fiyatmdan satmaya zorlayacak­
tIr. Grafik l' deki NMRA ile PI dogruian arasmda kalan alanda g6rUldiigii 
gibi, bu durum allcl kar merkezi (B)'nin kanmn maksimum olmasl sonu­
cunu dogurur. Bu kar alam, transfer fiyat1ll1l1 P* duzeyinde olu~masl sonucu 
meydana gelen kar alanmdan daha biiyuktiir. Ancak, her iki kar merkezinin 
karlannm toplaml, s6zkonusu kar merkezleri transfer fiyatlm P* duzeyin­
de tuttuklan takdirde, bu diizeyde elde edilen toplam bile~ik kardan daha 
kuC;iiktiir. 

2- Y 6neticinin, i~ietmenin topiam biie~ik kanmn maksimizasyonu 
ile iigiienen bir i~birlikC;i oiarak davranmasJ. 

Bu ikinci durumda, tek tek her kar merkezindeki y6netici, toplam bi­
le~ik kann maksimizasyonu ile ilgilenen bir i~birlikc;i (cooperator)'dir ve 
amacl, uretim hacmini tUm i~letme g6ru~ aC;lsmdan optimal yapmak,tlr. Top-
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lam biIe~ik kar, birinci durumda sagianan kardan biiyiik ve yiiksek olmak­
la beraber, bu tlir karlann kar merkezleri arasmda dagltlm! a<,:lk bir ~ekilde 
yapIlmaz (Bkz. Grafik II). 

Eger (A) Ye (B) kar merkezleri bile~ik karlanm maksimize etmeyi plan­
larlarsa, MCB c=NM RB e§it Inlan OX* miktannda ideal transfer fiyat! P *' 
dir. Boyle olmakla beraber, alIcmln mall i<,:eriden satm almak zorunda 01, 
dugu boyle bir durumda, sozkonusu kar merkezleri i§birligi yapsalarbiIe, 
transfer fiyatmln P* diizeyinde olmasl garanti degildir. Ba~ka bir deyi~Ie­

transfer fiyatl PI ve P 2 fiyatlan arasmdadlf. Yani, transfer fiyatt, OX* ure­
tim hacmi alam i<,:inde (B) merkezinin ortalama net geliri ile (A) kar merke­
zinin ortalama maliyeti arasmda bir yerde tc§ekkiil eder. 

Transfer fiyat!, optimal OX* iirctim hacmi i<,:in, PI 'de olu~ursa, kar 
mcrkezi (A) hi<,: kar almayacak ve bile§ik kann biitiiniinii (8) merkezi ola­
cakttr. Tersine olarak, transfer fiyatl P 2 diizeyinde olu§ursa, kar merkezi 
(A) tiim bile§ik kan alacak vc (Brnin kan slflr olacaktu. Boylecc, ger<,:ek 
transfer fiyatl iist smlf1 P 2' alt smm PI ile slmrlanan bir alanm herhangi 
bir yerinde olu~acaktJr. Kararla§tlralan transfer fiyatl ancak optimal iiretim 
hacmine ula§t!ktan soma olu§ur. 

Bahsedilen fiyatlara boyle bir SIIl!r koyabilmek amaclyle, i~lctme 1<11-
nm maksimum yapan iiretim hacmini (OX,,)'de saptamak ve riyatl P* diize­
yinde kurmak i<,:in, biit<,:e komitesinin herbir kar mcrkczinden gerekli bil­
giyi alabilecek bir durumda 01ma51 gcrcktigine inamhr. Boyle bir iiretim 
hacmine ula§abilmek i<,:in transfer mallanntn fiyaUan111 degi§kin maliyet­
lere c§it olarak kabul eden bir muhasebe uygulamas1l1a gidilir. Fakat, one­
rilen transfer fiyat! optimal <,:oztimii garanti ctmez. Nedeni de, sattci kar 
merkezinin fiyatl kararla§tmna kurallanlll bilmesidir. Sonu<,: olarak, soz­
konusu merkez oteki kar merkezlerinin tahminlerin dogruluklanna inanma 
ol<,:iisiinde kendi tahmin ettigi maliyetlerinde diizcltme yapar. Satici kar 
merkczinc daha karll gelen oteki mamulii iiretmeyi se<,:im hakkl verilmcdigi 
takdirde, bu yonetsel bir tepki yaratabilir. 

Ekonomik transfer sisteminin diger hir zaYlf noktasl da, maliyetlerin 
saptanan diizeyin (MCA = NMRB ) altma dii~iirmek i<,:in bir kar merkezi 
yoneticisini C:izendirmeme ba~anslzhglm gostermesidir. Aramalann trans­
fer fiyat1111l1 birim ba~11la 8.- TL. oldugunu varsayahm: Satlc! kar merkezi 
blitlin mallann birimini 7.- TL.'na tiretmek i<,:in yeni bir yontem geli~tirir­

se, M CA ~~ N M RB e~itligine gore, transfer edilcn mallann yeni fiyatl, bu 
7.- TL. ml olmahdlr? Cevap evet ise, yenilik yapan satici kar merkezi i<,:in 
bir miikiifat ya da giidiileme sozkonusu degildir. <;iinkli, satlC1 kar merkezi 
ba§aba~ l10ktasmda iken, tiim kar fazl as 111 I abcl kar merkezi elde etmektedir. 
Altci kar merkezi nisbi olarak daha dii~iik girdi fiyatlannm iistiinliiklerinden 
yararlanmak amaclyle <,:lkttlanlll arttlrmaYl ya da yeni mamul karmas1l1a 
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gitmeyi ozendirici bulmayacaktlr. Bu bakllndan transfer fiyatl 8.- TL.'smda 
kalmaltdlr. Bu soruna 90ziim yolu olarak, MCA c~NMRB e~itliginin temel 
prensibini bozan, sahCI kar merkezinin butgelenen uretim miktannm uzerin­
deki ek uretim i9in birim ba~ma 8.- TL.'na yukseltilmesi gerektigi oneriJmi~­
tiro Ba~ka bir 90zum olarak da, sabCI merkezi siirekli maliyet du~urme ve 
yarahclhk kar~lhgmda, ahCI merkezden belirli bir bagl~ veya subvansiyon 
talep eder. Bu durum teorik prensiplerden bir sapma yaratlrken (ornegin, 
fiyat MC=MR e~it olarak kararla~tlfllml~tIr) amaCI giidiilemeye yonelik 
olmaktu. 

Diger bir faaliyetsel gU91Uk MC=MR (3) e~itligi uzcrinde durulan 
optimal OX* uretim hacminde herbir kar merkezinin mevcut kaynaklanna 
ili~kin (fiziksel ya da para sal) bir sll11rlamal11n mevcut olmadlgl varsaYlmm­
dan dogar. Bu varsaYlm gergege uygun degildir. zira tek tek her kar merkezi 
i~giicu, kapasite V. bg. konularda bazl smulaYlcIlara sahiptir. Bu Sll11rla­
Ylcllar fiyatlama sisteminde a9lk9a ele ahnmadlgl takdirde teorik 90zum 
deneysel90zumden oteye gitmez. 

Flrsat mali yeti kavramml temel alan transfer fiyatma ili~kin sorunlan 
90zmek i9in yeni bir yakla~lma gereksinim duyulur. 

Burada, flrsat maliyeti maliyet muhasebesinden saglanan vcrilerle 
(surrogates) birlikte kullal11hr. Bu yakla~lm, optimal 90zume ula~mada ust 
yonetim ve bolUmsel diizeylerde var olan finansal ve fiziksel smulaYlciian 
gozoniinde buJundurur. Bu sistem altmda transfer fiyab analiz prensiplerine 
(decomposition principle) dayanarak saptamrken, daha sonra gosterecegi­
miz iizere, onerilen niha! fiyatI, buna gergekten e~it olmayacakhr. <;iinkii, 
analiz prensiplerini kullanarak herhangi bir ornegi 90zerken izlenecek ma­
tematiksel i~lcmlerle ilgili adlmlan tartl~mayacaglz. Buna ek olarak, bu 
yakla~lm1l1 bir kflr merkezi yoneticisini bazl giidiisel etkenlerle birlikte, dog­
ru yonde harckct etmeye nasll ozendirdigini ve maliyet kestirimlerinde orta­
ya 91kan gU91Uklcri nastl azalttlg1l11 gosterecegiz. Bu yakla~lm a~agldaki 

gibi 9ah~1r. 

11- TRANSFER FiYATI ve FIRSAT MALiYETi 

Eger kilr merkezi (A) mallanmn bir klsmml kar merkezi (B)'ye akta­
nrsa ve sozkonusu mallann da dl~anda bir piyasa fiyatl varsa, transfer edi­
len mallar fmat maliyetlerini gosteren piyasa fiyat1l1a denk olarak fiyat­
lamr ve bu piyasa fiyatl (oteki kar merkezlerine aktanlan mallann firs at 
maliyetini gosterir) mallann dl~ piyasada satIlmamas1l1dan dogan flrsat 
maliyeti dir. 

(2) MR, Marjinal Revenue'nun klsaltllml~l olup, Marjinal geliri ifade eder. 
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Eger piyasa fiyatl yoksa, transfer edilen mallar yine dl~ pazan olan 
ba~ka tur mall an uretme yerinc b61um (A)'nm kaynaklanm bu tur mal­
Ian uretmeye yonetmenin flrsat maliyetine denk olarak fiyatlandmlmahdlr. 
Bu sistemin yapIslm geli~tirmede birbirinden farkh iki durum sozkonusu 
olacaktlr. 

T- Kar merkezi (A) dl~anda piyasa fiyatl olmayan (XI) mamulUni kar 
merkezi (8) ye transfer eder. Aynca, (A) merkezi piyasa fiyatlm bilinen 
(Xz) mamula uretir. 

8u durumda, transfer edilen (XI) mamuliin fiyatI, (X 2 ) mamulU ye­
rine, (X I)' de kullamlan kaynaklann golge fiyatlanna veya fmat maliye­
tine e~it olur. Bir dogrusal program lama madelinde a~agldaki ornek veri­
lebilir. 

Siirec; I 3XI + 6Xz <: 60 

Siirec; II 2XI + 4X2 <: 40 

X[ Xz, :> 0 

Bunlara bagh olarak 

Max n = C[X[ + Cz X2 = ? Xl +8X2 

(X[) mamuliin piyasa fiyatI bilinmedigi ic;in, kar merkezi (A)'nm sa­
dece (Xz) mamuliinti iiretmekle kanm maksimize edebilecegini ilk varsaylm 
olarak kabul edecegiz. W [ = 8 ! love W z = 8! I 0 golge fiyatlan ile 80.- TL. bir 
toplam katk! saglayan Xz'den 10 birim uretmek optimal c;oziimdiir ve aylak 
kapasite mevcut degildir. 

Eger kar merkezi (A) XI mamulUnu iiretmeyi kararla~tmrsa, (X2 ) 

mamuliinun iiretimine tahsis edilmi~ kaynaklann bir k!smml (Xl) mamu­
lUniin iiretimine yoneltecektir. Ornegin, (X2 ) mamuliinii bir birim azaltmak 
(X 1 ) mamuliiniin iiretimini iki birim arttIracaktIr. Bu tiir bir degi~im oram 
(Substitution rate) toplam katk! payml aym 'diizeyde (80.-TL.'da) tutacak-
11r. Bu demektir ki, kar merkezi (A) X[ mamulUnii iiretmeyi planlarsa, 
karhhgml korumak ic;in birim ba~ma 7.-TL.'iu kar merkezi (B)'ye yiikle­
mdidir. Birim ba~ma 4.-TL., X 2 mamuliinii iiretmekle vazgec;ilen kann 
fmat maliyetini gosterir ve a~agldaki gibi hesaplamr. 
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Satl~ fiyatl= Degi~ken maliyetler+ Katk! payl 

= 3,- + 4 ,- = 7,- TL. 

Eger yukandaki ornek, aylak kapasitenin var oldugu bir optimal yO­
ziimle sonuylamrsa, bu durum (A) kar merkezi yoneticisinin ilgilenmek zo­
runda kaldlgl giidiisel sorunlar yaratlr. A~agldaki ornegin, a 22 katsaYlSln­
daki bir degi~me dl~ll1da yukandaki ornek ile aym oldugunu varsayahm: 

3X\ + 6Xz 60 

2X I + 3Xz 40 

XI ,X2 0 

Buna bagh olarak, 

Max n = CX I +Cz X z 

En iyi yoziim 80.-TL.'hk katk! payl saglayan (X 2 ) mamuliinden on 
birim iiretmektir. Bununla beraber, siirey II, W =20 olmasl nedeniyle on 
saatlik bir aylak kapasiteye ve siirey I'de WI = 1 ve 1 /3 olmak iizere iki de­
gerleyiciye (dual evaluator) sahiptir. (XI) mamuliiniin bir birimin 7.- TL. ile 
fiyatlannlmaslm gerektiren degi~im oram yine X 2 'nin bir birimine kar~Illk 

X I'den iki birimdir. Fakat, kar merkezi (A) kaynaklannm tiimiinii (X I )'in 
iiretimine yoneltirse; sozkonusu kar merkezi 80.- TL'hk aym biiyiikliik­
teki katk! payml saglayabilmek i<;in XI'den 20 birim iiretecektir. Bu durum­
da, siirey II'de aylak kapasite yoktur. Ust kademe yoneticisi kaynaklan-
11111 tlimiiniin kullanmnna zor raZl olacak ve fakat aym katk! payml elde 
cdeccktir. 

Tcorik olarak, bu durum bu tilr bir aylak kapasitenin degerinde bir 
azalma olmakslZll1 kullan1111lnm gelecek yda ertelendigini ya da kiralan­
madlglnl varsayarak, aylak jzapasitedeki yapay degi~kenin (a slack vari­
able) maliyetbiz oldugu fikri ileri siiriilerek a~aklanabilir. Eger bu ko~ul­

larla kar~l1a~!li1lazsa, flfsat maliyeti kaVraIUl kaybedilen ek karlan kar~l­

lamak i<;in, (XI) mamuliiniin transfer fiyatmm birim ba~ll1a 7.-TL.'dan da­
ha yok 01maS1l11 gerektirecektir. Bu kar~llanamazsa, kar merkezi (A)'mn 
yoneticisi, iist yonetim politikalanmn (B) merkezini kaYlrdlgml sanabilir. 
Zira, iist yonctim kaybedilen karlan kar~dayamamaktadlr. 

Yukandaki ornek, bir de son derece onemli bir sorun yaratlr. WI 
ve W2'nin goJge fiyatlan degeri (X 2 ) mamuliiniin her biriminin sagladlgl 
!catk! payma ve (A) merkezinin katsaytlanna baghdlr. Tersine olarak, (A) 
merkezinin katsaYllanmn aym oldugu varsaydarak, CM yiikselirse iki de­
gerleyicinin degeri de yiiksek olacaktlr. Kar merkezi (A)i<;in X 2 'nin <;ok 
karh bir mamul oldugu anJa~lhrsa XI'in transfer fiyatl (8) merkezinin ode­
yemeyecegi !cadar yiiksek olacaktlr. Yukandaki ko~ullann tam tersinin 01-
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maSI, kar merkezi (A)'Yl guC; durumda blrakabilir. Bu tur faaliyetsel sorun­
lar politikalann plarianmaslllda uzun donemin de he saba katIlmasl gerekir. 

Tum i~letme yoniinden giidiileme nedeniyle c;ift fiyatlama kullam­
labilmesi onerilen bir c;ozumdiir. Zira, her iki merkezin uretim hacminin 
sistemce belirlenmesi nedeniyle toplam kar yine optimaldir. 

ilk once, kar merkezi (A) ve daha soma da kar merkezi (B) ic;in op­
timal bir c;ozum onerilemez. Bu genyontem, i~letmeyi bir buWn olarak alt 
c;oziime ya da ekonomik olmayan yone gotiirur. Bu Wr bir guc;lUgiin uste­
sinden gelmek ic;in her iki kar merkezinin gayretlerini birle~tirici bir c;oziim 
bulunmahdlr. Eger, i~letme aC;lSlndan boyle bir optimal c;oziim kar merkezi 
(A)'YI avantajh kllarsa, sistem, bOlUm yoneticilerini hareketlerini dogru yon­
de tutmak ve ozendirmek veya hatah yonde hareket etme ihtimalini en dii­
~Lik duzeye indirmemek ic;in bir giidiileyici c;oziim bulmahdlr. Giidtileme 
maliyetleri (i~letmenin optimal c;oziime ula~masl sonucu olu~an rakamlar 
ile merkezin maksimizasyon rakamlan arasllldaki fark) kar merkezi (A)'mn 
karllhk planllla alacak kaydedilmelir. Eger bu yapllmazsa ozellikle, ozen­
dirme diizeni her kar merkezinin kendi kanna dayandmldlgl zaman, boliim­
scI amac;larla i~letme amac;lan arasmdaki c;eli~ki i~i C;lkmaza sokar. Bu go­
rii~ler a$agldaki ornekte aC;lklanml~trr 

Kar Merkezi (A) 

3x j + 6xz <: 60 

2x j + 4xz <. 40 

Xl' Xz ) 0 

Bunlara bagh olarak, 

Max C I Xl +CzXz 

? X j +8 Xz 

Kar Merkezi (B) 

4YI + 5Yz 

3Y j + 2Yz 

C 3 Y I +C4 Yz 

(lO-CIXI)Y I +5Y z 

28 

14 

Tiim i§letme gorii~ aC;lsllldan kar maksimizasyonu sorunu c;ozmek 
lc;m Y I 'den bir birim iiretebilmek ic;in XI'den bir birime ihtiyac; oldugunu 
ve XI 'in degi~ken maliyetlerinin birim ba§ma 3.-TL. oldugunu varsayahm: 
Bu durumda, Y j mamulUn bir birimi 7.-TL.'hk bir net katkt payl saglar. 

Analiz prensiplerini temel alan bir dogrusal programlama modeli 
a~agldaki gibidir. 

Bu Wr bir ornek olaym matematiksel c;ozumu, olurlu alternatifler 
ve optimal c;ozumiin yer aldlgl Tablo I'de gosterilmi~tir. Aynca, her kar 
merkezinin uretim siirecine tekabUl eden herhangi bir aylak kapasitenin gos­
terilmesi suretiyle her plana tekabUl eden yapay degi§kcnler (S p Sz' S 3' S 4) 
gosterilmi~tir. 
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XI X 2 Y I Y 2 ') 0 

3 Y I + 2 Y 2 < 14 iJ:.l 
V 

4 YI + 5 Y 2 <: 28 E-< 
:;::J 

2 XI + 4 X2 < 40 
P=1 

~ 

3 Xl + 6 X2 < 60 iJ:.l 
Z 

-XI +Y I <: iJ:.l 
0 c.? 

Tilm i~letme yonilnden plan-Ill optimaldir. Bununla beraber, tek tek 
her kar merkezi gorii~ aC;lsmdan c;ozilme bakarsak, aym sonuea ula~abilir 
miyiz? 

Kar merkezi (B)'nin goru~ aC;lsmdan plan-III, kar merkezi (A)'nm 
goril~ aC;lsmdan ise plan-I optimaldi . Yd so nunda ozendirme tedbirlerinin 
neyi ifade ettigini bilen (A) kar merkezi yonetieisi plan-Ill'u kabul edeeek 
midir? Eger plan-IIl'il kabul ederse bCliimsel yatmmlann kilrlIhk oram 
(rate of return) dogru bir ba~an olC;iitil olaeak mldlr? 

Sorunun kaynagl nedir ve nasd c;ozillmelidir? Biltun Sorun X I ma­
mulUniln marjinal (degi~ken) maliyetine e~it olarak fiyatiandmimasllldan 
dogar. Kar merkezi (8) bu siirec;ten saglanan tum gelirin kendisine ait 01-
dugunu ve (A) ile payla~mayaeagml ifade ederek, (A) kar merkezine hic;bir 
katkI payl vermez. Bu hakslZ bir i~lemi ortaya C;lkanr. Her iki kar merkezin­
de (Y I'X I) mamullerine ili~kin ilretim maliyetlerinin nisbetlerine dayanarak 
hesaplanan bir orana gore ya da kar~llIklI pazarlIkla (Y 1 ,XI )'den saglanan 
birim ba~ma 7.-TL. bile~ik kann kar merkezleri araslllda dag1l1ml sorunu 
muhasebe literatiiriinde tartI~llmatkadlr. Bu muhasebe c;ozt'imt'i ornekte 
gorilldugil gibi sUboptimizasyona gotilrilr. Adil ve e§it bir dagllIm zorunlu 
ise, (XI)'i ilretmenin bir sonuCu olarak vazgel;irilen kir, (A) kar merkezine 
verilmelidir. Bu demektir ki: Eger plan-III kabul edilirse, (A) merkezinin 
faaliyet butc;esi giidilleme maliyetleri olarak birim ba~ma 8.-TL. 'na yt'ik­
seltilmelidir. Y I mamulUne kar~l daha fazla X I mamulU ilretmenin bir so­
nueu olarak, kar merkezi (B)'nin katkt payl l.-TL.'dlr. Bu i~letmenin (XI Y I) 
mamullerinin iiretimini ozendirerek sakladlgl ek bir kazanc;tlf. Eger yone­
ticiler bu tilr bir fusat maliyeti yakla~lmml kabul etmezlerse, kar merkez­
leri ile yonetieiler arasmda biltc;esel c;eli~kiler dogar. 

Yukandaki c;oziim genellikle iIi onemli sorun yaratIr: 

1- Eger mamul X 2 c;ok karh ise XI'i ilretmenin alternatif maliyeti 
yilksek olur. Mamul (Y I) XI mamulUnii girdi olarak kullamrsa ve bu tur 
yuksek flfsat maliyetini kar~llayabileeek kadar karlI degilse, (Y I)'i ilret-
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<;E~iTLi i~LETME KARLILIK PLANLARI 

PLAN I 

Uretim 
(A) (B) 

Merkezl Merkezi 

Y2=5 Birim 25.000 TL. 

Y 1=0 » 0 

X 1=0 » 

X2=10 » TL. 80.00 

S 1=0 Saat 

S 2=0 » 

S 3=3 » 

S4=4 » 

Bolumsel Kar TL. 80.00 25.000 TL. 

Tum i~letme 
Kiln 

105.00 TL. 

PLAN II 

Uretim 
(A) I (B) 

Merkezi Merkezi 

Y2=1 Birim TL. 5.00 

Y 1=4 » 28.000 

X1=4 » 0 

X 2=8 » TL. 64.00 

S 1=0 » 

S 2=0 » 

S 3=7 » 

S 4=0 » 

TL. 64.00 TL. 33.00 

TL. 97.00 

PLAN III 

Uretim 
(A) (B) 

I Merkezi Merkezi 

Y2=4 TL. 20.00 

Y1=2 14.000 

X1=2 

X 2=9 TL. 72.00 

S 1=0 

S 2=0 

S 3=0 

S 4=0 

TL. 72.00 TL. 34.000 

TL. 106.00 



memek tiim i~letme aC;lsmdan daha iyi bir durum yaratacakilr. Bununla 
beraber, (Y 1) mamulii bir sozle~meyle ilgili bir yiikiimlilliigii yerine getir­
mek ya da bir politik karann sonucu olarak iiretilirse, bu karar mutlaka 
iist yontemin karan olur. Bu tiir bir karar sonucu saglanan kar (veya za­
rar) diger karlardan aynlmalldu. Kar merkezi (A) kendisine ait olmayan 
bir kararla cezalandmlmamahdlr. 

2- X 2 mamulii son derece karll ise, (X2)'yi iiretmenin flrsat maliyeti 
dii~lik olacak ve kar merkezi (8) avantajll duruma gec;ecektir. Eu durum­
dan dolaYl kar merkezi (A), (B) merkezini suc;lamamalldlr. (X 2 ) mamuliine 
kar~l talep azahr ve karhhgl dii~erse, kilr merkezi (A)'mn kaynaklanm yen! 
bir mamule yoneltmesi daha iyi orur. Ancak, klsa donemde, (A) kar merke­
zi, (B) kar merkezinden karlanm arttlrmasml ve faaliyetlerine yardlm et­
mesini istememelidir. 

Bu iki so run yukandaki ornekteki gibi iist yonetimin kilrhhk plan­
lamasmda giidiisel maliyetlerini kullanmasml gerektirmez. 

2- Kar merkezi (A) kar merkezi (B) ic;in Xl ve X 2 mamullerini iiret­
mekte ve sozkonusu mallann da pazar fiyatl bulunmamaktadlr. 

Bu durumda, kar merkezi (A) gerc;ekten bir kilr merkezi degildir. (A) 
kar merkezi, biiyiik bir kar merkezi meydana getirmek amaclyle kar merke­
zi (B) ile birle~iirilirse ya da bir maliyet merkezi olarak i~lem goriirse aym 
fonksiyonu gorecektir. Altoptimizasyon fiyatl i~letmenin kar~llamayacagl 

kadar c;ok yiiksekse, kararla~tH1lan fiyat iizerine kurulan bir sistemin arzu 
edilmeyen giidiisel sonuc;lanm, azaltmak ic;in orglit yapIsmda ho~ kar~tlana­
bilen bir degi~meyi gerektirebilir. 

IIIv QZET 

MeA NMRB varsaYlml altmda sailcl kar merkezi faktOr fiyatlann­
daki degi~melere cevap olarak c;e~itli iiretim faktOrlerinin nisbi kullammlm 
degi~tirmek ic;in giidiilenmez. <;iinkii, bu en elveri~li ko~ullar aIrcl kar mer­
kezine gec;ecektir. Buna ek olarak, nihai mamulli satan kar merkezi ~u iki 
yoldan birine yonelecektir: Va, sail~lann gelecek ytl yapllmasl biiyiik olC;ii­
de karh olacaksa, satl~lanm gelecek ylla geciktirmeye c;ah~acak, ya da iire­
tim stok diizeyini arttlracaktlr. ikinci durumda genel imal giderlerinin bir 
boliimii kapitalize edilmi~ olacagmdan, aslmda olumlu bir durum olmadlgl 
halde, sozii edilen kar merkezinin kan artacakilr. Bu durum, aramallann 
iiretimini etkileyecektir. Bu etkiyi onlemek ic;in, stoklar belirli bir diizeyi 
a~arsa iist yonetim stok seviyelerini denetleyerek gerektiginde bu hususta 
aC;lklama talep eder. Diger bir c;oziim de, ahcI kar merkezinin kendisini be­
lirli bir hacme ula~mak ic;in baglamasldlr. Bu yontemler, bu so run ic;in klS­
mi bir c;oziimdiirler. 
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Degi~ken maliyetleri kullanarak, marjinal maliyetleri tahmin ederek 
transfer mallanm fiyatlamamn bazl slmrlamalara sahip oldugunu gosterdik. 
C;iinkii, bu yakla~lm bazl stratejik etkenleri gozoniinde tutmaz. Aym zaman­
da muhasebe denkligi metodunun kullamlmasllllll bizi altoptimizasyon a 
gotiirdiigiinii ve transfer fiyatlama sistemine kullamlacak herhangi bir 
uygun <;6ziimiin giidiisel <;eli~kileri ihmal edemeyecegini gosterdik. Trans­
fer fiyatlama sistemine ili~kin <;eli~kilerin diizeyini azaltmak i<;in giidii leme 
maliyetlerini kullandlk. 

Sonu<; olarak, tUm i~letme gorii~ a<;lsllldan flrsat maliyetine dayanan 
ve ki'tr merkezlerini kabul eden bir optimal <;oziime ula~mak miimkiin ola­
bilmek edir. 
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