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BOLUM YONETiCiLERiNiN KAR BASARILARININ 
OLC;ULMESi (1) 

<;eviren 

Ass. Ydmaz BENLiGiRA Y 

I. GiRtS 

Giri~te, yonetim ba~anslmn olyiilmesinde, kar merkezlerinin (A) one
mine, (B) saptama gi.iyliigiine ve (C) roliine deginecegiz. 

A. ONEM 

Yoneticinin ba~lflsmm olyiilmesi ~u be~ nedenle onemlidir: 

I. Yonetimin gozlem ve yardlmmI, en yok gerek duyulan ve en pro-
diiktif alanlara yoneltir. 3 

2. Kimin terfi ettirilecek, kimin ahkonulacak ve kimin i~ten ylkan
lacaglm gostererek, gelecekteki yonetici ekibini biyimlendirir. 

3. Yoneticilerin yah~malanm daha yiiksek hedeflere dogru yonel
tiro Ula~I1an ba~an derecesine gore yoneticiler olyiilecek ve degerlendiri
lecektir. 

4. Yoneticiye, i~ini nasI1 yaptIgml bilmesine olanak vererek i~ doy-. 
gunlugunu saglar. 

(1) JOEL DEAN «Profit Performance Measurement of Division Managersa, The Cont
roller, September 1957. 
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5. iyi ozendirme primi ic;:in nesnel ve gerc;:ege uygun bir temel saglar. 

B. SAPTAMA Gti<;LtiGU 

Biiyiik i~letmede yoneticinin ba~anSIll! olc;:mek giic;:tiir. OIc;:ii1mek is
tenilen ba~an, i~letme amac;:lanllln ba~arlS1dlf. Bu ba~anya yoneticinin kat
klSllll 61c;:mek, i~letmenin genellikle birbiri ile ic;:ic;:e olan c;:e~itli amac;:lan 01-
mas! ve bunlann bir dereceye kadar da c;:at1~mas! nedeniyle (kariar, biiyiime, 
pazar pay! ve siirekli hayat) kan~!k bir durum gosterir. 

Kar, pay sahiplerine ve ozel giri~im topluluguna bagh temel bir oge 
olmas! nedeniyle, i~letmenin asil amaCIlli olu~turur. Fakat, oteki amac;:lar 
da uzun donem karl anna geni~ olc;:iide katklda bulunduklanndan, yone
tici ba~ansIlllll olc;:ii1mesinde ihmal edilemezler. Bundan dolay!, yonetimin 
olc;:ii1mesi gereken asil ba~ans!, i~letmenin bugiiniin ve yannlll karlanna 
yaphgl katk!dlf. 

Yonetim faaliyetleri c;:e~itli goriiniimlerde oldugundan ve kara da kar
ma~!k bic;:imlerde katk!da bulunduklanndan, problem daha giic;: bir durum 
ahr. Kendilerine gore iyi ve kotii taraflan olan birc;:ok kar saptama faali
yetleri vardlf. Kan arttlrmak ic;:in genellikle, bir faaliyette iki alternatifin 
birinden vazge9mek gerekir. 

Farkh faaliyetler i9in ba~an olc;:ii1erinin birle~tirilmesi, kararia~tlf1l

maSI ve siirekli olarak degi~tirilmesi gii9 olan ozel o 1c;:ii1eri gerektirir. Or
negin bir tekstil fabrikas! miidiirii (I) kalite kontrolii, (2) mukayeseli ma
liyet, (3) giivenlik, (4) te9hizat yeniligi, (5) iiretim hacmi, (6) dag!tIm kana
linda kar~ila~Iian aksakhklara gore degeriendirilir. Ancak ba~anllln bu yon
leri nasIi olc;:iilecektir? 

Bunun ic;:indir ki biiyiik bir i~letmede kar sorumlulugunun dagIima 
tehlikesi ba~ gostermektedir. Soz konusu sorun, ol9meyi gii9Ie~tirip, firmanlll 
ekonomik etkinligini zedelemektedir. Merkezle~meye gidip kar merkezleri 
kurmak, sorumlulugun dag!lmaSIllI onlemek i9in umut verici bir yoldur. 

c. MERKEZLE~MEDE KAR MERKEZLERtNtN ROLti 

Ba~anYI oI9mek konusunda yoneticiler (I) uzman gorevliler, (2) i~i 
yiiriitenler, ba~ka bir deyi~le kar merkezleri (boIiimleri) yoneticileri oImak 
iizere iki kiimede toplanabilir. 

Karma~lk sorunlann 90ziimii ve yoneticilerin kara katkilanllln he
saplanmasl, en iyi ~ekilde yan baglmslz kar merkezlerine boliinmesi yoluy
Ia 90ziimlenebilir. Kar merkezinin yonetimi, i~letmenin geneI imal gider
lerine ve karianna yaptlgl katki ile ol9iiliir. 

Biiyiik miktarda ve ge~it1i mal iiretecek ~ekilde kurulmu~ bir i~letme~ 
kiic;:iik bir serbest rekabet ekonomisi i9inde ele ahlllrsa, gorevini en iyi bi-
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yimde yapar. Bu i~, i~letmeleri iyeriye oldugu kadar dl~anya da sat1~ yap
makta serbest ekonomik kurulu~lar gibi hareket eden baglmslz faaliyet bi
rimlerine bolerek yapllabilir. 

Yerinde ozendirmelerle gUylendirilmi~ her bir kiir merkezi, kendi kiir 
katkdanm en yoga ylkanrken tum i~letmenin karlanm buyutecektir. Ozel 
te~ebbus iyinde yer alan firmalann kendi kar amaylanna ula~mak ic;in yap
tlklan i~lemler ve sagladlklan yuksek verim yamnda serbest rekabet eko
nomisinin, otomatik ekonomik denge ko~ullan aynen kar merkezleri uy
gulamasmda da meydana gelecektir. 

II. KAR MERKEZi BA~ARISININ OU;UMU t<;tN GEREKLER 

Bir kar merkezi sisteminin, yonetim ba~anslm te~vik etmek ve oly
mek gibi arzulanan sonuylan saglamasl iyin i?unlar gereklidir: 

A. Kar merkezlerinin smlrlanm dogru llarak yizmek. 

B. Ekonomik olarak dogru olan i~letme iyi transfer fiyatlanm sap-
tamak ve i~ duzenini kurmak. 

C. Kar merkezlerinin, kar katkllanm dogru olarak olymek. 

D. Kar katklsl ba~ansmm geryege uygun standartlanm saptamak. 

E. Yonetim primi ve para-dl~l oduller ~eklinde ozendirmeler yarat
mak, bu yolla kar merkezi yoneticilerini i~letmenin tumu iyin en iyi sonuy
Ian saglayan yollara yoneltmek. 

A. KAR MERKEZtNtN SINIRLARI 

Kar merkezi smulanm yizmenin iki safhasl vardlf: (1) Hizmet fonk
siyonlanm kar merkezlerinden aYlrmak, (2) Her bir kar merkczinin alamm 
tammlamak. 

Hizmet merkezleri, kar ba~ansl ko~ullan ile ycterincc olyiilemeyen 
kurmay gorevlerini iyine ahr. Kar ve hizmet merkezleri oyle birbirinin iyine 
girer ki; her i~letmenin bll soruml, farkl! yozumleri gerektirir. Bir hizmet 
merkezinin i~letme karhhgma katklsl buyuk olabilir. Fakat bunu ayirmak 
ve kesin ~ekilde olcmek gli9tur. 

Kurmay hizmetini kar ba~ansl iyine katma sorunll, kllrmay hizmet
lerinin paryalanmesl ve faaliyetin ekonomik ~ekilde degerlenecegi kar mer
kezleri arasmda dagltllmasl ile klsmen 90zumlenebilir. 

Bazl hizmetler kar merkezi esasma gore satllabilir. Fakat bu durumda 
kurumsal diizenlemeler yok karma~lk ve i~i aglrla~t1ran bir yuk olur (or
negin, muhendislik scrvisi). Hukuk i~leri bOlUmu veya ekonomi bolUmu 
vb. hizmet uniteleri bir kar merkezi olarak saptamrsa, yeterince veya dogru 
biyimde kullamlmayabilir. 
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ikinci problem her bir kilr merkezinin alamm tammlamaktadlr. Bir 
kilr merkezi, olarak ve fonksiyonlardan meydana gelen yan baglmslz bir 
kilme olarak tal1lmlamr. See;ilmi~ bll olanak ve fonksiyonlarla kilr ba~ansl, 
b61ilmsel ba~annm degerlenmesinde temel yol g6sterici olabilir ve boliim 
y6neticisi onemli kararlan bll yol gostericilere dayanarak ahr. 

Kararlar, onemli faaliyetler arasmda ekonomik see;imleri ie;ine altr. 
Her karar e;e~itli maliyet ve gelir ogeleri arasmda bir denge kurlllmasmi ge
rektirir. j~letme, yall1lz belirli tur geliri artttrmak veya maliyeti en aza dil
$ilrmekle ilgilenmeyip toplam gelir ve maliyetler arasmdaki farkl da biiyilt
meyi ongorur. Bundan dolaYl faaliyet alanl, kilr ba~ansml 6lc;mek ve kilr 
merkezlerinin sll1lrlanl1l e;izmek ie;in ana g6sterge olmaltdlr. 

Burada bolUmsel smlrlann aynntIlan ve kurumsal dilzenlemeler onem
lidir. Merkezle~meden dogan ba$ansIzltklarda ve duyulan hayal kmkltgm
da geneIlikle iyi e;izilmi~ sImrlar ile iyi saptanmI~ kurallann izleri vardIr. 
SImr e;izgileri belirli bir kilr merkezinin, i$letmenin amae;lanna ne kadar 
uygun foksiyon gorecegini saptar. Ba$ka deyi$le amaca ula$madaki ayn
hklan azaltlr. jyi e;izilen smIrlar boliim yoneticisinin kilr ba$anSll1I daha 
anlamh yapar; daha e;ok te~vik eder; gozlem olanagI saglar ve geli$me ie;in 
rehber olur. 

Kilr merkezlerinin smmm e;izmede dort ekonomik ole;ilt uygulanabi
lir. (I) Faaliyetlerde bagmlSIzltk, (2) Kaynaklara ve pazarlara girme, (3) Ay
nlabilir maliyetler ve gelir, (4) Yonetsel amae;. 

1. Faaliyetlerde Baglmslzhk 

Bir boliim, bilyilk 61e;iide baglmsIzhgI olmadIke;a, kilra yonelik karar
lara ula~mak ie;ill elveri~li ortamI da bulamayacaktIr; dolaYIsIyle yetki go
e;eriminde ba~ansIzhga ugramlacaktIr. B6liim YOlleticisi satmalma, uretim 
programlan, stoklama, mamul karmasml saptama ve fiyatlama konulann
da yetkiye gerek duyar. Bu yetki, merkez tarafmdan belirlenmi~ orgilt dii
zeninin biltiln kurallan g6z onilnde bulundurlliarak kullamlmaltdIr. 

2. Kaynaklara ve Pazarlara Girme 

Yapma veya satm alma karanndan biri ahnmak isteniyorsa kaynak
lara veya pazarlara girmede baglmslzhga gerek vardlr. Bll aym zamanda, 
bir mamuli.i i~lem halindeyken mi, daha sonra mI satma alternatifleri ara
smdaki kararlar ie;in de gereklidir. 

Dl~ pazarlar llZlln doremde olduke;a esnek ise; i~letme, ihtiyae;lanm 
a~m fiyat dengesizlikleri olmakslzm giderebiliyorsa, bu kaynaklara ve pa
zarlara giri~ son derece yararhdlr. KIsa donemde mukemmel olmayan pa
zarlarm bu durumu genellikle birkae; ay veya YIlt gee;mez. Ornegin; Otomo
hil yedek pare;alan alanmda oldugu gibi. 
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3. Aynlabilir Maliyetler ve GeUrler 

Maliyet ve gelir daglhmlanm en aza dii~iirmek i<;in kilr merkezleri 
slmrlandmlmahdlr. <;iinkli, bu daglt1mlar ister istemez yaplhr ve <;ogu kez 
birbiriyle de <;atl~lr. 

Boliimiin katkl kilrlan, kilr merkezi yoneticisinin kontrolii dl~1I1daki 

merkez maliyetlerini vc oteki maliyetleri dl~arda tutacak ~ekilde tammla
nabilir. Fakat bu kontrol edilebilir kilrlar toplam kilnn <;ok kii<;iik bir bo
liimiinii meydana getiriyorsa, 0 kilr merkezi iyi <;ah~mlyor demektir. 

4. Yonetsel Ama~ : 

Hi<;bir boliimiin katklsl yalmz kilrlan ile ol<;iilmez. Ancak bollim bir 
kilr merkezi ise 0 vakit kilr; ba~anmn iyi bir oI<;iisii olabilir. Yiiksek yone
tim soz konusu boliimseI ba~ann1l1 onandlgl fiyat sistemine ili~kin ki~isel 

olmayan tutum ve ba~an yolundan aynlmamada kararll bulunmahdlr. 

B. EKONOMiK TRANSFER FiY A TLARI 

Kilr merkezinin etkin kontrolul1ul1 temelini te~kil eden ikinci unsur, 
kilr merkezleri yoneticilerinin uzun miizakerelerden sonra anla~tlklan, re
kabete dayah i~letme i<;i transfer fiyatlarldlr. 

Transfer fiyatlamasl yoneticinin boliimsel kilr ba~ans1l1111 i~letmenin 

ama<;lanna uygun dii~ecek ~ekilde kilr saglamadaki baglInslzltgl11l koru
maltdlr. Transfer edilen iiriinlerin birim fiyatlanndaki kii<;iik farklar bollim 
kilrlannda ve yonetici ikramiycIerinde biiyiik aynhklar yarattr. <;lkarlar
daki <;atl~malar, marjinal maliyetlerle transfer yapma yoluyla en dii~iik dii
zeyde tutulabilir. Fakat bu yontemin kulla11l1masl boliimsel kilr ba~anS1l11 

anlammdan uzakla~tlfacagl gibi kilr merkezleri yolu ile kontrol etme sii
recinin de aS11 yararlan11l ortadan kaldlf[m~ olur. 

Rekabete dayanan, iizerinde anla~maya vanlml~ transfer fiyatlan ~u 

ii<; basit ilkeye uyularak elde edilebilir: 

a. Ahcllar ve sattcllar, i~letme icinde veya dl~lIlda faaliyet gostermede 
biitiiniiyle baglmslzdlr. 

b. FiyatJar, altcIlar ve satlcllar arasllldaki miizakereler sonucunda, 
dl~ardan hi<;bir miidahale olmakslzm kararlai?tmhr. 

c. Miizakereciler altcrnatif kaynaklar ve pazarlar hakkmdaki verilerr 
c1de etme ve pazarlan kullanma olanaklanna sahiptir. 

C. KAR KATKISININ OU;ULMESi 

O<;iincli gerek, boli.imiin kilr katkIsI11l1l iyi ol<;U1mesidir. Kilr merkezi 
yonetiminin ba~mSllnll1 61<;i.iImesi, ii?letmenin <;ok saYlda olan ve <;akl~a!1 

hedeflerini i<;i"e almahdlr. 
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Ba~an Alanlan 

Temel ba~an alanlan <;e~itli bakunlardan guruplandmlabilir ve ad
landmlabilir. Bu guruplandlrmalardan biri ~oyledir: 

I. ileride tartJ~dacak olan esas ol<;ii Cari karhhk. 

2. Artl~, endiistri tamamen veya klsmen goz oniinde bulundurula
rak satl~lardaki artJ~ olarak dii~iiniiyiir. Bu, geneIIikle pazar paylanna gore 
ol<;iiliir. Her ne yoIIa ol<;iiliirse ol<;iinsiin, biiyiime geneIIikle bir pazar im
imtiyaZ1l11h artmaSll1a ihtiya<; gosterir. Bu geneIIikle kIsa vadeli karlardan 
vazge<;mekle elde edilir. Fakat biiyiik ihtimalle gelecekteki karlara daha 
<;ok katkIda bulunur. Bundan dolaYI yonetimin kar ba~ansll1ll1 hir goster
gesidir. 

3. llerlemenin bir<;ok ol<;iisii vardlr. Bunlardan onemli olan ii<; tanesi 
~u ~ekilde a<;lklanabilir; 

a. Ara~tIrmaya yatmm. Ara~tlrma, uzun donem hayatta kalmak i<;in 
kIsa donem karlanndan azalmaya yol a<;ar. 

b. Mamilliin yeniligi ve benimsenme durumu. Bazen bu da klsa do
nem karlanndan fedakarhga neden olur. 

c. Verimlilik. Bu i~<;ilik saati ba~ll1a elde edilen sonu<; ve <;e~itli yer
Iere yapJlan yatmmlann geri donme oral11 yoluyla gosterilebilir. 

4. Yontemi Geli~tirme: Gelecekteki karlar i<;in insana yapJlan yatJ
nmdlr. 

Biiyiime, ilerleme ve insan faktorleri kendi ba~lanna ol<;iilebilirse de 
can karhhga gore degerlendirilmeleri ve uzla~tmlmalan gii<;tiir. Burada 
onemli olan sorun, ge1ecekteki kan saglayacak bu faktorleri elde etmek 
i<;in §imdiki kardan ne dereceye kadar fedakarhk yapIldlgldlr. Buna <;oziim 
getirmek yiiksek diizeyde muhakemeyi ve pazar iistiinliigiinii elde etmeye 
ve ara~tJrmalara, ara<;lara, ihtiya<; duyulan insanlara yapllan <;e~itli yatJ
nmlann teknigini bilmeyi gerektirmektedir. Ortaklara verilen mali rapor
lardaki defter karl an, <;lplak bir goriinii~e sahiptirler ve iizerlerinde pek 
oynanamaz. Fakat bu kilr ~ekIi, yoneticileri i~Ietmede kontrol edemedik
Ieri genel imal girdilerinin daglhml konusunda gereksiz tartI~malara sokar 
ve farkh fiyat seviyelerinde fabrika maliyetleri iizerinden aynian amortis
maniar konusunda sorunlar <;lkanr. 

Net ger<;ek kar, enflasyon ve amortisman konusundaki sorunlan <;0-
zer. Fakat boliim yoneticisinin kontrolii altll1da olmayan geneI imal gider
lerin dagllimll1a ili~kin sorunlan <;6zmez. 

KatkI kilrlan bu sakll1calardan daha aZll1l ta§lr. f,:iinkii kal' merkezi, 
yoneticinin kontroI edebildigi maliyet ve hasilatl Sll1lrlar. 
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Kar ~ekilleri : 

Soz konusu uy kar kavramllllll gosteriimesine ili~kin olarak ~u Uy ~e-

kil bulunmaktadtr. 

I. Para tutan olarak 

2. Satl~lann yuzdesi olarak 

3. Yatmmlll geri donme ora11l olarak 
Oy ~ekiIde, yonetim ba~anSl11ln farkh safhalanl11 olymede yararhdlr. En 
iyi sonuc;lar iyin herbirinin olyii niteliginde uygun bir sayl ile ka~I!a~tml

masl gereklidir. 

1. Para tutanyla belirtilen katkl kilrIan, boIiim yonetiminin para 
olarak kara yaptlgl katkl olanaklanna aglrhk vererek ekonomik yonden 
karar almaya yardlm eder. 

2. Satt~lann yuzdesi olarak ifade edilen katkt karlan; geymi~teki ba
~an ile dl~ardaki benzer i~letmeler arasll1da yapilacak kar~lIa~ttrmalan oIur
lu kllar. Olyli niteliginde herhangi bir sayl olmadan, sadece bu ba~an 01-
yiimu uzerinde durma yanh~ yola gotiirur. 

3. Yatmm kazancl olarak katkl karlan, kar merkezinin ba~ans1l11 

degeriemede, list basamak yoneticilerine 1~lk tutar. 

Karlarm Ol-riilmesi : 

Uygulamada, kar ba~anS1l1111 6lyUlmesine ili~kin teknik probiemier 
bu konuya yeni girenierin sandlgl kadar korkulacak bir durum gostermez. 

KatkI karlannlll yakla~lk tahmini; veri len dogru kar merkezleri SI

mrlan ve transfer fiyatlan l~lgl altlllda, yaptlacak birkay duzeltme ile mu
hasebe sistemierinin yogundan elde ediIebiIir. BoIiim tarafllldan kulla11l
Ian nominal yatmm degerini bazl kaba tahminierle ayn tutmak her zaman 
mumkundur. 

Bir kere bu kavram kabul edilirse, defterdeki (gorUlen) yatmmlll eko
nomik degerinin tayini ho~gorUlebilen dogruluk sllmlan iyinde, oldukya 
ucuz olarak yapllabilir. Cari aktiflerin defter degerleri vardlr ve bunlar yogu 
kez oldukya da geryek degerlere yakllldlr. Oteki aktifler, orneklcme ve in
deks saYIIan kulla11l1arak yenileme veya elden ylkarma degerlerine gore 
geyerli bir dogrulukta dlizeltilebilir. Eger ekonomik yatmm kavraml yah
nmlll defter degeri kar~lS1nda daha elveri~siz goriiliiyorsa, bu 6nemli bir 
sakll1ca degildir. S6z konusu durum 6zellikle i~Ietme yok hlZII buyumii~ 

ve aktiflerinin yogu bugunku fiyat duzeyinde kalml~sa ortaya Ylkar. 

D. KAR BA~ARISININ STANDARTLARI 

Kfir ba~anSlllll1 standartlan, uzerinde durmamlz gereken bir husus 
olmaktadlr. Bu analizde yall1lz d6rt g6rli~ten soz etmek mlimkiindlir: 
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I. Boliim yoneticilerinin kar ba~anlanmn olc;iilmesi merkesle~menin 

birc;ok yararlanm kendiIiginden ortaya C;lkanr. Kar ba~anslllm stand art
lanm resmiIe~tirmeye te~ebbiis etmeden gen;ekten iyi bir durum yarattla
biIir. Aksine, bu i~i yiiksek yonetimin resmi olmayan degerlemesine blrak
mak yerinde oIur. Burada yonetim herhangi bir olayda, standardl ayn ayn 
bOliimIere gore kararla~tlflp biiyiime, ilerleme ve yonetim geli~mesi gibi 
uzun donem kar ba~anSlllm birc;ok olc;iilerini hisaba katacakttr. 

2. Standartlann noksanhgl merkezle~meye engel olmamahdlr. Once 
kaba standartlar kullamhp, sonra bunlar daha da iyile~tirilebilir. 

3. Gec;mi~teki goriiniim, ba~an standartlannlll geIi~tirimesinde te
meldir. <;::iinkii gec;mi~e doniik ba~an olc;iimIerinin kar~lla~tlfllmasl11a her 
zaman ihtiyac; duyulacaktlr. 

4. Kar merkezi diizeninde yapllacak kar~11a~tlrmalarda, ekonomik du
rum ve endiistrideki rekabet ~artlan da dikkate ahnmahdlr. Bazen bu i~lem, 
a~agl yukan aym mali iireten i~letmelerin tek kazan<;lanmn kabaca kar~l

la~tJrlmaslyla yapilabilir. 

E. OZENDtRMELt ODEME (PRiM) SiSTEMi 

Etkili kar merkezi faaIiyetleri i<;in, gerekli son unsur ozendirmeli ode
meIerdir. Ozendirmeli odemeleri kar merkezi bolflm yoneticilerine yaplla
cak ozendirmeli odemelerin dengeli bir pIanla ele ahnmas1l1da temel olmak
tadlr. 

1. Kar ba$anSllllll objektif olarak olc;iilmesi, iyi bir boliim yoneti
ciligi yapan ki~i i<;in ozerdirme lInslIrudur. Ancak, genellikle ilgiIi boliimiin 
kar katklsma gore veri len ozendirme primleriyle desteklendiginde kar mer
kezi kontrolii daha etkili sonuc;lar saglayacakttr. 

2. Ozendirmeli odeme diizeni orgiitsel <;evre ve kar merkezi yoneti
minin ()zelligine uymah, buna gore; 

a. Baglmslz, 

b. Ekonomik dii~lincelere yer veren, 

c. Blirokratik politikaya en az ilgiyi gosteren bir nitelikte olmahdlr. 

3. Ozendirmeler olaganiistii ba$an i<;in bir oelii! niteligini ta~ldlgllldan 
aSll iicretier a~agl yukan bir rekabet diizeyinde kahp prim tavam (ger<;i bunu 
hakh <;lkarmada herhangi bir ilkeyi ortaya koymak gii<; ise de) aSll iicretin 
~%'I 40 veya 50'si kadar olmahdlr. 

4. i$letmenin toplam ozendirme primi fonu, her yil kapitale aynlan 
pay <;lkanlellktan sonra fonlara eklenebilen, i$Ietmenin net gelirlerinin mak
simum yiizdesi iizerinden hcsaplanmahdlr ki bu durum ashnda ortaklar 
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kinde guven veriei olmaktadlf. Soz gelimi «GENERAL MOTOR ~iRKETi» 
nde % 5 kapitale aynlan pay 91kanldlktan sonra bu fona aynlan pay kazan
em % 12'si olmaktadlr. 

5. Herhangi bir kar merkezi yonetieisi i9in ozendirme primi tutan 
ozellikle yonetim kurulu dlizeyindeki bir grup tarafmdan, kar ba~anslI1l11 

butUn ol9Ulerini i9ine alan nesnel standartlara gore kararla~tlfllmalidlr. 

6. Yapdacak odeme ister nakit para, ister sonra verileeek bir tazmi
nat veya imtiyazh pay senedi ~eklinde olsun, bu kesin bir formule gore de
gil, yoneticinin finansal tutumu tcmel almarak belirlenmelidir. 
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