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‹Ç‹NDEK‹LER

fl Yat›r›m-Capital dergisi iflbirli¤iyle üç ayda bir yay›nlamaya bafllad›¤›m›z ve ilkini Capital’in
Ocak 2004 say›s›yla birlikte da¤›tt›m›z “Genifl Aç›” dergimizin ikinci say›s›nda yine birlikteyiz.

Her ay belirli bir konu üzerine odakland›¤›m›z dergimizin bu say›s›n›, üzerinde en fazla tart›flma
yaflanan konulardan birisine ay›rd›k: Özellefltirme.

Özellefltirme neden önemliydi? Beklenilen hedeflere ulafl›labildi mi? Özellefltirmenin önündeki
görünen ve görünmeyen engeller nelerdi? Önümüzdeki y›llarda özellefltirme politikas› ne olacakt›?
Bugüne kadar gerçeklefltirilen özellefltirmelerde ne türden sorunlar yaflanm›flt›?

Güçlü ve istikrarl› bir ekonominin oluflturulmas›nda çok önemli
oldu¤una inand›¤›m›z özellefltirme konusunu masaya yat›rd›k ve bu
sorulara yan›t arad›k. Masan›n çevresinde, konunun tüm taraflar›n›n
temsil edilmesine özen gösterdik; çünkü, her bir taraf›n konuya farkl›
bir renk kataca¤›n› biliyorduk. Nitekim öyle oldu ve elinizde
bulunan, sayfa say›s› s›n›rl› ama içerik olarak oldukça kapsaml› bir
çal›flma ortaya ç›kt›. 

‹fl Yat›r›m’›n halka arz ve özellefltirmeler konusundaki deneyim ve
birikimlerinden hareketle toplant›n›n moderatörlü¤ü görevi bu kez bana verildi. Hem ‹fl Yat›r›m
ad›na, hem de moderatör olarak, davetimize gösterdikleri ilgi ve konuyu ele al›rken ortaya
koyduklar› içten yaklafl›mlar› için tüm kat›l›mc›lara buradan bir kez daha teflekkür etmek istiyorum.

Temmuz 2004’de yeni bir konuda buluflmak üzere...
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Capital Dergisi, ‹fl Yat›r›m iflbirli¤i ile gerçeklefltirdi¤imiz
“Genifl Aç›” dergisinin ikinci say›n›n konusu, “Özellefltirme”

oldu. Türkiye ekonomisinin yeni bir hamle ile ileri do¤ru
ilerlemesinde en önemli konulardan biri “Özellefltirmede”

baflar›l› olmak. Ancak, “Özellefltirme” ayn› zamanda
y›llard›r çözülemeyen bir konu olarak da karfl›m›za ç›k›yor.

‹flte genifl aç› “Özellefltirme” konusunda, kamudan özel
sektöre tüm taraflar› bir masa etraf›nda toplad›. Geçmifl

tecrübelerden, yaflanan örneklere ve gelece¤e yönelik
fikirlere konuyu her yönüyle tart›flt›.

Modaratörlü¤ünü ‹fl Yat›r›m Genel Müdürü ‹lhami Koç’un
yapt›¤› Genifl Aç›’n›n toplant›s›na Özellefltirme ‹daresi
Baflkan› Metin Kilci, THY Yönetim Kurulu Baflkan› ve Genel
Müdürü Abdurrahman Gündo¤du, Limak ‹cra Kurulu Üyesi
Engin Erem, Citigroup Direktörü Gonca Gürsoy Artunkal,
Bo¤aziçi Üniversitesi Ö¤retim Üyesi ve eski Özellefltirme
‹daresi Baflkan Vekili Doç. Dr. Metin Ercan, Ankara
Sigorta Genel Müdürü Yusuf Cemil Sato¤lu ve ‹fl Yat›r›m
Genel Müdür Yard›mc›s› Murat Kural kat›ld›. ‹flte önemli
analizlerin yap›ld›¤› “Özellefltirme” toplant›s›...

TÜRK‹YE’N‹N
ÖZELLEfiT‹RME

YOLCULU⁄U
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‹LHAM‹ KKOÇ Herkese öncelikle teflekkür edi-
yorum. Zaman ay›rd›lar, buraya geldiler. Birbiri-
mizle çal›flma f›rsat› bulduk. Capital dergisiyle be-
raber geçen sene sonlar›nda ortak bir ek ç›karma-
ya karar verdik. Arkas›ndaki temel düflünce fluy-
du: Öyle bir fley yapal›m ki ifl dünyas›n› ilgilendi-
ren genel konular olsun, ifl dünyas›ndan gelen
temsilcilerle tart›flal›m ve bu tart›flmada amaç hiç-
bir zaman ortak bir fley bulmak de¤il, tart›flmak
ve tart›flma sonuçlar›n› da bir flekilde yaz›l› hale
getirmek. Gelecek kuflaklar da bu konuyu incele-
dikleri zaman, geçmifle döndüklerinde yaz›l› bir
fley olsun. 

Biraz sonra zaten bu konuyla ilgili bakt›¤›m›z-
da görece¤iz özellefltirme için 80’li y›l-
lar›n bafl›nda baflka fleyler düflünülü-
yordu. Yirmi y›l sonra flimdi farkl› fley-
ler düflünülüyor. Belki bundan on y›l
sonra araflt›rmac›lar bakacaklar, o za-
man neler düflünülüyordu diye. Bunla-
r› bu flekilde yaz›l› olarak ç›karmak, ya-
y›nlamak istedik ve Capital dergisiyle
bir iflbirli¤ine gittik. ‹lk say›m›z bundan
üç ay kadar önce ç›kt›. Konusu kurum-
sal yönetim ilkeleriydi. Yine benzer bir
fley yapt›k ifl dünyas›ndan gelen kifliler-
le birlikte. Bu seferki konu özellefltir-
me. Art›k hepimizin güncel konusu. 

Özellefltirme deyince benim akl›m
1980’li y›llar›n bafl›na gider. Asl›nda
çok da yeni de¤ildir bizde özellefltir-
menin geçmifli. Devlet özellikle gelifl-
mekte olan ülkelerde, flu ya da bu fle-
kilde ekonomik sistem içerisinde bir
oyuncu olarak yerini alm›fl. Bunun ge-
rekçesi olarak da sermaye pay› olabilir,
stratejik alanlara devletin kendisinin
do¤rudan yat›r›m yapmas› olabilir. Ya
da istihdam› art›rmak amac›yla birta-
k›m yat›r›mlar yapmak olabilir. Fakat
1970’li y›llar›n sonuna gelindi¤inde bu
sistem bir flekilde iflas etmifl. Ve “mass”
özellefltirme dedi¤imiz özellefltirme de
Thatcher ile birlikte an›l›r. 1970’li y›lla-
r›n sonu 1980’li y›llar›n bafl›nda. Benzer
y›llarda biz de bafllam›fl›z. O y›llar› ben
hat›rl›yorum. De¤il Tüprafl’› satmak,
köprünün gelirlerini satmak bile tart›fl-

mal›yd›. Çok tart›fl›l›rd›. O zamanlar insanlar böy-
le bir fleyi düflünemezdi bile. Bugün geldi¤imiz
noktada anlay›fl çok de¤iflti, hemen hemen hiç
kimse art›k özellefltirme konusunda olumsuz bir
fley düflünmüyor. Bu konuda öncelikle sözü Me-
tin Bey’e vermek istiyorum, Metin Ercan. Bir fle-
kilde teorik aç›dan bafllayal›m derim ben. Metin
Bey hem teorik taraf›nda hem de daha önce
Özellefltirme ‹daresi’nde görev yapt›¤› için her iki
taraf› da iyi biliyor. Özellikle baflar›l› özellefltirme
deniyor. Baflar›l› özellefltirme ne demektir? 

MET‹N EERCAN Teflekkür ederim say›n bafl-
kan. fiöyle almak laz›m. Özellefltirmenin bir genel
de¤erlendirmesini yapacak olursak, flu ana kadar-
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‹LHAM‹ KKOÇ “Bugün anlay›fl çok
de¤iflti, hiç kimse art›k özellefltirme
konusunda olumsuz düflünmüyor.”



‹LHAM‹ KKOÇ Baflka ülkelerde de bu Özellefl-
tirme ‹daresi gibi düzenleme arac› bir kurum var
m›?

MET‹N EERCAN fiimdi bak›n, orada da farkl›
yöntemler var. Yani bir misyonu belirlenmifl pro-
hand dedi¤imiz Almanya’daki özellefltirme statü-
sü var. Baflka bir sistem, ilgili olan bakanl›k veya
kamu kuruluflu, kamu erkinin güdümünde yap›-
lanlar› var. fiimdi Özal’›n düflüncesi bunun yasal
altyap›s›n›, yasal kudretini de baflka bir kuruma
aktarmak, mevcut bürokrasinin engellerinden
çekmek. Bunun içine o yönetimlerin, yani mev-
cut kamu kuruluflunun yönetimlerini almak. Çün-
kü ben baz› durumlarda da gördüm. Kamu yöne-
ticisi karfl› ç›kabiliyor. Hakl›d›r, haks›zd›r. Düflün-
cesi bu. Ben de kat›l›yorum ana felsefesi aç›s›n-
dan rahmetliye. Ay›rmakta yarar var, ancak bura-
da da bafl›n› sonunu iyi belirlemek laz›m. Bizde-
ki durumda olay ne yaz›k ki çok uzun vadeye ya-
y›ld›¤› için, etkisini azaltt›. Etkisini azaltma süreci-
ne bakt›¤›m›z zaman düflüncesi kendisinin hakim
olabilece¤i, h›zl› karar verebilece¤i, çünkü bura-
da h›zl› karar verebilmesi de önemli, h›zl› karar
verebilece¤i, kendine ba¤l› bir süreci bafllatmaya
çal›fl›yor kurumsal yap› baz›nda. Ancak hukuki
altyap› eksikli¤i problem oluyor. Son zamanlara
kadar anayasada özellefltirmeyle ilgili bir madde
yok. Tersine kamulaflt›rmayla ilgili var. fiimdi rah-
metli diyor ki “En iyi kanun tek sat›rl›k kanun-

ki durumun maalesef özellefltirmenin yap›lmama-
s› nedeniyle kamunun aleyhine oldu¤unu görü-
yoruz. Kamu mallar›n›n, varl›klar›n›n de¤erleri
düflüyor. Ve bu süreç s›ras›nda özel sektör kamu-
nun bir dönem tekel konumunda oldu¤u alanla-
ra giriyor ve kamunun pay› gittikçe düflüyor. Ya-
ni bunun anlam›, siz elinizdeki mal›n de¤erini za-
man içinde yitiriyorsunuz. Genel çerçeveyi böyle
çizmemiz laz›m. Zaman›nda biz de bu sürecin
içinde çal›flma yapt›k. Fakat maalesef baflar› s›n›r-
l› oldu. Bir kere bunun alt›n› çizmemiz laz›m. Ne
yapmak laz›m? Sorumuzun esas olay› o. Ne tür bir
özellefltirme baflar›l›d›r. Acaba bir an evvel özel-
lefltirmeyi bitirmek baflar› kriteri olabilir mi? Ya da
çal›flanlara devrederek yine baflar›l› bir özellefltir-
me yapabilir miyiz? Bununla ilgili çeflitli örnekler
var. H›zl›, iflte “mass privatisation” denilen sizin
de bahsetti¤iniz, Rusya’daki sistem. Voucher sis-
temiyle çal›flanlara verilmesi. Bunun altyap› ile ta-
mamlanmas› gerekti¤i ortaya ç›k›yor. Dünya ge-
nelinde, özellefltirmelerde siz e¤er altyap›y› sa¤la-
yamazsan›z, bir kere hareket edemiyorsunuz.
Yapsan›z bile h›zl› bir flekilde geri dönüyor veya
mafya benzeri oluflumlar oluyor. Siz eski bürok-
ratlar›n eline, Rusya’daki sistemdekini söylüyo-
rum, kamu mallar›n› aktar›yorsunuz, yani h›zl› ya-
pay›m derken, teorik olarak “welfare enchancing”
denilen refah› art›r›c›, düzeltici özellefltirme olmu-
yor. Asl›nda ipucunu da flu flekilde verdim. “Wel-
fare enchancing” olmas› gerekiyor, yani siz öyle
yapacaks›n›z ki bunun sonucunda ekonomik fak-
törler bundan yararlanacaklar. fiimdi genel pers-
pektifte Türkiye’deki olufluma bakt›¤›n›z zaman
çok arzulu bafllam›fl›z. Bildi¤iniz gibi Thatcher dö-
nemi, Özal’›n bir flekilde liberalizasyon paketi içe-
risinde de o var. Hat›rlars›n›z bankac›l›k sektörüy-
le ilgili bir rekabet oluflsun anlay›fl›yla faizler b›ra-
k›l›yor, burada problem ç›k›yor, yani oradan ne
anlafl›l›yor. E¤er kurumsal altyap›y› yapmazsan›z,
bu olay size daha masrafl› olarak geri dönüyor.
fiimdi ben özellefltirmede de geçifl sürecini göz-
lemliyorum. fiöyle bak›yoruz, rahmetli Özal özel-
lefltirmeye inanm›fl, fakat onun inand›¤› baflka
kavramlar da var, hakl›d›r haks›zd›r tart›flm›yo-
rum, bürokratik yap›dan ve hukukun labirentle-
rinde kaybolmadan kafas›nda h›zl› bir özellefltir-
me süreci var. Bununla ilgili olarak bak›n entere-
sand›r, Metin Bey’in de dedi¤i gibi Özellefltirme
‹daresi’ni esas do¤urtan kurumu oluflturuyor.
Oluflturmas›n›n sebebi yeni bir bürokratik tabaka
yarat›p eski bürokratik engellerden kendini ar›n-
d›rmak istiyor. Daha ana kurulun ortaya ç›kmas›
böyle bafll›yor. Bunu yap›yor, fakat hat›rl›yorum,
o dönemde tek parti, yani koalisyon yok.
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“P‹YASA KOfiULLARI

ÇOK ÖNEML‹”
Tarihsel perspektif aç›s›ndan bakt›¤›n›z za-

man problemler, yasal altyap› eksikli¤i, ekibin
sürekli de¤iflmesi ve bunun paralelinde bütün
bunlar sa¤lan›yor, yasal altyap›yla daha kuvvetli
hale getiriliyor, bir kal›c›l›k yap›l›yor. Bu sefer de
piyasa koflullar›na geliyoruz. ‹stedi¤iniz kadar al-
lay›n pullay›n bir mal›n sat›fl› için yeteri kadar ifl-
tah› olan, paray› da verebilecek  bir al›c›n›n ol-
mas› gerekiyor. fiimdi üçüncü aflamaday›z. Ve
üçüncü aflamada bir de bafl›m›zdan ekonomik
kriz geçiyor. Ekonomik kriz paralelinde birçok
özel sektör flirketi bütün ekonomi gibi darbe gö-
rüyor. Dolay›s›yla istenilen ölçekte büyük özel-
lefltirmeleri sa¤layacak sermaye problem olu-
yor. fiimdi yurtd›fl› meselesine bak›yoruz yine bir
açmaz var. Orada da Türkiye’nin ekonomik, poli-
tik, sosyal durumu. Bu asl›nda özellefltirmenin
yabanc› sermaye çekifliyle de ilgili, o zaman
onunla da örtüflmeye bafll›yor. Bunlar› daha de-
tayl› tart›fl›r›z.

MET N ERCAN



dur”. Problem yaratmas›n, oras›n› çekerler buras›-
n› çekerler. Bunu bir kere ay›rmaya çal›fl›yor. An-
cak bu sefer de özellefltirmeye karfl› olanlar huku-
ki altyap› eksikli¤ini kullan›yorlar. fiimdi flöyle bir
fley oluyor. Özellefltirmeye ideolojik olarak karfl›
ç›kanlar var, öteki taraftan da ideolojik olarak
özellefltirmenin mutlaka yap›lmas› gerekti¤ini sa-
vunanlar var. Bir de arada geçmiflten bugüne gel-
di¤imiz zaman ortaya ç›kan da bir gerçek var. Siz
özellefltirme yapmazsan›z, bu arada da bu flirket-
lerin devam etmesi için gerekli yat›r›m›, insan gü-
cüne katk›y› b›rak›rsan›z o zaman bunlar›n de¤er-
leri düflüyor. Piyasa fiyat›, pazar pay› her fleyi dü-
flüyor. Dolay›s›yla bir açmaza giriliyor. Ama o dö-
nemde bunlar görülmüyor. fiimdi Özal’›n ilk afla-
mas›. Tek parti ve kendinin hakim oldu¤u bir sü-
reç. Hukuki altyap›larda problemler var, iflte mefl-
hur çimento fabrikalar›n›n özelleflmesi, ona karfl›
ç›k›yorlar. ‹ptal oluyor. Fakat hükümet de¤ifliyor,
hükümet de¤ifltikten sonra yeni gelen hükümet
karfl› ç›kt›¤› maddeleri bir bak›yor önünde bulu-
yor. ‹fl de bitmifl onlar› yok varsay›yor, bakanlar
kurulu karar›yla o ç›kan karar›, çünkü bitmifl ar-
t›k, özellefltirme olmufl. fiimdi ikinci aflamada ben
bak›yorum. Burada kesinlikle koalisyon hükü-
metlerinin sürecinde idarede problemler oluyor.

Kime ba¤l› olacak, nas›l yap›lacak bunlar, prob-
lem oluyor ve hukuki altyap› eksikli¤inin pefli s›-
ra olumsuz etkileri görülüyor. 

Onun üzerine 1994’te Özellefltirme Kanunu
yap›l›yor, do¤rudur yanl›flt›r, böyle bir fleye kalk›-
fl›l›yor. Ancak orada da mesela Murat Kural çok
iyi bilir, o telekom sürecinde çok iyi katk›lar› ol-
mufltu. Biz Telekom’la ilgili özellefltirmenin huku-
ki altyap›s›n› bir türlü oturtam›yoruz. Karfl› tarafta
da ideolojik olarak karfl› ç›kan ve teknik altyap›s›
kuvvetli ve de bu ifli iyi çevirebilecek çok ciddi
bir kifli ç›k›yor; Mümtaz Soysal. Özellefltirme ‹da-
resi bu ifli yapay›m derken, tabirimi maruz görün,
yüzüne gözüne bulaflt›r›yor. S›rf Özellefltirme ‹da-
resi olarak almay›n, Telekom özellefltirmesi yüze
göze bulafl›yor, bu arada panik içinde acele eder-
ken hatalar yap›lmaya devam ediliyor. Frans›zla-
r›n bir sözü var, diyor ki: “Acele ederken yavafl gi-
din”. fiimdi biz bu süreci yakalayam›yoruz. ‹flte
Özellefltirme ‹daresi’ne baflkan yard›mc›s› sonra
baflkan vekili olduk. Dedim, Telekom’la ilgili so-
runumuz var. Telekom bir flekilde bana ba¤l›yd›.
Sorun nedir? ‹flte hukuki altyap›. Anayasa’dan
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dur”. Problem yaratmas›n, oras›n› çekerler buras›-
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gruba, konsorsiyuma bu iflin verilmesinin ekono-
mik aç›dan herkes için yararl› olaca¤›n› çok net
olarak biz üniversite olarak, sizler kurumlar ola-
rak, siyasiler bunu gerekirse çok net olarak anlat-
mal›lar. Bu olmazsa bir problemimiz var demek-
tir.

‹LHAM‹ KKOÇ Fiyat nedeniyle ilintili itirazlar›n
ço¤u, asl›nda ideolojik nedenlerle karfl› ç›k›yorlar
da bunu aç›kça söyleyemiyorlar.

MET‹N EERCAN Kesinlikle do¤ru. fiimdi siz bir
fleyin önüne geçmek istiyorsan›z olmayacak bir fi-
yat› yukar› ç›kart›rs›n›z. Bu bizim dönemimizde
de oldu. Sümerbank’›n Erzincan’daki fabrikas› sa-
t›lacak. Dediler ki sizin bu fiyat›n›zla oradaki
a¤açlar birbirini götürür. Ben dedim ki kardeflim
siz al›n a¤açlar› sat›n bedavaya getirin. Bunun için
bir de kamuoyunu harekete geçirmek laz›m. Bu-
nun böyle olmad›¤›n› ortaya koymak laz›m. Bu
konuda çok ciddi anlamda bir kamuoyu yarat›lma
ihtiyac› var. Yoksa adam buna karfl› ç›k›yor, piya-
sa çok yukar› ç›k›yor. Bak›n dikkat edin. Sözüm
meclisten d›flar›.

Tekell’e ilgili özellefltirmede bile ben gördüm.
Tekel’in genel müdürü bizim arsalar›m›z›n de¤e-
ri, gayri menkullerimizin de¤eri flu kadar demifl.
Onu söylemeye hakk› yok. O laf söylenmez. 2
milyar dolar gibi bir fley söyledi. O zaman öyle bir
durum oluyor ki Tekel’in minimum fiyat›  2 mil-
yar dolar oluyor. fiimdi o da söylenmeyecek. Zan-
nediyorum mecliste öyle bir fley olmufl, gayri
menkullerin de¤eri 2 milyar dolar denmifl. fiimdi
bu bozar. Zaten millet haz›r buna. Orda bir prob-
lem var. fiunu bir de belirtmekte yarar var. Olum-
lu olarak gördü¤üm bir fleyi söyleyece¤im. Özel-
lefltirme ‹daresi ilk defa bu sene bir fiyat hedefi
koymad›. Bence çok olumlu bir davran›fl. Bir kre-

dönmeyecek bir kanunu, yasal maddeyi haz›rla-
mak laz›m. Bu kadar zor mu, gerekirse Anayasa
Mahkemesi profesörlerinden dan›flmanl›k alabili-
riz düflüncesindeydik. Ve Anayasa Mahkeme-
si’nin döndürmeyece¤i flekilde, anayasaya ayk›r›
olmayacak bir  kanun ç›kartabiliriz. Bütün bunlar
hep süre ald›. Koalisyon süreci bu özellefltirme
olay›n› zorlaflt›rd›. Kurumsal altyap›da problem-
ler, koalisyon hükümetleriyle bafll›yor ve çok sü-
ratli bir dönüflüm oluyor. ‹dare bir kere haf›zas›n›
kaybediyor. Sürekli personel de¤ifliyor. Benim ol-
du¤um dönemde üç tane baflkan vekili geldi. Bir
tanesi bendim. Döner bir sermaye. Dolay›s›yla siz
stratejinizi kaybediyorsunuz. Bu arada ayr›lmalar
oluyor, odaktan uzaklafl›l›yor. fiimdi ikinci aflama-
da böyle oldu. Sonra ne oldu? Bir bak›ld› özellefl-
tirmenin önemi s›k›flan bütçeden dolay› anlafl›ld›.
Asl›nda do¤ru da de¤il.

Siz hukuki altyap›y› çözdünüz, kadroda kal›c›-
l›¤› sa¤lad›n›z, samimiyet aç›s›ndan siyasilerin sa-
mimiyetinde mecburiyetten kaynaklanan, iflte
IMF’nin gitmesinin etkileri de var ve baflka ç›k›fl
da görünmüyor, bu sefer de iflte piyasa koflullar›-
na yakalan›yoruz. Tarihsel perspektifi flöyle bir
anlatt›ktan sonra, özellefltirmeyi biz hemen yapa-
l›m kardeflim, bunlar› bir an evvel bitirelim anla-
y›fl› m› olmal›, buna bakal›m. fiimdi orada da
önemli bir olay›m›z var. Özellefltirmeyi bir anda
en çok fiyat›n al›naca¤› bir operasyon, ifllem ola-
rak görmemeliyiz. Biz bulduk en iyisini, en yuka-
r›s›n› verene verelim. Tamamen yanl›fl. Örnekleri
uygulamalar› var. Benim de içinde bulundu¤um
bir süreçte banka özellefltirmesi yap›ld›. Sonra si-
ze çok daha maliyetli olarak geri geliyor. Yani
özellefltirmeyi t›pk› bir projenin de¤erlendirilmesi
gibi almak laz›m. Net bugünkü de¤er. Net bugün-
kü de¤erde siz yaln›z mevcut de¤ere bakmazs›-
n›z, bundan sonraki flirketin yarataca¤› nakit ak›fl-
lar›na, ak›mlar›na bakars›n›z. fiimdi biz bu flirketi
nakit ak›mlar›n› daha yukar›lara ç›karacak bir olu-
fluma acaba verebilecek miyiz? Özellefltirmenin
bence fokusu buna kaymal›. Yani biz paray› tabii
ki tamamen göz ard› etmeden piyasa koflullar›na
göre oluflmufl ve rekabet koflullar›n›n sa¤land›¤›
bir ortamdaki en iyi fiyat› ortaya koyal›m, ancak
bu ifli daha ileriye götürebilecek bir olufluma ve-
relim. Dolay›s›yla bu sistem en iyiye vermeyi bul-
ma süreci. Fakat burada da farkl› bir ortam var.
Karfl› ç›kanlar var ideolojik olarak. fiimdi o zaman
da fiyat› öne koyuyorlar. fiimdi buna karfl› bir ha-
z›rl›k yapmak laz›m. ‹nsanlar› bilinçlendirmek ge-
rekiyor. Bir defal›k bir ifllem olmad›¤› için bundan
sonraki iflte verimlilik art›fl›yla teknolojik kulla-
n›mdaki art›fl› sa¤layacak bir ortam› yaratan bir
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“GÜZELL‹K YARIfiMASI

MODEL‹ UYGULANAB‹L‹R”

Güzellik yar›flmas› (beauty contest). Karfl›lafl-
t›rma yapmak için kolayl›k aç›s›ndan belki ayn›
örne¤i verece¤im. Siz güzellik yar›flmas›nda
1.80, 90-60-90 birine sadece bunun için ödül ver-
miyorsunuz, çok göstermelik de olsa bir iki laf
söyleyecek ve onu belli bir süre tafl›yabilece¤ine
inand›¤›n›z bir adama veriyorsunuz. Yani bu
adam verdi¤iniz zaman bunu tafl›yabilecek. Bir
sene iki sene de de¤il. Bu daha uzun vadeli. fiir-
ketin ömrünün k›sa vadeli olmad›¤›n› da biliyo-
ruz. Çeflitli yöntemlere bakmak laz›m. Ve bence
Özellefltirme ‹daresi’nde de o teknik altyap› var. 

MET N ERCAN



dibilite aç›s›ndan. ‹ki hedefi siz tek bir yere yön-
lendiriyorsunuz fiyata. Kredibilite aç›s›ndan diyo-
rum çünkü geçmifl dönemlerde bak›yoruz çok
yüksek fiyat, yüksek performans söylenmifl fakat
yap›lmam›fl. Yap›lmay›nca kredibiliteniz gidiyor.
‹kincisi fiyat›, geliri ön plana ç›kartmayarak asl›n-
da siz mesaj da veriyorsunuz. Asl›nda Metin Kilci
onu daha net olarak ortaya koyabilir. Bunun ol-
mas› çok önemli. Yani bu teman›n ifllenmesi ge-
rekli.

RAUF AATEfi Peki d›flar›daki örnek, baflar›l› uy-
gulamalarda kriter en yüksek fiyat› verene mi ver-
mek yoksa ifl plan› üzerine mi vermek? En yük-
sek verene verdi¤inizde kriter dolay›s›yla fiyat
oluyor de¤il mi? 

MET‹N EERCAN fiimdi flöyle bakmak laz›m. Bu-
rada bir tane yöntem her tarafa uygulan›r diye bir
fley söz konusu de¤il. Siz flirketin durumuna göre
farkl› yöntemler uygulayacaks›n›z. Örne¤in sizin
daha “labour intensive” yani iflgücü yo¤un bir du-
rumunuz varsa belki iflgücünü koruyacak bir
özellefltirmeyi ön plana ç›kartacaks›n›z. Veya tek-
noloji üretimi, yat›r›m›n çok fazla oldu¤u sektör-
lerde onu yapabilecek finansal ve teknik kapasi-
tesi olan› seçeceksiniz. Yani burada sektörün du-
rumuna bakacaks›n›z. 

MURAT VVURAL Baz› ülkelerde sermaye art›r›-
m› yoluyla da bu tür blok sat›fllar oluyor. Ve o da
oldukça enteresan bir fley. Sermaye art›r›m› yap›-
yorsunuz ve onun üzerine geliyorlar.

MET‹N EERCAN Do¤ru siz de hakl›s›n›z. Boliv-

ya’daki sistem flöyle: fiimdi flirketin durumu belki
çok olumlu de¤il. Büyük yat›r›m da yapman›z ge-
rekiyor. Art› al›mla ilgili bir fiyat söz konusu. Hem
fiyat› verip hem de oradaki gerekli yat›r›m› yapa-
cak belki finansal derinli¤iniz yok. Murat Bey’in
söyledi¤i gibi, siz sermaye art›fl›yla ilgili bir ihale
aç›yorsunuz.

Mesela bu çok güzel Petkim’de olabilir. Ser-
maye art›r›m› o flirketin altyap›s›n›n düzeltilmesi
yat›r›m›yla ilgili olacak. Ve daha sonra performan-
sa ba¤l› olarak bu flirketin di¤er hisselerinin al›n-
mas›yla ilgili olarak ihaleyi kazanacak olan adama
öncelik veriyorsunuz. Yani biz hem kamuya o pa-
ray› verelim hem de gerekli olan o altyap›y› sa¤-
layal›m. Bu arada e¤er altyap›, teknolojik zengin-
lik aç›s›ndan gerideyse büyük yat›r›m›n da olma
varsay›m›yla verilecek de¤er ilk baflta, yani kamu-
nun alaca¤› para da s›n›rl› oluyor. Dolay›s›yla
mevcut olan özellefltirme karfl›t› lobi yine hareke-
te geçiyor. Siz bu flekilde bunu pasifize de edebi-
lirsiniz.

Yani fluna geliyorum Rauf Bey, çeflitli yöntem-
lere bakmak laz›m. Ve bence Özellefltirme ‹dare-
si’nde de o teknik altyap› var. Biz de bir anlamda
bu ifli ö¤reniyoruz. Geç ö¤rendik, maliyetli ö¤ren-
dik ama neler yap›lmas› gerekti¤i konusunda es-
ki döneme göre da¤arc›k aç›s›ndan daha fazla bir
istikrar var. Bürokratik çerçevede bir istikrar var,
siyasi bir istikrar var. Bunun beklentileri daha
olumlu bir bak›fla do¤ru beni itiyor, ancak paza-
r›n önemini iyi alg›lamam›z laz›m. Yani siz istedi-
¤iniz kadar iflte “pafla dedemden bana kald›, bu-
nun de¤eri flu kadar” diyebilirsiniz. Piyasada
onun al›c›s› yoksa, siz pafla dedenizin yadigar›yla
ömrünüzü geçirirsiniz. Bunu yakalamak laz›m.
Burada da fark flu. Siz yat›r›m yapmay›nca o za-
man de¤eri düflüyor, bu arada pazarda aç›kl›¤›
gören geliyor ve bunun pay› iyice düflüyor ve siz
de iyice kaybediyorsunuz. Açmaza giriyorsunuz. 

‹LHAM‹ KKOÇ S›rada Metin Kilci Bey var. Me-
tin Bey daha önce bildi¤im kadar›yla DPT döne-
minde de bu konularla ilgilenmifl birisi. Yurt d›-
fl›nda da görevler yapt›. Yaklafl›k bir senedir de
teflkilat›n bafl›nda. Halen hukuki altyap› eksikli¤i
var m› Metin Bey? Hala söyleyebilir miyiz böyle
bir fleyi?

MET‹N KK‹LC‹ Hukuki altyap› asl›nda çok dina-
mik bir yap›. ‹flletmecilik anlay›fl›n›n geliflimine,
günün flartlar›na göre özellefltirmenin hukuki alt-
yap›s›nda sürekli gözden geçirilme ihtiyac› söz
konusu. Nitekim biz bunu zaman zaman yafl›yo-
ruz. Art›k çok büyük de¤ifliklikler olmamakla bir-
likte baz› yeni ç›kan araçlar›n özellefltirmede kul-
lan›lmas›, özellefltirmenin kolaylaflt›r›lmas› aç›s›n-
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ÖZELLEfiT‹RMEDE

KRED‹B‹L‹TE SORUNU VAR

Özellefltirmede ciddi bir kredibilite, imaj so-
runu vard›. 20 senedir özellefltirme iddias›yla va-
rolan bir kurum ve hala Türkiye’de birçok özel-
lefltirilecek fley var. Her zaman bir özellefltirme
laf›d›r gelip gidiyo. Fakat, gerçek icraata bakt›¤›-
n›zda çok da anlaml› fleylerle karfl›laflm›yorsu-
nuz. Hem bu imaj›n düzeltilmesi hem de gerçek
özellefltirme iradesinin gösterilmesi, ispat edil-
mesi gerekiyor, özellikle özellefltirilecek kurulufl-
lara yabanc› sermaye ilgilisinin çekilebilmesi
için.

2003 y›l›ndaki geliflmeler ve 2004 y›l›n›n ba-
fl›nda gözlemledi¤imiz geliflmeler bu yönde
önemli ilerlemeler oldu¤unu gösteriyor. Nitekim
2004 y›l›n›n bafl›ndan itibaren özellefltirmede cid-
di mesafeler, ciddi ad›mlar at›lm›fl oldu. Umar›m
2004 y›l› özellefltirme aç›s›ndan çok daha iyi bir
y›l olur. 

MET N K LC



anlamda piyasadaki özel sektörün rolünün art›r›l-
mas›. Bunu baz› kamu mallar›n› satarak ya da ka-
mu tekelinde olan baz› alanlar› özel sektöre aça-
rak gerçeklefltirmek mümkün. Bizde fiili bir olu-
flum söz konusu gerçekten. Bu do¤ru bir tespit.
Baz› tekel olmay›p da tekel niteli¤inde birtak›m
kurulufllar›n özellefltirilmesinde gecikilmesi bir ta-
raftan o kurulufllar›n de¤erini olumsuz etkilerken,
sektörde de özellefltirmenin gerçekleflmemesini
sa¤lad›.

Özellefltirmenin refah art›r›c› olmas› konusuna
gelince benim de çok kat›ld›¤›m bir husus bu. Al-
t›n› bir kez daha çizmek istiyorum. Özellefltirme
esas›nda net gelir anlam›nda kamuya gelir sa¤la-
yan servet art›r›c› bir ifllem de¤il. Peki bunun fay-
das› neresinde diye sormak gerekir. Özellefltirme-
nin refah art›r›c› bir etki sa¤l›yor olmas›nda. Niçin
kamuya gelir sa¤lamaz özellefltirme? Çünkü kamu
gelecekte elde edece¤i gelirlerden bugün vazge-

dan baz› düzenlemeler gerekebiliyor. Ama Metin
Bey çok güzel özetledi.

Asl›nda özellefltirmenin tarihi seyrinde yasal
altyap›ya biz epeyce zaman harcad›k. Yani Özal’l›
dönemde 1984’de bafllayan birkaç sat›rl›k özellefl-
tirme yasas›ndan 1994’te 4046 say›l› kanun ile çok
kapsaml› bir özellefltirme yasas›na gelindi. Kan›m-
ca çok ayr›nt›l› flekilde, çok baflar›l› düzenlenmifl
bir yasa. Fakat aradan geçen zaman› göz önüne
ald›¤›n›zda zaman zaman de¤ifliklikler yapmak
gerekiyor. Bir fley daha söyledi Metin Bey, o da
çok ilgimi çekti. Ona katk›da bulunmak istiyo-
rum. Kurulufllar›n özellefltirme sürecinde pazarda-
ki paylar›n› azaltmak suretiyle de¤erlerinin düfltü-
¤ünden bahsetti. Bu da çok do¤ru bir tespit. Esa-
s›nda bu özellefltirmenin genel mant›¤›yla çok tu-
tars›z de¤il. Çünkü özellefltirme tek bafl›na kamu
mülkiyetinin elden ç›kart›lmas› ve özel sektöre
devredilmesi demek de¤il. Özellefltirme en genel
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MET‹N KK‹LC‹ ““Her ne
kadar kavramsal olarak
kabul görüyor ise de
ifllevsel olarak
beklenmedik bir
muhalefetle
karfl›lafl›ld›¤›n›
söylememiz laz›m. ‹çinde
çal›flan yöneticilerinden,
di¤er çal›flanlar›ndan,
ürün girdisi
sa¤layanlardan, ç›kt›s›n›
al›p pazarlayanlardan
tutun da yöneticilerine
kadar birçok segmentte
özellefltirmenin çok fazla
taraftar bulamad›¤›n›
ifade etmemiz laz›m. Bu
yaflamakta oldu¤umuz
ciddi bir s›k›nt›. Bir di¤er
husus de¤er konusu.
Özellefltirme her ne
kadar teorik anlamda
ekonomik, rasyonel ve
çok sa¤lam varsay›mlar›
olan bir ifllem ise de
ç›plak gözle de
bak›ld›¤›nda kamu
mal›n›n sat›lmas›
ifllemidir. Kamu mal›n›n
sat›lmas› ifllemi ister
istemez bizim gibi
toplumlarda, devlet
mal›na bir kutsiyet
atfedilen toplumlarda ilk
bak›flta çok da
sempatik gelmiyor.”



çiyor ve bugün elde ediyor. De¤erleme mant›¤›
aç›s›ndan bakt›¤›n›zda iskonto edilmifl flekilde bu-
gün elde ediyor o gelirleri. E¤er özellefltirme yap-
mam›fl olsayd› o kurumdan o geliri gelecek y›llar-
da zaten elde edecekti. Dolay›s›yla kamu maliye-
ti ve kamu ekonomisi aç›s›ndan gelir art›r›c› bir
unsur de¤il, ancak nas›l fayda sa¤lay›c› bir ifllem
olur diye sormak gerekir. E¤er özellefltirdi¤iniz
kurulufl daha verimli çal›fl›yor ise piyasan›n daha
düzenli çal›flmas›n› sa¤l›yor ise flartlar›n›n oluflu-
muna bir katk›da bulunuyor ise ve verimli çal›fl-
mak suretiyle yaratt›¤› ilave kaynaklar› bir flekilde
kamuya aktar›yor ise özellefltirmenin refah art›r›c›
etkisi budur diye bakmak gerekir. fiimdi tarihi
seyrinden de öte bugünkü özellefltirme meselele-
rine izninizle biraz de¤inmek istiyorum. Toplant›-
n›n ilerleyen saatlerinde belki ayr›nt›l› tart›flma za-
man›m›z olur. Bugün esas›nda dünyada bizimki
kadar özellefltirmeyi tart›flan bir ülke yok. Do¤al
olarak da bu kadar özellefltirme konuflulan bir ül-
kede herkesin özellefltirmeyi çok iyi anlad›¤›n› ve
bir ölçüde destekledi¤ini varsaymak laz›m. Yani
20 y›ld›r hiç kimse, hiç kimse demeyim ama bü-
yük ciddi bir muhalefetle karfl›laflmad› özellefltir-
me esas›nda. Baz› ideolojik karfl› durufllar her za-
man oldu, flimdi de var. Benim çok sayg› duydu-
¤um bir yaklafl›m bu. Ancak san›l›r ki toplum bü-
tün kesimleriyle büyük bir ifltahla özellefltirmeyi
destekliyor.Asl›nda burada çok ciddi bir yan›lsa-
ma içindeyiz. Bunu ifade etmek gerekir çünkü
uygulamada bunu gözlemliyorsunuz. Esas›nda

Türkiye’de kamu sektörünün oluflumuna bakt›¤›-
n›zda birçok kesime menfaat sa¤layan bir yap›
teflkil edilmifl. Kaynak tahsis mekanizmas›nda ka-
mu iflletmeleri yoluyla bir müdahale söz konusu.
Ben bunu bireysellefltirmek istemiyorum ama,
ciddi flekilde kamu iflletmeleri yoluyla bu meka-
nizmaya müdahale ediliyor, bu mekanizmadan
menfaat sahibi olan, faydalanan kitleler var. Bunu
çok geniflletmek mümkün. Bir kamu kuruluflu-
nun hammaddesini ald›¤› çiftçi, üretici, ya da sa-
nayiciler bunlar olabilir. Afl›r› olarak çal›flt›rd›¤› ve
bunlar›n sendikalar› olabilir. Üretti¤inden sübvan-
se edilmifl fiyatlarla faydalanan kesimler olabilir.
Bunu yönetmekten haz duyanlar olabilir. Bunun
bir bölgede bizatihi var olmas›ndan memnun
olan kitleler söz konusu olabilir. Dolay›s›yla ka-
mu iflletmeleri böyle bir yap›n›n içerisinde. Ger-
çekten özellefltirme gündeme geldi¤inde bu çar-
p›k kaynak da¤›l›m mekanizmas›n›n bir flekilde
elden ç›kart›lmas› veya dönüfltürülmesi söz konu-
su oluyor. 

De¤er konusunda çok afaki, Metin Bey’in ifa-
de etti¤i gibi pafla dedenin yadigar› yaklafl›m› söz
konusu. Pazar dinamiklerini hiçe sayan birtak›m
yaklafl›mlar söz konusu. Oysa fiyat, piyasada olu-
flan arz ve talebin karfl› karfl›ya geldi¤inde oluflan
bir rakamd›r. Bu da tabii özellefltirmeci olarak bi-
zim üzerimizde önemli bir psikolojik bask› unsu-
ru. Bunu ifade etmemiz laz›m. Piyasa son derece
önemli. Ben bafl›ndan beri özellefltirmenin baflar›
flartlar›n› s›ralarken dört önemli unsurdan bahse-
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YARATICI ÇÖZÜMLER VE BOL‹VYA ÖRNE⁄‹

fiunun alt›n› çizmekte yarar var, yani creative olacak diye olmayacak bir sistemi Amerika’da böyle görül-
müfl, Bolivya’da böyle yap›lm›fl diye getiremezsiniz, o anlamda de¤il. fiimdi flöyle bak›yoruz. Baz› flirketlerin
teknolojik altyap›s›, pazar paylar›n›n zaman içinde ötelenmesi nedeniyle fiyatlar› düflmüfl ama, hala kafalar-
da çok yüksek fiyatlar var. Esas olay verimlili¤i art›racak flekilde, ekonomiye katk›y› verecek, refah art›racak
bir düzenlemeyi ortaya ç›karmak. Siz e¤er fiyat üzerinde bir açmaz içine giriyorsan›z, bir ihtilaf oluyorsa o
zaman onu aflman›z gerekiyor. Bolivya sisteminde sermaye art›r›yorsunuz, sermaye art›r›m›na kim kat›lmak
istiyor ve hangi parayla kat›lmak istiyor. Ve kamuya gitmeyecek, o flirketin içindeki yat›r›mlar› düzeltecek, is-
tihdamla ilgili bir düzeltme yapacak, pazarlama sistemlerini belki de “upgrade” edecek. Bu tür bir olay› gü-
zeldi.

Ondan sonra di¤er hisselerle ilgili öncelik veriyorsunuz bu ihaleyi kazanana. Yani ihalede Özellefltirme
‹daresi 1.5 milyar dolar kasam›za girdi demeyecek. fiirketin içine do¤rudan flu kadar para girdi, biz de için-
deyiz çünkü kamu da iflin içinde. Beraber hani joint venture gibi düflünelim. Bu flirketi daha iyi bir seviyeye
getirecek, de¤erini art›racak. Belli bir pay›n› yine verebilirsiniz. ‹dari aç›dan yine hakimiyeti olabilir. Eliniz-
de kalan bölümü de halka arzlarla çok daha yüksek fiyatla satabilirsiniz. Yani gelir elde etme de ikinci afla-
mada mümkün olabilir. Yani creative dedi¤im yöntem buydu.Yani bana çok yap›labilir gibi geliyor ama tabii
düflünmek laz›m. Detaylar›na bakmak laz›m. Petkim’de çok uyar gibi geliyor bize. Yani fiyat ikinci planda ka-
lacak. Siz fiyat› ne kadar yapsan›z, içine bir sürü yat›r›m yapmas› gerekecek, adam orada düflünecek. Yani
sen hem fiyat› veriyorsun, hem de içerideki teknik altyap›y›, fabrikay› de¤ifltirmen gerekiyor. Çözebilir bir
yöntem gibi geliyor bana. 

MET N ERCAN



bu son olumlu geliflmelerden sonra bir özellefltir-
meden sonra, belki onu da ifade etmem gerekir. 

RAUF AATEfi Aykut Bey’in sözünü etti¤i yarat›-
c›, creative (yarat›c›) uygulamalar bizde de gün-
deme gelebilir mi, var m› benzer fleyler?

MET‹N KK‹LC‹ Bu anlamda geçti¤imiz y›l bir
yasal de¤ifliklikle hisse senedine çevrilebilir tahvil
enstrüman›n› yasalaflt›rd›k. Bunu kullanabilme
imkan›n› getirdik. Ancak, bunlar tabii ülkenin di-
¤er bütün flartlar›yla kullan›labilirli¤i, gerçekten
hayata geçirilebilirli¤i di¤er flartlarla çok yak›ndan
ilgili. O bir araç olarak orada duruyor. Elbette
baflka yöntemler de söz konusu. Bir ilave yöntem
daha geçti¤imiz y›lki yasa de¤iflikli¤inde yarat›c›
anlamda onu getirdik. O da, birkaç ihaleden ba-
flar›l› sonuç al›namamas› halinde yat›r›m, üretim,
teknoloji ve istihdam art›r›c› projelerin yar›flt›r›l-
mas› suretiyle kurulufllar›n özellefltirilmesi. Bu-
nun henüz uygulamas›n› yapma imkan›m›z ol-
mad› ama.

RAUF AATEfi Güzellik yar›flmas› modelinden
bahsediyorsunuz. Bizde yasal olarak mümkün
mü uygulama?   

MET‹N KK‹LC‹ Yasal olarak, bu de¤ifliklikler
yasam›zda geçti¤imiz y›l yap›ld›. Uygulamas›n›

da bu y›l yapaca¤›z inflallah.
MET‹N EERCAN Peki o Bolivya dedi¤i-
miz olay da enteresan. O da bize gi-

debilir.
MET‹N KK‹LC‹ Evet onu da

incelemek gerekir.    
‹LHAM‹ KKOÇ Son dönem-

de de¤iflen bir fley var galiba.
Eskiden herhangi bir özel-
lefltirilecek flirket ihaleye
ç›kt›¤›nda ilk itirazlardan bi-
ri o flirketin stratejik oldu¤u
fleklindeydi. Pek art›k o tür
fleyler söylenmiyor gibi.
Zaman›nda Petrol Ofisi,
Tüprafl için bile öyle söy-
leniyordu.

fiimdi  zaman geçtikçe
stratejik bir elefltirisi pek

yok galiba. Türk Tele-
kom’da bile yüzde 51 art›k

sat›labilir hale geldi.

diyordum. Bir tanesi yasal altyap›n›n yeterli olu-
flu, bir di¤eri özellefltirmenin arkas›nda siyasi ira-
denin varolmas›. Üçüncüsü ise özellefltirme konu-
sunda toplumsal bir uzlaflman›n, genel anlamda
bir uzlaflman›n varoluflu.

Sonuncusu da piyasa flartlar›n›n elveriflli olma-
s›. Bununla flunu demek istiyorum. Finans gücüy-
le desteklenmifl talipli¤in olmas›. Bizim özellefltir-
me geçmifline bakt›¤›m›zda, idareyi ya da siyaset-
çileri suçlama al›flkanl›¤›n›n d›fl›nda bir gözle bak-
t›¤›m›zda flunu görüyoruz; Özellefltirme ‹daresi ya
da geçmifl hükümetten flu anki siyasi irade sat-
mak konusunda bir iradesizlik gösterdi¤i için mi
özellefltirme baflar›s›z oldu? Yoksa birçok flirket,
iflletme, ürün, varl›k özellefltirilmek üzere sat›fla
sunuldu da talep mi bulunamad›? Bunun cevab›-
na iyi bakmak gerekiyor. Bunu iyi sorgulamak
gerekiyor. Geçti¤imiz birkaç y›lda birçok ihale-
nin teklif al›namamas› nedeniyle, yani fiyat›n
oluflumu, de¤er konular›n› her zaman günde-
me getiriyoruz ama, bazen piyasada oluflu-
muna dahi imkan sa¤lanamad›¤› görülüyor.
Bunun da çok iyi analiz edilmesi, de¤erlendi-
rilmesi gerekti¤ine inan›yorum, bu da ciddi bir
sorun. Piyasa koflullar›yla söylemeye çal›flt›¤›m
ise bu sorun. Bir kere kamu kurulufllar›na talip-
li finans gücü olan müteflebbis gözüyle
bakan bir piyasan›n varoluflu çok
önemli. Maalesef bu anlamda da ge-
rek özellefltirme konusu kurulufllar›n
ölçe¤inden gerekse di¤er flartlardan
dolay› da s›k›nt›lar oldu. Hepimizin
malumu. Bu anlamda yabanc› ser-
mayenin rolü çok ön plana ç›k›yor.
Esas›nda özellefltirmenin gerçekten
bir fayda sa¤lamas› arzu ediliyorsa
yabanc› sermayeyi çekim gücüne
de bakmak gerekiyor. 

Çünkü, asl›nda yerli serma-
yeye satt›¤›n›zda yerli sermaye-
nin baflka bir alanda yapaca¤›
yat›r›m› ikame etmifl oluyorsu-
nuz, bir kuruluflu ona satmak,
özellefltirmek suretiyle. Ülkeye
yeni do¤rudan yabanc› ser-
maye girmesine vesile olmas›
halinde özellefltirme bir baflar›
unsuru haline dönüflebilir.
Bu konuda da s›k›nt›lar sade-
ce özellefltirme ile ilgili de¤il.
Ülkemizde yaflanan ekonomik
krizler ve konjonktürün bizatihi
kendisi çok belirleyici. Ümit edi-
yorum ki ekonomide yaflanan
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MURAT KKURAL ““Baz› ülkelerde
sermaye art›r›m› yoluyla da blok

sat›fllar oluyor. Sermaye art›r›m›
yap›yorsunuz ve onun üzerine

geliyorlar.”



MET‹N EERCAN fiimdi o asl›nda kamuoyuyla il-
gili. Kamuoyu e¤er size dedi¤ini o flekilde dinlet-
mek isterse dinlersiniz. O flekilde yine ba¤›ran ça-
¤›ranlar var. 

MURAT KKURAL Asl›nda dünya da de¤iflti.
1969 y›l›nda Peter Drucker ilk defa “The Age of
Discountinuity” adl› kitapta “reprivatisation” keli-
mesini ilk o kulland› ve o zaman The Economist
dergisi kitab›n elefltirisini yaparken düpedüz saç-
ma ve gerçekleflmesi hiçbir zaman mümkün ol-
mayacak bir fley olarak de¤erlendirdi. 

MET‹N EERCAN Fakat enteresan bir fley daha
söyleyeyim. Sümer Holding’in kurulufluyla ilgili
özellefltirme kavram› var. Diyor ki biz bunu yapa-
ca¤›z, ama bir süre sonra özel sektöre verece¤iz.
Yani ana sözleflmesinde var.

GONCA GGÜRSOY AARTUNKAL O iflletmenin
de¤erini hesaplarken, zaten o iflletmeye yap›lma-
s› gereken yat›r›m› da göz önünde bulundurmak
laz›m. Baflka ülkelerde de görüyoruz bu uygula-

may›. Mesela istihdam mecburiyeti getirilmesi.
Özellikle eski Do¤u bloku ülkelerinde, Do¤u Av-
rupa’daki özellefltirmelerde mesela genelde veri-
len tekliflerin üç bazda de¤erlendirildiklerini gö-
rüyoruz. Birincisi verilen fiyat. ‹kincisi garanti edi-
len minimum istihdam düzeyi. Üçüncüsü de ileri-
ye dönük olarak yap›lacak olan yat›r›m. Biraz bu-
rada konuyu sorgulamak ve herkesin fikrini aç-
mak maksad›yla da, e¤er biz zaten özellefltirmeyi
ekonomimizin daha etkin çal›flmas›n› sa¤lamak
için yap›yorsak, mesela niçin minimum bir istih-
dam üzerinde ›srarla durursunuz. Çünkü zaten
devlet sahipli¤i alt›ndayken demin sözünü etti¤i-
niz gibi baflka kayg›larla optimal olmayan istih-
dam düzeniyle bu kurulufllar çal›flm›fl. Bir de siz
özel sektöre veriyorsunuz ama yine de tutturuyor-
sunuz ki onlar›n sadece ekonomik kayg›larla eko-
nomik flartlar çerçevesinde bulaca¤› optimal istih-
dam düzeyindense belli bir eflik koyuyorsunuz.
Belki asl›nda bu da sizin özellefltirmeyle yapma-
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GONCA GGÜRSOY AARTUNKAL “Do¤u Bloku
ülkelerinde verilen teklifler fiyat, minimum
istihdam düzeyi ve ileriye dönük yat›r›m
olmak üzere 3 bazda de¤erlendirilir.”

teknoloji yo¤un olursa, çal›flan›n yerine teknoloji-
yi koyuyor verimlili¤i art›rmaya çal›fl›yorsa, orada
bir engel, k›s›t koymamak laz›m. Ama siz bir böl-
gedeki özellefltirmeyi yap›yorsunuz. Metin Bey’in
söyledi¤i gibi, o bölge için kaç›n›lmaz. Öyle özel-
lefltirmeler var ki Metin Bey çok iyi bilir. Siz onu
alsan›z oradan çökecek oras›. fiimdi orada daha
farkl› çözümler, iflte “creative çözüm” dedi¤im oy-
du. Siz ona da bakacaks›n›z. Çünkü bu olay›n
sosyal boyutu da var. Telekom’da bunu yapma-
y›n, yap›n tart›fl›r›m, ama Anadolu’da ekonomik
olarak tamamen ba¤›ml› bir yerde birebir siz iflte
istedi¤inizi yapars›n›z anlay›fl› ileride problem ya-
rat›r. Stratejinizi oluflturursan›z biraz ondan yapar-
s›n›z. Teknolojik olarak yo¤un yat›r›m›n gerektir-
di¤i yerlerde de böyle k›s›tlar koymazs›n›z. Tabii
k›s›t koyman›n bir maliyeti oldu¤unu bilmek la-
z›m. O dengeyi korumak laz›m, bunu en iyi kim
bilir? Özellefltirme ‹daresi. Çünkü geçmiflten beri
onu tafl›yor yan›nda. Uzaktaki bir adam onu alg›-
layamaz, bölgedeki önemini iyi alg›lamak laz›m.
Benim söyledi¤im o. Yoksa k›s›t koymak özellefl-
tirmenin fiyat›n› afla¤› do¤ru çeker. Do¤ru da de-
¤ildir. Söylemek istedi¤im oydu. 

ENG‹N EEREM Öncelikle Capital dergisine te-
flekkür ediyorum böyle bir toplant›y› düzenledi¤i
için. Ben tabii her iki Metin Bey gibi teori k›sm›n-
dan girmeyece¤im olaya. Olay›n pratik yönünden
bahsetmek istiyorum. Pratik yönünde bizim Tekel
Alkollü ‹çkiler’in özellefltirilmesinde yaflad›¤›m›z
olaylardan söz edip, bu arada zaman zaman da
iflin teorik k›sm›na saptamalar yapaca¤›m. Yakla-
fl›k 30 y›ll›k ifl hayat› tecrübem var. Bunun 18 y›-
l› devlette geçti. Masan›n öbür taraf›nda özellefltir-
mede de bulundum. Bu taraf›nda özellefltirmeden
de mal ald›m. ‹ki taraf› da biliyorum. ‹darenin s›-
k›nt›lar›n› da al›c›n›n s›k›nt›lar›n› da görüyorum.
Oyunculara bakt›¤›n›z zaman öncelikle birinci
oyuncu siyasi otorite. Siyasi otoritede hükümet ve
özellefltirmeden sorumlu bakan var. Metin Bey’in
de bahsetti¤i gibi flu anki iktidar›n yap›s› siyasi
otoritede özellefltirme yönünden gerçekten karar-
l›l›k gösteriyor. Özellefltirmeden sorumlu bakan›n
da bu kararl›l›¤› var. Ben bakan›n muavinli¤ini
yapt›m. Bu usta ç›rak iliflkisi çok önemlidir. Ba-
kan gerçekten çok pratik bir adamd›r. Zeki bir in-
sand›r, olaylara çok süratli çözüm bulur. Böyle bir
insan›n özellefltirmenin bafl›nda bulunmas› Türki-
ye aç›s›ndan yararl›d›r. Tabii her zaman kifliye
ba¤l› olmamal› bu olay. Bir oyuncu Özellefltirme
‹daresi. Özellefltirme ‹daresi’nin rolü de burada
çok önemli. Burada da kifliye ba¤l› olmamal› ama
bizim mikro düzeyde olay› aktarmak isterken, bu-
rada da Metin Bey hakikaten çok önemli rol oy-

ya çal›flt›¤›n›z›n felsefesinin de tam tersine gelen
bir fley oluyor. 

MET‹N EERCAN Saptamada bir yanl›fl anlafl›lma
var galiba. Birincisi siz fiyat› verirken tabii ki flir-
ketin mevcut durumuna, ne kadar yat›r›m gerek-
ti¤ine, bunun paralelinde teknolojik altyap›n›n
gerektirdi¤i bütün yat›r›mlar› hesaba katarak veri-
yorsunuz. fiimdi burada bir açmaz oluyor. Siz fi-
yat› verdiniz, fakat fiyatla ilgili beklentiler çok
yüksek. Al›c› flirketin ne oldu¤unu bilmek duru-
munda.

Özellefltirme yap›ld›¤› zaman flirketle ilgili bü-
tün enformasyon, iyi paylafl›ld›¤› durumda bunun
fiyat›n› ve bundan sonra ne yat›r›m gerekti¤ini
tespit ediyor. Buna göre de rasyonel fiyat› veri-
yor. fiimdi bizim sorunumuz fiyatla ilgili oluyor.
Bir sürü verici gibi fiyat› çok afla¤› çekiyor. Bunun
paralelinde o zaman siz özellefltirmenin bu afla-
mada fiyat›yla kamuoyunu ikna edemiyorsunuz. 

Diyebilirsiniz ki, bu yöntem do¤rudur arkas›n-
da durabilirsiniz. Siyasi irade orada önemlidir. So-
nuna kadar arkas›nda durur. Sonuçlar›na da kat-
lan›r. Olumlu, olumsuz. Bu bizim bahsetti¤imiz
Bolivya ile ilgili olay da bu olay› ortadan kald›r-
m›yor, bunu halletmiyor. Yine var o. Yani ben ya-
t›r›m› d›flar›da yapay›m. Görsünler, çünkü içerde-
ki adam çok daha iyi biliyor. Onunla beraber flir-
ketin yat›r›mlar› yap›ls›n. fiirketin de¤eri arts›n,
belli bir süre sonra performansa ba¤l› olarak so-
mut bir hale sokal›m. ‹daresini devredeyim. Bu
arada benim elimde yine daha az gözüken hisse-
leri de halka arzla satay›m. Birinci yöntem budur.
‹kincisi özellefltirmede tek bir “reçete” yok. Yani
biz iflte mutlaka fiyat› flöyle bulaca¤›z. Halka arz-
la yapaca¤›z. Dedik ki bakmak laz›m. fiimdi e¤er
sizin önceli¤iniz, bu da neyi gerektiriyor, stratejik
plan›n›z, özellefltirmeyle ilgili stratejik plan›n›z›n
olmas›n› gerektiriyor. Neyi ne zaman yapaca¤›m,
nas›l yapaca¤›m, bunun sonuçlar› ne olacak. 

Asl›nda özellefltirmeci çok iyi satrançç› olmal›.
Üç dört ad›m sonras›n› görebilmeli. E¤er görmez-
seniz bir yerde t›kan›yor. Hakeza bunlar› görecek
kadar insan›n zaman ve ömrü olmayabiliyor. Ne-
tice itibariyle satranç oynuyor gibi bakmak laz›m.
Siz e¤er teknolojik yat›r›m› ön plana getiriyorsa-
n›z, tabii ki, flu kadar adam› tutacaks›n demiyor-
sunuz. Yani biraz evvel flöyle bir tan›mlama yap-
t›k, “labour intensive” olursa, iflgücü yo¤un. Ama
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nad›. Yani Metin Bey masada oldu¤u için söyle-
miyorum. Metin Bey’in olmas› nedeniyle gerçek-
ten pek çok olay kolay çözüldü. Ama bu olay
böyle olmamal› diyorum. Özellefltirme ‹daresi
baflkan› bugün Metin Bey, yar›n baflkas›. Bu olay
kiflilere ba¤l› olmamal› diye düflünüyorum.

Di¤er oyuncu da kurumlar. Bu kurumlar Tür-
kiye’de tekel olan kurumlar oluyor, iflte alkollü iç-
kiler bir tekeldi, biz onu ald›k. Sigara tekel, özel-
lefltirme kapsam›nda. ‹ç hatlarda devlet hava
meydanlar› izin vermeye bafllad›, art›k yavafl ya-
vafl tekelden ç›k›yor. Havafl yer hizmetlerinde te-
keldi gibi, gibi. fiimdi kurumlarda ben de memu-
riyet yapt›m. Memuriyette insanlar özellikle tekel
olan kurumlarda o kurumla özdefllefliyor, en iyi
kendisinin yönetece¤ini düflünüyor. Özel sektöre
geçerse iflte bizim alkol müessesesinde oldu¤u gi-
bi çok büyük vergi ödeyen bir müessese, vergi
toplanamaz, özel sektör bunu vermez. Bu tür en-
difleleri tafl›yor. Veya iflinden olaca¤›n› düflünü-
yor. Bir tepki gösteriyor, Metin Ercan Bey de ay-
n› fleyi belirtti. Di¤er oyuncu olan kurumlar›n
böyle bir tepkisi oluyor. 

Di¤er oyuncu burada al›c›lar. fiimdi ben al›c›
cephesinden bakt›¤›m zaman Gonca Han›m’›n da
belirtti¤i gibi, al›c› öncelikle kâr›n› maksimize et-
meyi düflünüyor. Bu yani ticaretin kural›. Ben bu-
nu al›rsam ne kazan›r›m bana yarar› ne olur ona
bak›yor. Bunu yaparken de Metin Bey’in (Ercan)
Bey’in belirtti¤i gibi iflte atam›n k›l›c› var elimde.
Bu k›l›c›n de¤eri budur, öyle bakm›yor. Bu k›l›ç
var. Bu k›l›c› sallarsam gösteri yaparsam kaç para
gelir elde ederim. Fabrika var, bunun de¤eri 100
milyon, 200 milyon, o de¤il. Burada üretti¤in ma-
l› sat›yor muyum, satm›yor muyum?

Satarsam ne kadar sürede satar›m, bunun ge-
liri ne olur? Dolay›s›yla, al›c› bu yöne yöneliyor.
Bizim olay›m›zda bir Türk konsorsiyum olarak
girdik olaya. Nurol, Limak, Özalt›n ve TÜTSAB.
Burada geçmiflteki özellefltirmelere dönüp bakt›-
¤›m›z zaman biz de o özellefltirmelerde yer ald›k,
biz k›sm›nda ben ihalelere kat›ld›m. Bir k›sm›nda
özellefltirmeden ald›¤›m›z bir çimento fabrikas›n›
yönetiyoruz. Türk al›c› oldu¤u zaman olaya fark-
l› yaklafl›yor. Biz Türk mentalitesiyle ihaleye ç›k›-
yoruz. Her ne kadar yabanc› dan›flmanlar olsa da,
di¤er oyuncu al›c›dan sonra dan›flman onlara da
gelece¤im, biz birbirimizi daha iyi anl›yoruz, ‹da-
re ile Türk al›c› daha iyi anlafl›yoruz, ortak müflte-
reklerde bulufluyoruz. Ve ihaleyi sonuçland›r›yo-
ruz. Yabanc› sermaye, yabanc› al›c› konusunda
flartnamelerin haz›rlanmas›nda Türk usulü ihaleye
ç›kmam›z nedeniyle yabanc›lar›n bu tür ihalelere
ilgisi bence azal›yor. Onun d›fl›nda Türkiye’deki

mevzuatta da s›k›nt›lar var. Yani biz yabanc› ülke-
lere gitti¤imiz zaman neye bak›yoruz, o ülkenin
teflvik mevzuat› nedir, vergi mevzuat› nedir, idare
bu mevzuat› kararl›l›kla m› uyguluyor. Biz geriye
yönelik yasalar ç›kar›yoruz. Yabanc› niye gelsin,
ben olsam gelmem. fiimdi böyle olunca biz Türk-
ler giriyoruz. Burada Türkler e¤er konsorsiyum
olarak giriyorsa flirketlerden birinin s›k›nt›ya düfl-
mesi halinde di¤er flirketler olay› s›rtlay›p götüre-
bilir. Biz burada çok güzel bir konsorsiyum kur-
duk. Gerçekten güçlü, yap› olarak çok güçlü üç
flirket bir araya geldik. Dördüncü bir grubu, Te-
kel’in da¤›t›c›lar› olan çok genifl esnaf tabakas›na
yay›lm›fl olan bir grubu içimize ald›k. Çok güzel
bir konsorsiyum oluflturduk. 933 tane ortaktan
oluflan bir TÜTSAB. Güzel bir konsorsiyum oldu,
bu konsorsiyum olarak ihaleye girdik. Burada ta-
bi biz al›c› olarak kar›m›z› maksimize edecek bir
teklifte bulunduk. Teklifte de uygun bir teklif ver-
di¤imizi düflünüyoruz. Bu çerçevede de ihale bi-
zim üstümüzde kald›. Buradaki güzel olan bir
yön de Türkiye tarihinde ilk defa bir ortak giriflim
grubu devlet garantisi olmadan çok uzun süreli
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MET‹N KK‹LC‹ Burada bir fley daha ilave etmek
laz›m. ‹flçi sendikas›yla yapt›¤›m›z uzlaflma. Far-
k›ndaysan›z 100-150 kiflinin çal›flt›¤› bir iflletmenin
özellefltirilmesi gündeme geldi¤inde iflçi sendika-
s›n›n çok ciddi muhalefetiyle karfl› karfl›ya gelini-
yor. 2 bin 700 kiflinin çal›flt›¤› bir toplulu¤u özel-
lefltirdik bu alkol özellefltirmesiyle. Sendikayla
herhangi bir karfl› durufl, muhalefet yaflamad›k.
Karfl›l›kl› konufluldu, hangi say›da iflçinin çal›flaca-
¤›. Çok sa¤l›kl› bir iflbirli¤i içinde yürütüldü. Bu
da çok önemli. Alkol iflletmelerini devrald›ktan
sonra sendika baflkanlar›yla görüfltük.

ENG‹N EEREM Evet bu çok önemli bir nokta.
Alkol iflletmelerini devrald›ktan sonra sendika
baflkanlar›yla görüfltük. Hiçbir sorun olmadan ifli
götürüyoruz. Bu özellefltirmede di¤er oyuncu da-
n›flmanlard›. ‹dare’nin dan›flmanlar› ve al›c›n›n da-
n›flmanlar›. Gonca Han›m, ‹fl yat›r›m da di¤er ta-
raft›, her türlü yard›m› ald›k. Ancak burada flart-
namenin haz›rlan›fl›nda baz› eksikler oldu¤unu
düflünüyorum. Di¤er özellefltirmelerde farkl› ola-
bilir. Sözleflmeler taslak haldeydi, bu taslak söz-
leflmeler ihalenin güzel bir taraf›, idare hukuku
yönünden düzenlenmifl sözleflmeler de¤il, tam bir
ticaret hukuku normlar› içinde iki tüccar›n birbi-
riyle karfl›l›kl› ifl iliflkisi fleklinde haz›rlanan sözlefl-
melerdi. Tart›flmalar› yap›ld›, kim ne alacak, kim
ne verecek? Bunlar belirlendi. Ancak, bunlar flart-
namede daha aç›k net yaz›l›rsa bundan sonraki
özellefltirmeler için çok daha uygun olur. Bu yön-
de hem özellefltirme idaresinden hem de dan›fl-
manl›k firmalar›ndan al›c›lar olarak yard›m bekli-
yoruz. Böyle olmas›nda yarar var diye düflünüyo-
rum.

MET‹N EERCAN Müsadenizle, bu konuda çok
önemli bir noktaya temas ettiniz, o konuda bir
saptama yapmak istiyorum. De¤erleme tekni¤i
olarak bakt›¤›n›z zaman içerden birinin durumu,
bir de d›flardan de¤erlemeye çal›flan›n durumu
söz konusu. fiimdi e¤er biz d›flar›da al›c› duru-
munda olan bir gruba, konsorsiyuma, gerekli bil-
gilerde bir eksiklik yap›yorsak, yap›l›yor diye söy-
lemiyorum, sizin de bahsetti¤iniz gibi bu pafla ya-
digar›, k›l›c›n getirece¤i gelirde problem oluyor.
‹ndirgeme faktörü daha yüksek oluyor. Dolay›s›y-
la, siz elinizdeki de¤eri daha düflürüyorsunuz. Bir
kere mevcut olan asimetrik enformasyonu kald›-
r›c› yönde her türlü bilgiyi ortaya koymak laz›m.
Yani al›c› oturdu¤u zaman, flirketin ne kadar çal›-
flan› var, gayri menkulüyle ilgili problemi var m›
bilecek.

Mesela ben Petrol Ofisi’ni flu anda izliyorum
PO’nun yönetim kurulu baflkan› diyor ki biz ay›p-
l› mal alm›fl›z, bize verilen mal›n sat›fl›n› alamad›k

çok uygun faizlerle, bir kredi sa¤lad›. Biz bu or-
tak giriflim grubu olarak kredi almadan kendi im-
kanlar›m›zla bu ifli yapabilirdik ama bir vergi
planlamas› yapt›k, kredi alman›n daha avantajl›
oldu¤unu gördük. 7 y›l vadeli bir kredi bulduk.
Türk bankalar› sa¤lad› bunu. Mevduat›n en uzun
vadesinin bir ay oldu¤u ülkemizde yedi y›l vade-
li, iki y›l ödemesiz dönemli bir kredi. Çok uygun
faiz kofluluyla, devletin bile borçlan›rken bulma-
d›¤› bir faizle çok güzel bir imkan sa¤lad›k. Bura-
da zikretmeden geçemeyece¤im. Bu bankalar ‹fl,
Ak ve Garanti Bankas›. Di¤er bir konsorsiyum
vard›. Vak›f, Yap› Kredi, Oyakbank idi. Ayn› ko-
flullardayd›, çok ufak nüanslarla di¤er grup kay-
betti. Bu arada yabanc› bankalar da çok ciddi tek-
liflerle geldi. Vade 5 y›ld› ama onlar›n karar me-
kanizmalar›n›n uzun olmas› nedeniyle devre d›fl›
kald›lar. Çok güzel bir finansman modeli yaratt›k.
Ben bu aç›dan bakt›¤›m›zda gerçekten baflar›l› bir
özellefltirme yapt›k diyoruz. Arkas›nda güzel bir
grup oldu diyoruz ve üçüncü baca¤› olarak da fi-
nansmanda çok güzel bir imkan yaratt›k diye de
düflünüyorum.
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ENG‹N EEREM “‹fllevlerini
tamamlam›fl flirketlerin
özel sektöre geçmesi
laz›m. Dolay›s›yla bunu
kolaylaflt›racak
mekanizmalar› kurmam›z
laz›m. Art›k hukuki altyap›
kuruldu. Mümtaz Hoca
benim hocamd›, biz
onun talebesiydik.
Telekom’da yapt›¤› fley
yanl›fl diye düflünüyorum
ben. Türkiye çok büyük
f›rsatlar› kaç›rd›. O
dönemlerde bütün iç
borcu belki de d›fl borcu
ödeniyordu. Çok farkl› bir
noktada olacakt›k. Evet.
Bunun d›fl›nda benim bir
gözlemim de özellefltirme
yaparken varl›k sat›fl› m›
yapaca¤›z hisse sat›fl› m›.
En kolay yöntem hisse
sat›fl›. Hele hele borsada
kote edilmiflse bu
hisseler, hem ‹dare rahat
ediyor hem al›c› rahat
ediyor. Bu imkan›
sa¤layabiliyorsak di¤er
özellefltirmelerde büyük
bir imkan. “



diyor. Bunlar normal flartlarda o normal de¤erini
afla¤› çeken unsur. Yani öyle bir format› haz›rla-
mak gerekir ki her türlü bilgi ve donan›ma sahip
olarak ve bundan emin olacak flekilde bu ihaleye
kendini haz›rlas›n. Yani buna paralel olarak ya-
banc› sermayenin durumu da söz konusu oluyor.
Siz çok kâr olan bir kurumu satmaya çal›fl›yorsu-
nuz, fakat adamlar flöyle düflünüyor, belli bir dö-
nem sonra vergi çok fazla gelecek, bütçe aç›¤›
var, bütçe aç›¤›n› kapatmak için bizim endüstriye
dalacaklar, benim tahmin etti¤im talebi yaratama-
yaca¤›z.

Dolay›s›yla, bu da kafalar› kar›flt›r›yor. ‹kinci
aflamada da günün birinde buras› çok kârl› diye
çok fazla verginin olmayaca¤› ile de ilgili baz› ga-
rantileri de görmesi gerekiyor. Tekel ile ilgili Me-
cidiyeköy’deki, Galatasaray’›n bir ara almaya çal›-
fl›p da nefesinin yetmedi¤i fleyi söyleyeyim. fiim-
di orada ihaleye ç›k›l›yor. Likör fabrikas›. Fakat
flöyle bir durum var. Her fleyi haz›rl›yorlar fakat
bu fabrika, eski tarihi de¤eri var, oradaki ç›narla-
r›n tarihi de¤eri var, An›tlar’a ba¤l›. fiimdi siz al›-
c›ya bunu çözmeden verirseniz, bu flekilde piya-
saya sürülürse, o zaman yat›r›mc› bunu iskonto
edecektir. Yani haz›rlarken bütün problemleri çö-
züp haz›r olarak getirmeye çal›fl›yoruz,

ENG‹N EEREM Bilgi ak›fl› yönünden hiçbir s›-

k›nt› çekmedik. ‹halenin özel yap›s›nda bir bilgi
odas› aç›ld›. Bilgi odas›nda her türlü bilgiye ulafl-
t›k. Gerek Citigroup olsun gerek ‹fl Yat›r›m, bu
grubun dan›flmanlar› her türlü bilgiyi aktard›. Ora-
da sorunumuz olmad›. fiartnamenin bafltan haz›r-
lan›fl›nda bence eksiklikler vard›, daha farkl› ola-
bilirdi. Son oyuncu üst kurullar. fiimdi bizim ola-
y›m›zda Rekabet Kurulu ve Tütün-Alkol Piyasas›
Düzenleme Kurulu. Di¤er özellefltirmelerde ban-
ka sat›yorsan›z BDDK var, ne bileyim bir santral
sat›yorsan›z Enerji Piyasas› Düzenleme Kurulu
var, var var var. Buradaki üst kurullar önem arz
ediyor. ‹hale flartnamesine göre ihaleyi ald›ktan
sonra Rekabet Kurulu’na gittik. Rekabet Kurulu
olumsuz görüfl verseydi, ihale geçerli olmayacak-
t›.. Önceden, Özellefltirme ‹daresi’nin Rekabet
Kurulu’nun olumlu görüflünü almas›na ra¤men.
Burada da tabii al›c› aç›s›ndan bu üst kurullarla
iliflki ihale öncesinde önem kazan›yor. 

Varl›k sat›fllar›nda Mecidiyeköy’deki arsan›n
sat›fl› veya Bozcaada’daki flarap fabrikas›n›n sat›fl›
veya di¤er arsalar›n sat›fl›... Ama tabii bu sat›fllar
yap›l›rken buras› çok güzel oturuyoruz ama biraz
ötede Özellefltirme’nin satt›¤› bir yer var inflaat
bitmedi ve Sit  Kurulu karar› var, vesaire var ama
onun da ekonomiye kazand›r›lmas› laz›m. Bu alt-
yap›n›n bence sa¤lanmas› laz›m diye düflünüyo-
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MET‹N KK‹LC‹ ‹hale kanununda da yeni de¤i-
fliklik var biliyorsunuz. Teklifler aç›ld›ktan sonra
kesinlikle alan firmaya teklifi düflürmek veya da-
ha da yükseltmek, ‹dare’nin lehine bir art›r›m ta-
lebinde daha bulunam›yorsunuz.

ENG‹N EEREM Öyle de¤il. ‹halenin yöntemi.
Pazarl›k usulü, aç›k art›rma, kapal› zarf. Hala flu
anki ihale kanununda var. Haz›rlanan taslakta da
ayn›. Ama ‹dare’nin kabulü bu, hangisini kabul
ederse. Gonca Han›m’›n dedi¤i do¤ru ama yaban-
c› kurulufllarda belli bir tavandan yetkiyi al›yorlar
ve giriyorlar onu da öyle afl›yorlar.

‹LHAM‹ KKOÇ Yabanc› ülkelerde de benim
gördü¤üm daha çok kapal› zarf tercih edilir. Aç›k
art›rma usulü pek ifllemiyor.

ENG‹N EEREM Onun temel sebebi çok fazla sa-
y›da kat›l›mc›n›n olmamas›. ‹ki veya üç tane kat›-
l›mc›n›n olmas›. Mesela Telefonica Peru örne¤i,
en güzel örneklerinden birisi. Telefonica ve SBC
kat›l›yor. Kapal› teklif al›n›yor ve kapal› teklifin
sonunda Telefonica 2 milyar dolar veriyor, SBC
1.3 milyar dolar veriyor. Biliyorsunuz ayn› fley
‹talya’da oldu. Alt kurul kat›ld›¤› zaman en ideal
yöntem kapal› yöntem olarak ortaya ç›k›yor.

GONCA GGÜRSOY AARTUNKAL San›r›m Özel-
lefltirme ‹daresi de zaten o esnekli¤i kendileri ko-

rum. Bir di¤er kafamdan geçeni de Metin Ercan
Bey söyledi. Fiyat›n belirlenmemesi iyi oldu dedi.
Ama iflte bunu yaparken de bir baflka yöne gidi-
yoruz, Metin Bey söyledi¤i için söylüyorum. Te-
kel genel müdürü benim arsalar›m 2 milyar dolar
dedi¤i zaman bir fiyat ç›k›yor ortaya yanl›fl bir fi-
yat ç›k›yor, herkes ona konsantre oluyor, ondan
sonra sigaray› satam›yoruz. Ama burada e¤er biz
teklifte aç›k art›rmay› yapsayd›k bir tur yapsayd›k
belki, say›n Kilci, say›n baflkan›m, belki burada fi-
yat 1.5 milyara, 1.6 milyara ç›kabilirdi gibi geliyor.
Bundan sonraki özellefltirmelerde belki bunu dü-
flünebilirsiniz. Kapal› zarf teklifi almak ama bir tur
belki.

MET‹N KK‹LC‹ Ama aç›k art›rman›n yolunu ka-
patm›fl de¤iliz. Yani durumuna göre, büyüklü¤ü-
ne göre de¤iflen bir durum bu. Aç›k art›rmayla bi-
tirmek ya da bitirmemek. Aç›k art›rmayla sonuç-
land›rd›¤›m›z ihaleler de var. 

ENG‹N EEREM Ben ona bir fley demiyorum
ama yani son zamanlarda aç›k art›rmay› Özellefl-
tirme ‹daresi b›rakt› gibi bir izlenimim var. Belki
de yanl›fl izlenimim var. 

GONCA GGÜRSOY AARTUNKAL Burada yine
bizim yerli yat›r›mc›lar›m›zla yabanc› yat›r›mc›lar›-
m›z›n dahil oldu¤u karar mekanizmalar›ndaki
farkl›l›klar da aç›kças› rol oynuyor nas›l bir uygu-
laman›n yap›laca¤›nda. Di¤er dünya örneklerine
bakt›¤›n›z vakit öyle aç›k art›rma usulünü hakika-
ten pek görmüyoruz. Bu da biraz herhalde ku-
rumsal yönetiflim usulünün daha farkl› olmas›n-
dan kaynaklan›yor. 

Çünkü öyle bir tur yapt›¤›n›zda ikinci turda ya
da üçüncü turda teklifinizi 100 milyon dolar daha
art›rabilmeniz için mutlaka yine yönetim kurulu-
na gidip yetki almak gerekiyor. Türkiye’de yat›-
r›mc›lar çok daha kolay karar verebilirken buna,
yabanc› yat›r›mc›lar›n hem al›flmad›¤› bir durum
hem de kendi yönetiflim usullerinden dolay› baz›
k›s›tlar oldu¤u için, bunlar› da göz önünde tut-
mak gerekir.

ENG‹N EEREM Yani bizim olay›m›zda Rus yat›-
r›mc› vard› ihalede, bizim en büyük korkumuzdu.
Orada verdi¤imiz teklifi de¤erlendirirken Rus ya-
t›r›mc› fazla bir teklif verdi¤i zaman onun karfl›-
s›nda bir daha bir teklif verme imkan›m›z olmas›-
n› düflünürdük aç›kças›. 
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YUSUF CCEM‹L SSATO⁄LU “Ankara Sigorta,
ölçek olarak küçük ama anlaml› bir örnektir.
Sektör itibariyle yaflanan örneklere
bakt›¤›m›zda özellefltirme anlam›nda
gerçekten baflar›l›.”

“ANKARA S‹GORTA’NIN

YER‹ ÖNEML‹ B‹R ÖRNEK” 

fiu anda ilk 10’a girmek gibi bir çabas› var.
Üretim anlam›nda flu anda 12’inci, 13’üncü s›ra-
da. Üretim sigorta sektöründe her fley demek de-
¤il. Üretimin yüksek olmas› çok önemli gösterge-
lerden biri de¤il. Önemli olan mali yap›s›n›n çok
güçlü olmas›. Kârl›l›¤› son derece önemli. Kârl›-
l›k ve mali yap› aç›s›ndan bakt›¤›m›zda Ankara
Sigorta oldukça güçlü konumda flu anda. Ankara
Sigorta bu anlamda iyi bir örnek ama tabii çok
enteresan fleyler de yafl›yoruz. Özellefltirmeden
sonra zaman zaman özellefltirme öncesindeki
baz› uygulamalarla ilgili hala biz muhatap al›n›-
yoruz. Özellefltirme sonras› flirket de¤iflimine
ra¤men Meclis’teki birtak›m görüflmelerde de flu
anki yönetim olarak muhatap al›n›yoruz. Bunlar
çok enteresan fleyler, yani bize enteresan gelen
fleyler. Çünkü, uygulamayla en ufak ilgimiz ala-
kam›z olmamas›na ra¤men, özellefltirme öncesi
baz› fleylerden dolay› görüfl bildirmek durumun-
da da kal›yoruz zaman zaman. Ama art›k flu an
itibar›yla özellefltirmenin tamamlanm›fl oldu¤u
ve ciddi oranda baflar› sa¤lanm›fl oldu¤u bir flir-
ket Ankara Sigorta. 

YUSUF CEM L SATO LU



ruyorlar. Ve ihale komisyonunun kendi karar›na
ba¤l›, bir flekilde her iki türlü de yapmaktalar.

MET‹N KK‹LC‹ Kat›l›mc› zarf›n içine teklif ya-
zarken onun nihai teklif oldu¤unu bilerek yaz›-
yor. Yani baflka aç›k art›rma flans› tan›nmayaca¤›-
n› bilerek yaz›yor. De¤erinin bir k›sm›n› masada
b›rakarak, bir k›sm›n› zarf›n içine koyarak getir-
miyor. Akl›nda onun için feda edebilece¤i maksi-
mum de¤eri koyuyor, zarf›n içerisine öyle getiri-
yor.

MET‹N KK‹LC‹ fiöyle bir ütopik durum da söz
konusu. ‹ki teklif ald›n›z. Kapal› zarflarda. Bir ta-
nesi düflük ç›kt›. Aç›k art›rmaya geçmeye karar
verdiniz. Yüksek teklifi baz alarak aç›k art›rmaya
bafllad›n›z. Zarfta teklif düflük olan aç›k art›rmada
birincinin üzerinde bir teklifle bir pey sürdü. Ka-
pal› zarfla gelip de birinci olaca¤›m diyene en
yüksek fedakarl›k yapmay› göze alan insan›n
onun düzeyine ç›kmas› ya da onun üzerine ç›k-
ma yetkisi yok ise ona karfl› bir haks›zl›k söz ko-
nusu olmaz m›. 

MET‹N EERCAN E¤er bafltan bilirse nereye ka-
dar ç›kabilece¤ini bilir.

MET‹N KK‹LC‹ Bu yüzden en bafltan bu son
flans›n›zd›r, bir daha art›rma flans› tan›nmayacak-
t›r, en son rakam› bize verin diye söylüyoruz. As-
l›nda çok temiz bir aç›k art›rma yöntemi bu.

MET‹N EERCAN Mutlaka öyle de. Ben de ref-
leks olarak bana söyledi¤iniz zaman dedim ki ni-
ye devam edilmedi. Kamuoyunu iyi flekillendir-
mek laz›m. Bilgiyi zaman›nda vereceksiniz ki in-
sanlar›n kafas› kar›flmas›n.

MET‹N KK‹LC‹ En temel eksikli¤imiz kamuoyu-
nu bilgilendirmek, onu söyleyeyim.

MET‹N EERCAN Kat›lan biliyor da d›flar›dakile-
ri ayd›nlatmak laz›m. Kafalar› kar›flt›rmadan net
olarak gümbür gümbür söyleyeceksiniz.

MET‹N KK‹LC‹ fiöyle söyleyeyim baz› durum-
larda aç›k art›rma bizim kat›l›mc›lar›n tav›rlar›na
göre çok istenmeyen noktalara götürüyor ve özel-
lefltirmenin bizati baflar›s›z olmas›na neden olu-
yor. Yat›r›mc› aç›k art›rma yar›fl› içerisinde asl›nda
kapasitesinin çok üstüne ç›k›yor, ödeme kabiliye-
ti yok oldu¤u gibi, o kuruluflu bizim k›sa zaman-
da özellefltirme flans›m›z da yok oluyor. Bunun
sadece 2003 y›l›nda iki tane ciddi örne¤i var. ‹ki
büyük kuruluflumuz bu nedenle ikinci özellefltir-
melerinde baflar›s›z oldu.

GONCA GGÜRSOY AARTUNKAL Aç›k art›rma-
n›n da de¤eri maksimize edip etmeyece¤ini de
tekrar bir sorgulamakta fayda var. Çünkü az önce
Metin Ercan Bey de¤erlemedeki alg›laman›n fark-
l›l›¤›n›n bilgi asimetrisinden kaynaklanabilece¤ini
söyledi. O do¤rudur. O alg›lamadaki farkl›l›¤a yol
açan bir neden olabilir. Fakat ayn› müessesenin
de¤erinin farkl› alg›lanmas›n›n di¤er bir nedeni
de al›c›n›n kendi konumudur. Al›c› halihaz›rda bu
pazarda var m› yok mu? De¤erlendirmeye büyük
etki yapabilecek unsurlar. O yüzden de flimdi
flöyle bir örnek verelim. Ortada bir kurulufl var.
Murat Bey, Engin Bey ve ben potansiyel al›c›y›z
ve Murat Bey’in kafas›ndaki maksimum de¤er 1
milyar, Engin Bey’inki 1.5 milyar ve benim ki de
2 milyar. E¤er bu bir aç›k art›rma süreciyle neti-
celendirilecek bir ihaleyse ve ben bunu biliyor-
sam tabii ki ilk etapta benim maksimum de¤erim
olan 2 milyar› bafllang›çta ortaya koymam. Aç›k
art›rman›n gidiflat›na göre bunu takdir ederim.
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“11 EYLÜL, HAVACILIKTA ÇOK fiEY‹ DE⁄‹fiT‹RD‹”

Havac›l›k sektöründe bir de 11 Eylül’den sonra ortaya ç›kan ciddi bir rekabet durumu var. Bu havac›l›k
flirketlerini ciddi anlamda etkileyen bir durum. 2001 sonras› bir miktar toparlanmadan sonra 2002 y›l›nda
bafllayan bir süreçte özellikle dünya havayollar›ndaki Türkiye’de flirket olarak buna biraz yatk›n bir duru-
mumuz vard›. Low-cost carrier denilen servis sa¤lamadan ifl yapan flirketlerin, ulusal havayolu flirketleri-
nin tabiriyle bir kanser gibi dünyaya yay›lm›fl olmas›. ‹flte 1990’l› y›llarda çok ufak çapta olmas›na ra¤men
flu anda ciddi anlamda sektörde pay sahibi olmaya bafllam›fllar.

K›sa bir örnek olarak havac›l›k sektörü tabii 11 Eylül’den sonra en çok orada darbe yedi. fiu anda yedi
büyük Amerikan havayolu flirketi var ve tamam› zarar eder konumda. En büyükleri olan American Airlines
her y›l 2 milyar dolar zarar ederek ayakta kalmaya çal›fl›yor. Fakat bu yedi büyük havayolu flirketine kar-
fl›l›k bu lowcost denilen sistemi de ç›karan Southwest diye bir firma var. Southwest bugüne kadarki bütün
havac›l›k flirketlerinin pazarlamas›n›, iflletim teorilerini bir tarafa koyarak bu lowcost mant›¤›n› ortaya koy-
duktan sonra flu anda ilk dörde gelmifl durumda. Her sene yüzde 50 ile yüzde 100 aras›nda büyüyor. Yedi
büyük Amerikan havayolu flirketinin flu andaki toplam borsa de¤eri yaklafl›k 7 milyar dolar. Tabi sürekli za-
rar ettikleri için düflmüfl. Southwest’in tek bafl›na 17 milyar dolar. Dünyada en çok zarar edenler Amerikan
flirketleri fakat yine en çok kar eden de yine bir Amerikan flirketi olan Southwest. 2003 kâr› henüz aç›klan-
mad› ama 2002 kâr› 500 milyon dolar. 

ABDURRAHMAN GÜNDO DU



meyle gittikten sonra Ankara Sigorta’n›n bu da¤›-
t›m kanal› önemli ölçüde kesilmifl oldu. Acenteler
de sonuçta ticaret yapt›klar› için, güven duyduk-
lar› bir flirketle ticaret yapmak istiyorlar. Dolay›-
s›yla yine böyle bir bofllukta olan flirket için s›k›n-
t›l› bir dönem. ‹nsan kaynaklar› aç›s›ndan tabii
sendikal baz› problemler yaflan›yor yine bu dö-
nemde. Bütün bunlar flirkette önemli bir pazar
kayb›na yol aç›yor. 1980’li y›llarda sektörde lider
say›labilecek bir flirket 2000 y›l›na geldi¤inde üre-
tim s›ralamas›nda sektörde 22. s›rada yer alan s›-
radan bir flirket haline geliyor. Tabii özellefltiril-
mesi de enteresan flirketlerden biri Ankara Sigor-

Aç›k art›rmada da bafllad›¤›m›z vakit birisi 1 mil-
yar diyecek, 1.200, 1.300 ve 1.5’a gelece¤iz. Di¤er
iki kat›l›mc›n›n da maksimumlar›na geldi¤imizde
demek ki ben asl›nda 2 milyar verebilece¤im bir
müesseseyi 1 milyar 550 milyondan alabilece¤im.
O zaman belki bu da sat›c›n›n bir anlamda de¤er
kayb›na u¤ramas›na da yol açabilir.

MET‹N EERCAN Burada yap›lan tekni¤in do¤-
rudur, yanl›flt›r, çok net olarak ifade edilmesi
önemli. Öyle teklifler var ki yani havada kal›r.
Metin Bey de söyledi. De¤erini karfl›layamaz, ya
da çok yukar› ç›kar. Aç›kl›k filan deniyor ya yok-
sa televizyon kameralar›n› getirmek aç›kl›k de¤il.
Bununla ilgili her türlü donan›m› vereceksiniz.
E¤er belirsizlik varsa yine iskontosu yüksek olur.
Bütün bunlar› incelemek laz›m. 

GONCA GGÜRSOY AARTUNKAL Her özellefltir-
meye de tek bir ihale usulü do¤ru de¤ildir. Hep-
sindeki kat›l›mc›lara göre, rekabet ortam›na göre
zaten takdir ediyor onu ‹dare.

‹LHAM‹ KKOÇ Ankara Sigorta örne¤i var. An-
kara Sigorta baflar›l› bir özellefltirme miydi?

YUSUF CCEM‹L SSATO⁄LU Ankara Sigorta ör-
ne¤i ölçek olarak küçük ama anlam olarak önem-
li bir örnek. Çünkü, içinde bulundu¤u sektör iti-
bariyle yaflanan örneklere bakt›¤›n›zda Ankara Si-
gorta gerçekten özellefltirme anlam›nda baflar›l›.
Ve özellefltirmenin gerçeklefltirildi¤i y›l itibar›yla
da baflar›l› bir örnek. Ankara Sigorta’y› belki aile-
si taraf›ndan terkedilmifl bir çocu¤un rüfltünü is-
pat etmesi olarak görmek laz›m. Çünkü, Ankara
Sigorta, Etibank’›n özellefltirilmesi döneminde sa-
t›n alan grup taraf›ndan istenmeyen flirket, üvey
evlat gibi görüldü. Bundan dolay› Ankara Sigorta
1997 y›l›nda özellefltirme ‹daresi’ne devir oldu ve
1997 ile 2000 aras›nda Ö‹’ye ba¤l› bir dönem ya-
fl›yor. Tabii bu yaflanan dönem Ankara Sigorta
aç›s›ndan gerçekten s›k›nt›l›, üzücü bir dönem.
Çünkü, Ankara Sigorta sektörün en eski flirketle-
rinden birisi. Kurulufl y›l› 1936. Tabii ki Özellefltir-
me ‹daresi’ne devir olmufl olmas› güveni büyük
ölçüde zedeleyen unsurlardan bir tanesi. Sigorta
flirketi, flirketi kim sat›n alacak belli de¤il. Dolay›-
s›yla, bir y›ll›k mukavele yap›yorsunuz müflteri-
nizle ve güven sat›yorsunuz. Bunun getirdi¤i s›-
k›nt›lar söz konusu ve yine tabii bu dönem için-
de ciddi bir altyap› sorunuyla karfl› karfl›ya. Bu
dönem içinde altyap›s›n›n yenilenmemesi söz ko-
nusu. Bunlar flirketin de¤erini de düflüren pazar
pay›n›n kaybolmas›na da neden olan fleylerden
bir tanesi. Bir de tabii ki sigorta flirketlerinin da¤›-
t›m kanallar› son derece önemli. 

Ve Ankara Sigorta’n›n en önemli da¤›t›m ka-
nallar›ndan biri Etibank. Etibank bu özellefltir-
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ABDURRAHMAN GGÜNDO⁄DU “THY, özellefltirilmesi
durumunda bu finansman deste¤ini bulamamas›
durumunda büyük s›k›nt›ya gidebilir. Bu biraz sürekli piyasada
olmakla ilgili bir fley. Ayakta durabilmekle ilgili bir fley. Çünkü,
özel havayolu flirketleri finansman güçleri olmad›¤› için,
sürekli kurulup kapan›yor. fiu anda 10-12 tane firma var
zannediyorum özel havayolu. Ama flu ana kadar kurulup
kapanm›fl 30 civar›nda özel havayolu oldu.”



ta. Sat›n alan flirket bak›m›ndan da ilginç bir flir-
ket, çünkü en sonunda 2000 y›l›nda Polis Bak›m
ve Yard›m Sand›¤› taraf›ndan sat›n al›n›yor. Yani
ticari bir grup taraf›ndan da sat›n al›nm›yor asl›n-
da. Ancak ticari gruplar taraf›ndan sat›n al›nan ör-
neklere göre Ankara Sigorta gerçekten üç dört y›l-
l›k süreç içerisinde baflar›l› bir grafik çiziyor. An-
kara Sigorta sadece dört duvar› olan iki üç yerde
gayri menkulü olan ama kaynaklar›n› önemli öl-
çüde yitirmifl sermayesi erimifl bir flirket konu-
munda. Öncelikli olarak mali bir tedavi yoluna gi-
diliyor ve 2000 y›l›ndan itibaren sermaye art›flla-
r›yla öz kaynak güçlendiriliyor, altyap› konusun-
da çok h›zl› birtak›m geliflmeler özellikle bilgi ifl-
lem konusunda önemli yat›r›mlar yap›l›yor bu dö-
nem içerisinde. 

‹nsan kaynaklar› taraf›nda sendikal problem-
ler ortadan kald›r›l›yor. Grevlerle neticelenen sü-
reçler bunlar. ‹flin enteresan taraf› bir de Ankara
Sigorta içerisinde bitmifl tamamen batm›fl bir de
emekli sand›¤› sorunu var. Yani oldukça fazla
problemlerle özelleflmifl ve bahsetti¤im gibi, tica-
ri grup taraf›ndan da al›nmam›fl bir flirket. Tabii

bütün bunlar›n hallolmas› yaklafl›k 2 y›ll›k bir sü-
re ald›. Hem altyap› hem personel problemlerinin
giderilmesi, sendikal problemlerin çözülmesi ve
en önemlisi de iflin psikolojik yönü de son dere-
ce önemli. Reasürans taraf›nda yani riskleri satt›-
¤›m›z konumda güven vermek zorundas›n›z.
Bunlar tabii ki özellefltirmenin baflar›s› aç›s›ndan
önemli unsurlar. Tabii bu konuda baz› teknik an-
lamda da ilerlemeler özellefltirme sonras› sa¤lan›-
yor ve flu anda Ankara Sigorta yaklafl›k 400 acen-
tesiyle, ki özellefltirme öncesi 200 kadar acentesi
vard›, özellefltirmenin ard›ndan bu rakam güçlen-
di, güçlü bir öz sermayesiyle sektörün iyi flirketle-
rinden bir tanesi haline geldi. Asl›nda epey bir
kan dökülerek bar›fl sa¤land›. Tabii ki bu dönem-
de sendikayla yap›lan görüflmeler neticesinde ifl-
ten ç›karma fleklinde bir süreç yaflan›yor. fiu anda
150 civar›nda bir personel say›s›na sahibiz. Bun-
lar›n 130 kadar› özellefltirme sonras› istihdam edi-
len kifliler. Özellefltirme öncesinden kalan flu an-
da sadece 15-20 kiflilik bir grup var. Dolay›s›yla
böyle bir bar›fl sa¤lanm›fl oldu. Özellefltirme son-
ras› Ankara Hayat do¤uyor. Ankara Hayat’›n dö-
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anlamda, 2003’te de o kâr› art›rarak devam ettir-
di. Ben bakan beyle de görüfltü¤ümde, as›l en
önemli projenin THY’de özellefltirmeye haz›rl›k
oldu¤undan söz ettik. O amaçla mesela personel
say›s›nda normalde bir art›fl beklenirken, 11 bin-
den flu anda 10 bine düflmüfl durumda. Emekli
personel sayesinde. Bu noktada verimlilik tabii
birinci amaç. Yürüyen bir sistem var. Türkiye’de
ve dünyada özellikle havac›l›k sektörü, üretim ya-
panlar ve hizmet sektörü aras›nda biraz farkl› bir
yerde. Bir de Türkiye’nin belli noktalar›na belli
vizyonlar› tafl›mak gibi bir fleyi var. Dünyadaki en
ufak türbülanslardan etkileniyor; iflte Uzakdo-
¤u’daki bir SARS krizinden ciddi anlamda biz de
etkilendik, yan› bafl›m›zdaki savafltan etkilendik.
Endonezya’da veya Filipinler’de patlayan bir
bomba da an›nda etkileyebiliyor.

Avrupa’da da üç tane büyük flirket var. Bun-
lardan Lufthansa, finansman olarak ve operasyon
olarak en baflar›l› gözüken flirket. 2002 y›l›n› da
700 milyon Euro civar›nda bir kârla kapatm›flt›.
Dünyada da ilk 5’e giren bir flirket, fakat 2003 y›-
l›n› 1 milyar Euro zararla kapad›. Sektörde 2003
y›l›nda bir miktar iyileflme görülmesine ra¤men,
tabii bu “lowcost”lar›n etkisiyle. Lufthansa baflka-
n›n›n kendi a¤z›ndan duydu¤um fley fluydu:
“2004’ü düflünmek bile istemiyorum.” Çünkü, ya-
p› itibar›yla küçülmeye ve rekabet etmeye müsa-
it de¤il. Yaklafl›k olarak yüzde 40 daha ucuz bir
fiyatla rekabet etmek için, en az yüzde 30 fiyat›-
n›z› düflürmek laz›m. Tabii ciddi anlamda buna
karfl› ne tür tedbirler alabiliriz diye düflündükle-
rinde 50 bin olan çal›flan say›s›n›n bu y›l içinde 8
bine düflürülmesi planlan›yor. 2001 sonras›nda
çal›flanlar›n›n çal›flma saatlerini yüzde 50 indirip
maafllar›n› da yüzde 20 indirmeyi sendikayla ka-
rarlaflt›rm›fl bir flirket. Özelleflmifl bir flirket ayn›
zamanda. fiu anda Avrupa’da devlet kontrolünde
kalm›fl bir tek flirket var, o da Air France. Ona da
büyük bir bask› var bir an önce özellefltirilmesi
için. THY’nin 1990’dan beri Özellefltirme ‹dare-
si’nde olmas› ki bir k›sm› da yüzde 1.8’i flu anda
halka aç›k durumda. Sonuçta flu andaki borsa de-
¤eri olarak bakt›¤›m›zda yaklafl›k 1 milyar 250
milyon dolar civar›nda borsa de¤eri. Özellefltirme

nüflümüyle birlikte de Ankara Emeklilik do¤mufl
oluyor. fiu anda bir flirketin küllerinden iki flirket
do¤mufl oluyor. Her iki flirketin de ayr› ayr› 20
trilyonluk sermayeleri var. 

‹LHAM‹ KKOÇ Özellefltirme kapsam›ndaki flir-
ketlerden biri de THY. Sözü bu noktada kendile-
rine vermek laz›m. S›k yap›lan elefltirilerden biri
de flu. fiirketler Özellefltirme ‹daresi’nin kontro-
lünde uzun süre kal›rsa bir müddet sonra hantal-
lafl›yorlar. Özellefltirmeden uzaklafl›yorlar. Siz bu
konuda neler söyleyeceksiniz. THY haz›rl›k afla-
mas›nda m›d›r flu anda. 

ABDURRAHMAN GGÜNDO⁄DU Yetki flu anda
Özellefltirme ‹daresi’nde oldu¤u için, bizim bu
konuda ne flekilde nas›l özellefltirilece¤i konusun-
da görüfl belirtmemiz pek do¤ru olmaz. Havac›l›k
sektöründeki çok yo¤un rekabet dolay›s›yla hem
yurtiçi yurt d›fl›nda ciddi anlamda rekabet etme-
miz gerekiyor hem de özellefltirmeye haz›rl›k aç›-
s›ndan, tabii buradaki temel fley verimlili¤i art›r-
mak. THY 70 y›ll›k bir kurulufl. Tarihinde de sü-
rekli devlet deste¤iyle ayakta kalm›fl bir kurulufl.
Ve ilk defa tarihinde 2002’de kâra geçmifl gerçek

2004 / 23

Kat›l›mc›lar, “Genifl Aç›” toplant›s›nda,
özellefltirmeyi her yönüyle tart›flt›. S›cak ve
keyifli bir ortamda geçen toplant›dan sonra
birlikte toplu bir foto¤raf çekildi.
(Soldan sa¤a) ‹lhami Koç, Gonca Gürsoy
Artunkal, Metin Kilci, Yusuf Cemil Sato¤lu,
Abdurrahman Gündo¤du, Metin Ercan,
Engin Erem ve Murat Kural...



noktas›nda benim hissetti¤im kadar›yla devletin
bir tereddütü var. fiimdi alkolü özellefltirebilirsi-
niz, rakip vard›r veya sektör tehlikeye girebilir
ama burada THY’nin bayrak tafl›y›c› ve baz› özel
misyonlar› var. Tafl›d›¤›m›z yolcular›m›z belki cid-
di anlamda kâr etmedi¤imiz baz› noktalar, ama
mesela bavul ticaretini destekleme gibi bir misyo-
nu var. Kuzey Afrika’dan, eski Sovyet cumhuri-
yetlerinden ve Orta Asya’dan böyle bir tafl›mac›-
l›k yap›l›yor. Belki THY buradan her yolcu bafl›-
na 300-500 dolar gibi bir gelir elde ediyor ama
bunlar ‹stanbul’da veya Türkiye’nin çeflitli yerle-
rinde al›flverifl yaparak ekonomiye bir katk› sa¤l›-
yorlar. Baz› iliflkiler de burada önemli. ‹flte özel-
likle yurt içinde belli noktada zarar etmenize ra¤-
men mutlaka baz› hatlar› çal›flt›rman›z gerekiyor.
Sonuçta baz› ulafl›m politikalar› var. Özelleflti¤i
takdirde bir de bayrak tafl›ma diye tabir edilen
Türkiye Cumhuriyeti’nin bayra¤›n› tafl›yan bir ha-
vayolu oldu¤u için baz› haklara sahip. Özelleflti¤i
takdirde bu haklar› kaybetme gibi bir riski de söz
konusu. Bir de tabii yabanc›lara yüzde 40’›ndan
fazlas› sat›lamamas› ki gerçekten etraf›nda bir
bask› var. ‹flte bir tarafta Lufthansa Avrupa’da bü-
yüyerek genifllemeye, THY üzerinde bu co¤rafya-
da çeflitli politikalar yap›p genifllemeyi planlayan
bir flirket. Bir taraftan da güneyde, Dubai’de bir
Emirates firmas› ki tamamen flehri promote et-
mek, gelifltirmek için flehri tamamen bir ticaret ve
finans merkezi haline getirmek için oluflturulan
ve sürekli sübvanse edilen bir havayolu. Geçen

y›l, önümüzdeki on y›l için toplam 19 milyar do-
larl›k uçak siparifli vermifl.

RAUF AATEfi THY’nin flu andaki durumu nas›l?
ABDURRAHMAN GGÜNDO⁄DU fiirketin temel

kuruluflu belki ilk zamanlarda o kadar fazla de¤il
ama 1970’lerin sonunda ve 1980’li y›llarda büyü-
me unsuru Avrupa’daki özellikle Almanya’daki
Türk iflçilerinin Türkiye’ye gelifl gidiflleri oldu. Al-
manya-Türkiye pazar›na bakt›¤›m›zda iflçi, iflada-
m› ve turizmde sadece yüzde 15’ini tafl›yoruz.
Orada çok büyük potansiyel var. Oradan ç›km›fl,
1980’lerdeki turizm hamlesiyle biraz daha büyü-
yebilmifl fakat belli bir noktadan sonra 1990’lar›n
sonundan itibaren bu özellefltirme politikalar›n›n
da belirsizli¤iyle büyüme politikalar›ndan vazge-
çilmifl. Biraz da belki istihdam noktas›nda s›k›nt›-
lara düflülmüfl veya flirket daha hantal bir yap›ya
kavuflmufl. Bu hantal yap›n›n at›labilmesi için ki
fley olmas›na ra¤men savafl art› sars krizi buna
ra¤men 280 milyon dolarl›k bir kâr ki kârl›l›k ora-
n› da yüzde 10’un üzerinde. Ciroya oranla yüzde
10-12 civar›nda bir kâr ortaya ç›kt› ki bu çok ra-
dikal yap›lm›fl olan iyilefltirme çal›flmalar›n›n sene
sonuna do¤ru oldu¤unu bile varsayd›¤›n›zda
önümüzdeki y›llarda daha da artmas› söz konusu.
Özellefltirme çabalar›, blok sat›fl veya öyle bir du-
rumda yapt›¤›m›z hassas bir çal›flma oldu¤u için
bir bak›m ünitesi, uçaklar›n bak›m›. Bu konuda
sivil havac›l›¤›n veya Türkiye’de regule etme gibi
belli bir fonksiyonu oldu¤u için, o noktada da bi-
raz hassas davran›l›yor. Havac›l›k sektöründe en
büyük gider kalemi bak›m. Yani uçaklar›n›z hele
çok eskiyse, flu anda s›f›r liraya yak›n, yani 1-2
milyon dolara uçak temin etmek mümkün ama
bak›m›n› yapmak yeni uça¤›n finansman›yla ne-
redeyse eflit bir konuma geliyor. Burada tabii Tür-
kiye’nin tafl›mac›l›k, havac›l›k sektöründe çok cid-
di bir art›fl bekleniyor. fiu anda 2002’nin ayn› dö-
nemine göre k›yaslayarak bakt›¤›m›zda tafl›nan
yolcu say›s›nda yüzde 50 art›fl var. Ayl›k 340 bin-
lerden 500 binlere ç›km›fl durumda. Kriz döne-
minden sonra toparland›¤› dönem bu. Yurt d›fl›n-
da da belli bir art›fl var. Sonuçta tabii bu fiyat has-
sas bir konu oldu¤u için, sonuçta geçen y›l itiba-
r›yla toplam 4 milyon yolcu tafl›nm›fl yurtiçinde.
Yurt içinde 5-6 saatin üzeri otobüs ve özel araç-
larla yaklafl›k 200 milyon yolcu tafl›mac›l›¤› yap›l-
d›¤› tahmin ediliyor. Yüzde 2 gibi bir say› olufltu-
ruyor. Yüzde 2 tabii bu potansiyelin yüzde 10’a
ulaflmas› bile çok büyük rakamlara geliyor. Ko-
num itibar›yla bir ‹stanbul-Van ile ‹stanbul-Viyana
afla¤› yukar› ayn› mesafe. ‹stanbul-Van otobüsle
25 saat sürüyor ama uçakla 1.5 saat sürüyor. Dün-
ya haritas›n› açt›¤›n›zda tam ortadan yatay ve di-
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399 dolar gibi. Fakat baz› havayollar› 299 dolar gi-
bi çok promosyonel fiyat veriyorlar ciddi anlam-
da sizi etkiliyor ve anl›k uygulaman›z laz›m, bir
anl›k gecikmede uçaktaki 100 koltu¤un bofl git-
mesine sebep olabiliyor. Anl›k takip etmek gere-
kiyor. Özel havayollar›n›n en büyük korkusu
THY ne yapacak noktas›ndayd›. Biz tamamen on-
lar› engelleyici de¤il, çünkü uçtu¤u noktalar› fi-
nansman güçleri olmad›¤› için onlar 79 milyon di-
ye bir fiyat aç›klad›lar THY 140 milyondu o esna-
da. Ciddi bir fark. THY uçtuklar› birkaç noktaya
onlarla ayn› fiyat› verebilir. Bunu büyük ölçekli
düflünüyoruz, bunu yapmad›k. Kademeli olarak
flu anda da 109’a kadar indirdik. Deneyerek bu
noktaya kadar indik ve gördük ki Türk halk›n›n
arada koydu¤u fark 30 milyon lira civar›nda. Bu
da kaliteye, servise ve konfora veriliyor. Mesela
‹stanbul ç›k›fll› Ankara’dan baz› hatlar 89 milyon
civar›nda. Ayn› fleyi yani bizim yapabilece¤imiz ki
burada o birkaç hat için kayb›m›z 3-5 milyon do-
lar olurdu. THY için büyük bir para de¤il. Ama o
flirketlerin 3-5 milyon dolarl›k kay›plara dayanma-
lar› mümkün de¤il. THY’den baflka flirketlerin de
yapabilmesini düflünmek laz›m. Özellefltirilmifl bir

key böldü¤ünüzde ortada Türkiye oturuyor. Bu
da transit tafl›mac›l›k, ki bizim flu anda yüzde 10
civar›nda bir transit yolcu tafl›mam›z var. Yani
Türkiye’ye hiç u¤ramayacak ama iflte “hub” olma-
s›, bir transfer noktas› olmas›, böyle bir imkana
sahip olmas›. Japonya’dan Kahire’ye yolcu tafl›ma
potansiyeli var. Bu di¤er havayollar›nda yok. Me-
sela KLM büyük havayollar›ndan bir tanesi, dün-
yada ilk 20’ye giriyor. Tafl›d›¤› yolcunun yüzde
70’i tamamen transfer yolcusu. Yüzde 30’u kendi
ülkesinden generate eden yolcu. O anlamda önü
aç›k bir fley. Tabii bir de stratejik önemi oldu¤u
için, iflin askeri boyutu da var. Havac›l›k sektörü
olmas› dolay›s›yla. Onu da belki göz önüne al›n-
ca çok karmafl›k bir denklem ortaya ç›k›yor. O
denklemi aç›kças› benim de gördü¤üm kadar›yla
devlet, hükümet veya özellefltirme idaresi tam bu
konuda karar›n› verememifl durumda. Bu art›lar›
eksileri bir araya koydu¤unuz zaman bir s›k›nt›
daha var belki. fiimdi civardaki havayollar›. Swis-
sair konusu var. Swissair daha önce THY ile stra-
tejik ortakl›ktan son anda dönülmüfl. Çok ciddi
anlamda arkas›ndaki finansman deste¤ini de ala-
rak flirket sat›n alma veya ortakl›k kurma yoluyla
büyük bir politikaya giriflmifl. Fakat küçük bir ül-
ke kendi içinden yolcu generate edemedi¤i için
etraftaki büyük flirketleri biraz k›zd›ran bir yap›ya
ulaflm›fl. Belli bir noktaya gelince tabi son dönem-
de Lufthansa taraf›ndan ipi çekildi tamamen ken-
di içinde çöktü. 

Ayn› flekilde THY’nin de flu anda gerekirse 1
milyar dolar zarar etti¤inde devletin deste¤inin ol-
mas› nedeniyle üzerine çok ciddi geliniyor, çün-
kü çok ciddi bir rekabet var. fiu anda bizim de bir
promosyon fiyat›m›z var Türkiye ABD aras›nda.
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MET‹N KK‹LC‹ “Bir konuyu daha söyleyeyim.
Toplumda anlafl›lmaz ölçüde bir hassasiyet

var. Fakat kimse fleffafl›k gösterip ne
oldu¤unu söylemiyor. fieffal›k idarenin her

yapt›¤›n› göstermek mi yoksa olmas› gerekti¤i
kadar m›. Sonuçta özellefltirme al›fl-sat›fl

ifllemi. Al›c› ve sat›c›n›n kendisine ait
bilgilerinin olmas› gerekir. fiimdi fleffafl›k ad›na

al›c›n›n bütün bilgilerini aç›klamas›n›
istiyorsunuz, ondan sonra da rekabetçi bir

piyasa oluflsun istiyorsunuz. Burada ben
uzlaflmaz bir çeliflki görüyorum. fieffafl›k

denetimle de sa¤lanabilir. Bizim yapt›¤›m›z
ifllemler bir de¤il iki de¤il üç kere denetime
tabi tutuluyor. Özellefltirme ‹daresi’nin. Yani
ille de fleffafl›k ad›na yapt›¤›n her ifli baflta

gösterdi¤in zaman de¤erini, gücünü
kaybediyor.”



havayolunun bu flekilde etraftan bask›c› bir tutu-
ma girebilmesi de söz konusu.

‹LHAM‹ KKOÇ British Airways özellefltikten
sonra rakip olan Lufthansa özelleflmedi¤i için zor
durumda kald›. Çünkü Lufthansa çok daha rahat
hareket edebiliyordu. British Airways kârl›l›k üze-
rine odakland›¤› için epey zorland›. 

ABDURRAHMAN GGÜNDO⁄DU ‹lk zamanlar-
da bir zorlanma oldu belki ama flu anda bütün
sektör el ele vermifl durumda. Büyük bayrak tafl›-
y›c›lar ulusal havayollar› tamam› kenetlenmifl du-
rumda. Mesela Lufthansa. Sürekli görüflüyoruz.
Lowcostlara karfl› bir önlem almam›z laz›m yoksa
çok kötü bir yöne do¤ru gidiyor diyebiliriz. Me-
sela Ryannair diye bir firma var. Uçak iniflten ya-
r›m saat sonra tekrar kalkabiliyor. Uça¤› yerde ne
kadar k›sa sürede boflalt›p yüklerseniz o kâr›n›z,
finansman getirisi. Bizim projelerimizde iflte mali-
yeti nas›l düflüreceksiniz dendi¤inde uçufl saatini
art›rmak, mesela ortalama bizim uçaklar›m›z gün-
de 10 saat uçuyor. Bunu o firmalarda zaman za-
man günde 17 saate ç›karanlar var, yani havada
geçirdi¤i süre 17 saat. Geçti¤imiz y›l biz bu süre-
yi yar›m saat art›rd›k, yani yüzde 5 gibi biri finans-
man getirisi sa¤lad›, yani 5 uçak daha ilave etmifl
gibi avantaj sa¤lam›fl oldu. Lufthansa’da giderlerin
yüzde 30’u personel giderleri. Ortalama personel
maliyeti 5 bin Euro. Bizde her ne kadar Türkiye
flartlar›nda yüksek de olsa ayn› verimlili¤e ulaflt›-
¤›n›z zaman otomatikman sizin personel gideriniz
yüzde 30, yerine yüzde 12-13 oluyor sizin perso-
nel gideriniz. Yüzde 10, yüzde 15 onlardan daha
verimli hale geliyorsunuz. Kovsan›z bile insanla-
r›n gelmek istedi¤i, turizmden dolay› ticaretten
dolay› gelmek istedi¤i bir sektör.

ENG‹N EEREM Lufthansa Almanya’da ortakl›k-
lar de¤iflik havayolu flirketleri kuruyor. Belki Türk
Havayollar› da bu yolla Türkiye’de ortakl›klar ku-
rarak, onlar›n önünü açmak mümkün olabilir.
Çünkü, ben Türkiye’de turizm sektörünün orta
vadede gelece¤i aç›s›ndan en önemli sektör oldu-
¤unu düflünüyorum. Art›k biz denizi kumu satm›-
yoruz, satmamam›z laz›m. Van’da Aktamar Kilise-
si’nden bafllay›p Bat›’ya kadar her noktay› satabi-
liyor olmam›z laz›m. Hakikaten THY’nin önemi
burada önemli. Belki THY’yi Türk flirketleriyle ev-
lendirerek ortakl›k yaparak oradaki stratejik öne-
mini yaymak mevcut THY’yi önce konu flu anda

arz etti¤im gibi, hisse sat›fl›n› borsada 1.8’den da-
ha yukar› ç›kararak halka arz yoluyla belki ortaya
ç›kar. Ortakl›klar yoluyla sistemin içine koymakta
yarar var gibi geliyor bana. Belki bu düflünülebi-
lir. Özellefltirmenin buradaki fonksiyonu ne olabi-
lir onu tabii kestirmek çok zor. Ayr› bir case idi
çünkü.

ABDURRAHMAN GGÜNDO⁄DU Airbus, Bo-
eing bunlar iflin teknik k›sm› sadece. Mesela bir
de pilot e¤itim merkezi var. O da ciddi bir potan-
siyel. Onlardan da birkaç milyon dolar gelir elde
ediliyor. E¤itim ve bak›mda böyle bir ortakl›¤a
gitmeyi düflünüyoruz. Hatta Sabiha Gökçen’de bu
amaçla oradaki bak›m ifline talip olduk.

MET‹N EERCAN Panair var. Mesela o problem
yaratm›flt›. THY’ye ben bir ara bak›yordum hatta
satmaya çal›flm›flt›k. Yani çok iyi define etmek la-
z›m. Yani flekilleri falan, onlar yap›labilecek fley-
ler flimdi tabii dan›flmanl›k olay›na geçti. Ortaya
konulup karfl› taraf›n kontrat›n› falan iyilefltirmek
laz›m. Yine asimetrik enformasyon meselesine
geldik. fiimdi o teknik taraf›n verilmesi enteresan
bir olgu olabilir. 

ABDURRAHMAN GGÜNDO⁄DU Bakmak la-
z›m. Lufthansa’n›n en büyük zarar›, yani kayna¤›
yapt›¤› ortakl›klar. Yapt›¤› ortakl›klar veya kurdu-
¤u alt flirketler. Charter’la mücadele için kurdu¤u
flirkette ciddi zarar var. 

ENG‹N EEREM Bir de fluraya gelebilir miyiz?
Onu da tart›flmak laz›m. Özellefltirme ‹daresi’nin
yap›s›n›n ayn› bu SPK gibi BDDK gibi bir yap›ya
kavuflturulmas›, siyasi iktidarlar›n el de¤ifltirme-
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“Genifl Aç›” toplant›s›nda “Özellefltirme”
tarihsel süreçlerinden, bugünkü

uygulamalara masaya yat›r›ld›. En önemli
konulardan biri “yeni model” önerileriydi.



MET‹N EERCAN Kesinlikle öyle.
MET‹N KK‹LC‹ Yani bir fleyi söylemem gereki-

yor. Onu mu özellefltireceksiniz bunu mu hep ni-
yet etmekle olmuyor. Özellefltirme program›n›n
içine onlarca kurulufl yaz›p bunun hangisini özel-
lefltirece¤iz demekle olmuyor. Bir kere özellefltir-
mede en do¤al s›n›r ülkenin özel sektöre sabit ya-
t›r›m kapasitesi art› do¤rudan yabanc› sermaye.
Bunun toplam›na bakt›¤›n›zda özellefltirmeye ak-
tar›labilecek fonlar›n büyüklü¤ü konusunda bir fi-
kir sahibi olursunuz. Hiç yat›r›m yap›lmasa, gelen
bütün yabanc› sermaye özellefltirmeye yönlendi-
rilmifl olsa ne kadar kurulufl özellefltirece¤iniz
oradan ortaya ç›kar.

MET‹N EERCAN Stratejik bir planlama olabilir.
Yani hangileri gidebilir. S›rf flunu yapar›z anla-
m›nda de¤il, yani piyasalara trendlere bakarak
hangilerinde bir öncelik olabilir, bir flans olabilir.
Buna bakarak. Siz alm›fls›n›z özellefltirme kapsa-
m›nda kal›yor. O zaman onun tart›fl›l›rken de¤eri
de düflüyor. Biz kardeflim 10 tanesini flu dönem-
de yapaca¤›z. Belki öyle bir program da yararl›
olabilir.

MET‹N KK‹LC‹ 2003 y›l›ndan itibaren yap›lan
en önemli de¤ifliklik de o konuda oldu. Yani
portföyü asla art›rmamaya çal›fl›yoruz.

‹LHAM‹ KKOÇ Çok teflekkürler.

sinden etkilenmemesi için, baflkan›n farkl› bir ya-
p›da gelmesi gibi falan. Belki böyle bir fley düflü-
nülebilir.

MET‹N KK‹LC‹ O zaman zaman çok üzerinde
durulan bir husus. Fakat bu K‹T’lerin ba¤l› oldu-
¤u bir bakanl›ksa, K‹T’ler çok büyük bir güç olufl-
turuyor. Bu gücün b›rak›l›p atanm›fl bir kadronun
alt›nda toplanmas› ço¤u zaman siyasi iktidarlar
döneminde de çeflitli bakanl›klar aras›nda da¤›t›l-
d›¤› görülüyor. O nedenle o biraz zor. Yani bir
bürokratik yap› oluflturup gücü, yetkileri bunun
alt›nda yo¤unlaflt›rmak genel kamu sistemi içeri-
sinde zor görünüyor.

MET‹N EERCAN Çok geliflmifl olsa bile zor gö-
rünüyor. Kritik bir bürokratik yap›n›n kendini ko-
ruyucu mekanizmalar› var. Burada mesela Metin
Bey daha iyi bilir, baflkan yard›mc›s› baflkan›n du-
da¤›n›n aras›ndad›r, bakan duda¤›n›n aras›ndad›r.
Yani ben çal›flm›yorum derse çal›flmaz çal›flamaz.
Mesela Hazine’de daha güçlü, koruyucu bir sis-
tem var. 

Özellefltirme ‹daresi sonradan kuruluyor, o
normal kritik bürokrasideki bir kendini koruma
mekanizmas› da olmuyor. Zaten özellefltirme çok
da uzamamal›. Belli bir misyonla kurulmal› ve
mesela 2 senede iflini yapmal›. 

MET‹N KK‹LC‹ Kanunun kendisinde de geçici
bir idare oldu¤u yaz›l› yani. Hatta kanunun ilk
ç›kt›¤› versiyonunda süresi de vard›. 2005 y›l› m›?
2015 y›l› m›? Sonra o de¤ifltirildi. Ucu aç›k bir sü-
re haline dönüfltürüldü. Kanun yazmas›n› bilmi-
yoruz.
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“THY’N‹N POTANS‹YEL‹

ÇOK YÜKSEK”

Bir de tabii THY özellefltirme konusundan do-
lay› bir miktar zarara da u¤ram›fl. Özellefltirme
sonucu ne olacak diye yaklafl›k 8-10 y›ld›r bir kü-
çülme görmüfl. Türkiye ekonomisi büyümesine
ra¤men. 1995’lerden beri yaklafl›k 65-70 uçak ci-
var›nda, tafl›d›¤› yolcu da 10 milyon civar›nda.
Afla¤› yukar› 8 y›ld›r bu çerçevede kalm›fl ve bu
esnada bu bofllu¤u ya yabanc› havayollar› ya da
özel havayollar› doldurmufl. Bu da sonuçta belki
bir bak›ma özellefltirme de say›labilir belki flirke-
ti küçülterek ama, toplam 76 d›fl nokta, 26 iç nok-
ta diye bakt›¤›n›z zaman 100 noktaya uçan fakat
65 uça¤› olan bir flirket ve bu say› çok az. Potan-
siyeli de olan bir flirket oldu¤u için tabi flu anda
çok kritik bir noktada. Ya büyüyerek ayakta kal-
mas› gerekiyor yada baz› pazarlardan çekilerek
küçülmesi gerekiyor. Fakat potansiyel oldu¤u
için özellikle iflte kâr edebilme, flirket içinde baz›
düzenlemelerle mesela fazla istihdam yada yan-
l›fl istihdam boyutunu düzelterek kârl›l›¤› art›ra-
bilecek en az›ndan lowcost dedi¤imiz tafl›y›c›lar-
la rekabet edebilecek bir yap›s› söz konusu. 

ABDURRAHMAN GÜNDO DU



zellefltirmenin TTarihi GGeliflimi 20. yüzy›-
l›n farkl› dönemlerinde ülkeler vatandafl-
lar›na daha iyi hizmet edebilmek için
de¤iflik stratejiler uygulam›fllard›r. ‹kinci

Dünya Savafl›’ndan sonra ‹ngiltere gibi pek çok
ülkede verimlilik art›rma amac›yla birçok flirket ve
kurulufl kamulaflt›r›lm›fl, bu yolla ülkeler vatan-
dafllar›na daha iyi hizmet götürme çabas› içinde
olmufltur. 1974 sonras› bu e¤ilim yön de¤ifltirmifl,
fiili’de 1974 y›l›nda sanayi, zaruri ihtiyaç mallar›
ve hizmetler alanlar›nda özellefltirmeler bafllat›l-
m›flt›r. 1980’lerde, ‹ngiltere’de, daha önce kamu-
laflt›r›lm›fl bulunan kurulufllar›n özellefltirilmesi
büyük baflar› olarak alg›lanm›fl ve dünya üzerin-
de bir özellefltirme “modas›” bafllam›flt›r.
1994’e gelindi¤inde dünyada çok önemli bir de-
¤ifliklik ortaya ç›km›flt›r. WTO’nun (Dünya Ticaret
Örgütü) kurulmas›yla h›zl› bir küreselleflme hare-
keti bafllam›fl ve özellefltirme yeni bir boyut ka-
zanm›flt›r. Böylece özellefltirme amac›n› ve fleklini
de¤ifltirmifl, küresel flirketlere hizmet etme amac›-
na yönelmifltir. Yani, zor durumda b›rak›lm›fl eko-
nomilere kaynak yaratman›n bir yolu olarak em-
poze edilmifltir. Bazen de Meksika’da uyguland›-
¤› gibi, ülkeler borçlar›n› kamu kurulufllar›n›n
mülkiyetini devrederek ödemifltir. Eskiden eko-
nomiye yük olan kamu kurulufllar›n›n özellefltiri-
lerek ekonomiye kazand›r›lmas› çabas› güdülür-
ken, bugün kârl› ve verimli çal›flan kurulufllar
kaynak yaratmak için sat›lmaktad›r.

Stratejik ÖÖzellefltirme Özellefltirmenin temel
amac›n›n ulusal hedeflere varma, özel olarak da
özellefltirilen kurulufllara stratejik üstünlükler ka-
zand›rma olarak kabul edilmesi gerekir.  Stratejik
üstünlükler ise verim art›fllar›yla, teknolojik gelifl-
melerle, marka ve imaj yaratmakla elde edilebilir.
Bu üstünlükleri yaratmak flirketlerde ne tür mül-
kiyet gerektiriyorsa, özellefltirme o yap›n›n infla

edilmesi için kullan›lmal›d›r. Stratejik üstünlük ya-
ratman›n gerektirdi¤i yap›, yap›lacak özellefltirme-
nin fleklini de etkileyecektir. Yani, özellefltirme ile
mülkiyetin bir k›sm› veya tamam› özel kiflilere,
üreticilere, tüketicilere, yerli bir flirkete, yabanc›
bir flirkete sat›labilir. Önemli olan stratejik üstün-
lükler yaratmakt›r.

Özel KKurulufllar›n KKuvvetli YYönleri Özel kuru-
lufllar rekabet ortam›nda verimli çal›flmak, yenilik-
çi olmak, sürekli bir geliflme içinde olmak zorun-
dad›r. Ortaklara hizmet etmenin yolu budur. Or-
taklara hizmet etmek kadar önemli olan bir husus
da, “batma korkusu”dur. Baflar›l› olmayan flirket-
ler batacak, baflar›l› olanlar yaflayacakt›r. Geliflme-
nin temelinde yatan da budur. 

Özel flirketlerin bu temel özelli¤i, iki hususta
dikkatli olmay› gerektirmektedir. Birincisi, baflar›-
s›z özel kurulufllar›n batmas›na izin vermek gere-
kir. Çünkü kurtarmalar özel flirketleri verimsizli¤e
iter. ‹kincisi, sosyal ve ekonomik aç›dan batma-
mas› gereken faaliyetler özel kesime emanet edil-
memelidir. Örne¤in, sosyal güvenlik sistemleri
batmamas› gereken bir sistemdir. Özel kuruluflla-
r›n di¤er bir kuvvetli yönü bunlar›n “hesap veren
veya verebilen” yönetimlere sahip olmalar›d›r.
Özel kurulufllar kâr etme aç›s›ndan ortaklar›na,
çeflitli aç›lardan da devlete, müflterilerine, tedarik-
çilerine ve ilgili mali kurumlara hesap verirler.

Özel KKurulufllar›n ZZay›f YYönleri Özel kurulufl-
lar›n en zay›f yönü kâra odaklanmalar›d›r.  Bir flir-
ket kâr›n› art›rmak için iflçisini makine ile ikame
ederek iflten ç›karabilir. Bu flirket aç›s›ndan ka-
zançl›, ekonomi aç›s›ndan çok önemli bir kay›p
olabilir. Milli ekonomi aç›s›ndan amaç flirketlerin
katma de¤er yaratmalar›d›r. fiirketlerin milli gelire
yapt›klar› katk› da ödedikleri ücretler, faizler, ver-
giler ve kâr›n toplam›d›r. fiirketlerin kârlar›n›n art-
mas› milli gelirin artmas› anlam›na gelmeyebilir.
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“Eskiden ekonomiye yük olan kamu kurulufllar›n›n özellefltirilerek
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çal›flan kurulufllar kaynak yaratmak için sat›lmaktad›r.”
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rulufllar› olarak görev yapabilirler. Hatta, yeni glo-
balleflen dünyada bu kurulufllar stratejik özellefl-
tirmenin de örne¤ini verebilirler. Türkiye’de he-
nüz misyonlar›n› tamamlamam›fl bulunan kamu
kurulufllar› da özellefltirme sonucu ortadan kald›-
r›lm›flt›r. EBK ve SEK bunlara örnek gösterilebilir. 

Kamu KKurulufllar›n›n ZZay›f YYönleri Kamu ku-
rulufllar›n›n en zay›f yönü politik müdahalelere
aç›k olmalar›d›r. Bugüne de¤in, kamu kuruluflla-
r›na yap›lan müdahaleleri engelleyebilecek sis-
temler gelifltirilememifltir. Ancak, iletiflim teknolo-
jisinin yaratt›¤› imkanlar ve yarat›c›l›kla politik
müdahaleleri önleyecek sistemler gelifltirilebilir.
Kamu kurulufllar›n›n di¤er bir zaaf›, yap›lar›n›n
“hesap vermeye” müsait olmamalar›d›r. Politikac›-
lar›n bu konuda hesap verebilir olmalar› gerekir.
Oysa, bask›n ç›k›p, kamu kurulufllar›ndan flikayet
edip sorumluluklar›n› gizleyebilmektedir.

Özellefltirme SStratejisi Yukar›da yapt›¤›m›z
aç›klamalar çerçevesinde, baflar›l› özellefltirme
stratejileri, özel ve kamu kesiminin güçlü yönle-
rinden yararlanarak sinerji yaratan, zay›f yönlerini
ortadan kald›ran stratejiler olacakt›r. Bu tür strate-
jilerin gelifltirilmesi tüm ülkelerin gündeminde ol-
mas› gerekir. Yeni oluflan dünya düzeninde çö-
zümlenmesi gereken sorunlardan bir tanesi, in-
sanlar›n özlemlerini karfl›layacak misyon kurulufl-
lar›yla özel ve kamu kurulufllar›ndan nas›l yarar-
lan›laca¤›d›r. Yeni küreselleflme e¤ilimi alt›nda,
ülke içi ve ülkeler aras› gelir da¤›l›m› bozulmak-
ta, iflsizlik geliflmifl ve geliflmekte olan ülkelerde
h›zla artmaktad›r. Dünya yeni yarat›c› çözümlere
muhtaçt›r. Bugün kullan›ld›¤› flekliyle özellefltir-
me sorunlara çözüm olmaktan çok uzakt›r.

Sonuç Günümüz Türkiye’sinde özellefltirme,
istikrar programlar› için kaynak yaratma hedefine
yönelik kamu kurulufllar›n›n sat›fl› olarak alg›lan-
maktad›r. Oysa, dünya üzerinde yaflanan özellefl-
tirme deneyimleri, bunun böyle olmamas› gerek-
ti¤ini ortaya koymaktad›r. Özellefltirme, kamu
elinde verimli çal›flmayan, rekabet ortam›nda ka-
muya kaynak kaybettiren kurulufllar›n ekonomiye
kazand›r›lmas› için uygulanacak bir stratejidir.
Özellefltirme ekonomiyi güçlendirmenin arac›
olarak alg›lanmal›d›r. Kârl› kurulufllar› satarak
kaynak elde etmek, s›k kullan›lan tabiriyle, “aile-
nin gümüflünü satmakt›r.” Yeni dünya düzeninde
Türkiye, sayg›n bir konuma gelmek için, güncel
kliflelere ra¤bet etmeden, misyonunu do¤ru sap-
tamal›, amaçlar›n› ortaya koymal› ve bunlara ulafl-
mak için özellefltirmeden iyi yararlanmal›d›r. Bu
da, özel kesim ve kamu kesiminin güçlerini bü-
tünlefltirerek zaaflar›n› ortadan kald›ran modelle-
rin gelifltirilmesiyle yap›labilecektir.

Bunun gibi, ulusal ekonomik hedefler gelir art›fl›-
n›, gelirin iyi da¤›l›m›n›, istihdam art›fl›n› gerekti-
rebilir. Özel kurulufllar› bu hedeflere yönlendir-
mek iyi uygulanan teflvik sistemlerini gerektirir.
Bunlar›n uygulanmas› ise zor ve “pahal›” olabilir.
Bu nedenle baz› hizmetlerin kamu kurulufllar›nca
yürütülmesi kaç›n›lmazd›r. Sa¤l›k ve e¤itim gibi
hizmetlerin kâr amac›na yönelik kurulufllarca ve-
rilmesi sak›ncal› olabilir. Buralarada özellefltirme
yöntemlerinin çok iyi seçilmesi gerekir. 

Kamu KKurulufllar›n›n KKuvvetli YYönleri Kamu
kurulufllar› güçlü bir kalk›nma modelinin araçlar›
olarak kullan›labilir. Türkiye, tüm olumsuz flartla-
ra ra¤men piyasa mekanizmas› içinde kulland›¤›
K‹T’lerle, örnek olabilecek bir ekonomik kalk›n-
may› baflarm›flt›r. 1934’lerde kurulan SÜMER-
BANK ve ET‹BANK kalk›nman›n lokomotifi ol-
mufltur. Üzülecek nokta, Türkiye’nin yanl›fl uygu-
lad›¤› özellefltirmeler sonucu bu kurulufllar›n ad-
lar›n›n kirletilerek tarihe gömülmeleridir. Kamu
kurulufllar› ulusal hedeflere yönelik “misyon” ku-
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zellefltirme Türkiye’nin lügat›na girifl
tarihi itibariyle öncüler aras›nda
oldu¤u, uygulama aç›s›ndan ise çok
geri kald›¤› bir kavram. Dar

anlam›yla, kamu sektörü taraf›ndan tutulan
flirketlerin hisselerinin özel sektöre sat›lmas›
(bazen de devredilmesi) anlam›na geliyor.
Genifl aç›dan bak›ld›¤›nda ise, özellefltirme
asl›nda liberal piyasa ekonomisine geçifl
sürecinin parças›d›r.

fiirket hisselerinin kim(ler)de oldu¤u,
flirketin ifl sonuçlar›n› do¤rudan etkilememesi
gerekir. Nitekim halka aç›kl›k oran› yüksek
olan flirketlerin hisselerinin el de¤ifltirmesi,
yönetim de¤iflikli¤ine yol açmad›¤› sürece
flirketi etkilemez. Çünkü, ifl sonuçlar›n› flirket
yönetiminin etkinli¤i belirler. Dolay›s›yla,
yöneticileri net baflar› kriterlerine göre
seçildi¤inde ve ödüllendirildi¤inde, ifl sonuçlar›
aç›s›ndan flirketin özel veya kamu flirketi
olmas› önemli olmayabilir. Ancak, pratikte
hisseleri kontrol edenlerin ifl sonuçlar›
üzerinde önemli etkisi oldu¤u da bir gerçektir.
Bu etki, yönetici seçimi kadar, yönetime
yap›lan müdahalelerle de kendisini gösterir.

Siyasetçilerin çok amaçl› hedeflere ulaflmak
üzere kamu hisselerinin ço¤unlukta oldu¤u
flirketlerdeki etkisi, genellikle bu flirketlerin
verimli ve etkin çal›flma düzenine kavuflmas›n›
olumsuz olarak etkilemektedir. Örne¤in,
Türkiye’de özellefltirme program›na al›nan
flirketler aras›nda yap›lan bir çal›flma, bu
flirketlerde genel müdürlerin ortalama görev
süresinin 11 ay gibi k›sa ve etkinlik
sa¤lamaktan uzak bir süre oldu¤unu
göstermifltir!

Bu nedenle, özellefltirmenin bir faydas›
flirketlerin ve kontrol ettikleri kaynaklar›n etkin
ve verimli bir yönetime kavuflmas›n›
sa¤lamakt›r. Ancak daha da önemlisi, devletin
hem hakem hem de oyuncu oldu¤u bir
konumdan ç›k›p, rekabetçi bir piyasa
düzeninin iflleyiflini garanti alt›na alan bir rol

üstlenmesidir.
Türkiye’deki özellefltirme program›n›n

yeterince h›zl› uygulanmamas› programa al›nan
birçok flirkette yat›r›mlar›n gecikmesine ve
de¤er yitirilmesine yol açt› (Türk Telekom,
Petkim gibi). Ancak, özellefltirme program›
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yüklenilmemesinin (negatif ekonomik
d›flsall›¤›n bulundu¤u durumlarda) toplumsal
optimizasyonun gerektirdi¤inden daha fazla
ucuz ve kalitesiz yak›t kullan›lmas›; 

(III) Bankac›l›k sektörü gibi piyasa
oyuncular› aras›nda bilginin dengesiz olmas›
ve evlere döflenen elektrik kablolar› gibi do¤al
tekel durumunda tekelci istismar potansiyelinin
olmas›.

Devletin rolü sadece ülkemizde de¤il,
bütün dünyada tart›fl›l›yor. Bu tart›flma kamu
otoritesinin en az›ndan befl sorumluluk
alan›nda etkin görev yapmas› gere¤ini ortaya
koyuyor.

(1) Hukukun üstünlü¤ünün geçerli
k›l›nmas›

(2) Piyasa ekonomisinin her hangi bir
oyuncuya ç›kar sa¤lay›c› flekilde bozulmas›na
neden olacak müdahalelerden kaç›n›lmas› ve
makroekonomik istikrar›n korunmas› 

(3) Temel altyap› ve e¤itim, sa¤l›k ve
sosyal güvenlik programlar›na yat›r›m
yap›lmas›n›n sa¤lanmas› 

(4) Toplumun çocuklar, yafll›lar, özürlüler
gibi zay›f kesimlerinin yaflamsal haklar›n›n
korunmas›

(5) Çevre gibi konularda gelecek nesillerin
haklar›n›n korunmas› 

‹nsanlar›n bir toplum olarak yaflamlar›n› bir
arada sürdürebilmeleri ve refah düzeylerini
gelifltirecek f›rsatlara sahip olabilmeleri için
etkin bir kamu otoritesine gerek var.

Dünyan›n çeflitli ülkelerine bakt›¤›m›zda,
her ne kadar küçülmesi gündemdeyse de
kamu sektörünün, ekonominin en az yüzde
30’unu oluflturmakta oldu¤unu görüyoruz.
Geri kalan›n›n üzerinde de düzenleyici rolü
nedeniyle önemli etkisi var. Böylesine
belirleyici bir rolü olan bir yap›n›n verimli
iflleyifli, toplum yaflam› aç›s›ndan büyük önem
tafl›yor. Dolay›s›yla, hedef “minimal devlet”
de¤il, “etkin devlet” olmal›d›r.

Özetle özellefltirme, devleti etkin k›lacak
kamu reformu projeleriyle birlikte ele
al›nmal›d›r. Devletin, kendisini “patron” olarak
de¤il, etkin ve rekabetçi bir ekonomi için
“hakem” (belki zaman, zaman “katalizör”)
olarak konumland›rma anlay›fl›n› kazanmas›yla
birlikte ülkemizin refah düzeyi geliflecektir.

s›n›rl› uygulamaya ra¤men baz› olumlu
sonuçlar› da beraberinde getirdi: Özellikle ilk
dönemlerinde, ‹MKB’nin geliflmesini sa¤layan
halka arzlar (Teletafl, Erdemir gibi), yabanc›
sermayenin özellefltirme program›na yat›r›m
yapmas› (Set Çimento gibi), yerli sermayenin
özellefltirmeden ald›klar› flirketlerle at›l›m
yapmas› (Kahramanmarafl SEK’ten MADO’nun
do¤uflu gibi) ve ülkemizde yat›r›m
bankac›l›¤›n›n geliflmesi özellefltirme program›
sayesinde gerçekleflti.

Özellefltirmeyi sat›fl ve Hazine’ye kaynak
yaratma ifllemi olarak de¤il, ekonominin
rekabet gücünü art›rmak üzere uygulanan bir
yap›sal de¤iflim program›n›n vazgeçilmez bir
parças› olarak de¤erlendirmek gerekir.

Ülkemizde de gerek toplumsal bask›lar
gerekse uluslararas› kurulufllar›n talepleri
do¤rultusunda önemli bir yap›sal de¤iflim
yaflan›yor. Devlet, hem düzenleyici ve
denetleyici hem de uygulay›c› olmaktan ç›k›p,
a¤›rl›kl› olarak düzenleme ve denetleme rolleri
üzerinde odaklaflmaya çal›fl›yor. Bir yandan
kamu yat›r›mlar›n›n k›s›lmas› ve özellefltirmeyle
at›lan ad›mlar, di¤er yandan son y›llarda özerk
üst kurullara devredilen yetkiler bu de¤iflimin
göstergelerini oluflturuyor.

Ancak, devletin performans›nda geliflme
sa¤lanabilmesi için hem yap›sal hem de
yönetim anlay›fl›ndaki de¤iflimlere dikkat
edilmelidir. Çünkü, devletin ekonomiye
müdahalesinin flartlar› ve etkinli¤i, ülkelerin
adil bir rekabet ortam›na kavuflmalar›nda,
refah düzey ve da¤›l›m›nda belirleyici bir rol
oynuyor.

Devletin kamu yarar›n› gözeterek
ekonomiye müdahalesi sadece piyasan›n etkin
çal›flamad›¤› durumlarda müsaade edilmelidir.   

Piyasalar›n etkin çal›flmas›n› önleyen
durumlar flu flekilde özetlenebilir: 

(I) Örne¤in, bir mahalle için tahsis edilen
bekçinin maliyetine kim katlan›rsa katlans›n
tüm mahallenin güvenlik hizmetinden
faydalanmas› gibi (pozitif ekonomik d›flsall›¤›n
bulundu¤u durumlarda) toplumsal
optimizasyon için yeterli yat›r›m›n
yap›lamamas›;

(II) Örne¤in, kalitesiz yak›t kullanman›n
hava kirlili¤ine katk›s›ndan dolay› bir maliyet
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ge Cansen, 30 y›l› aflk›n deneyime sahip
bir yönetim dan›flman›. Hürriyet Gazete-
si’ndeki köfle yaz›lar› ve Eko-diyalog
program›ndaki yorumlar› nedeniyle mil-

yonlarca kifli taraf›ndan tan›nan nadir dan›flman-
lardan da biri. Ekonomideki makro ve mikro ge-
liflmeleri yak›ndan takip ediyor. Bu nedenle eko-
nomiyi ve flirketleri çok iyi yorumlayabiliyor. 

Ege Cansen, Türkiye’nin özellefltirme konu-
sunda neden yol alamad›¤›n› ve ideal özellefltir-
menin nas›l olmas› gerekti¤i konusundaki görüfl-
lerini Genifl Aç›’ya anlatt›: 

Size göre özellefltirme konusunda yol alama-
mam›z nereden kaynaklan›yor?

Türkiye’nin özellefltirme konusunda yol ala-
mad›¤› tespiti oldukça do¤ru. Nedenine gelince,
Türkiye’de özellefltirme yapmak isteyenlerle, bu-
na engel olmak isteyenler var. Bunlar aras›nda
oluflan güç dengesinde de ibre hep engellemek
isteyenlerden yana oldu. Dolay›s›yla özellefltirme
maç›n› da engellemek isteyenler kazand›.

Özellefltirme için hangi yollar izlendi? Bu yol-
lar yanl›flm›yd›?

Özellikle Turgut Özal zaman›nda özellefltirme
iki türlü yap›ld›. Aktif özellefltirme ve pasif özel-
lefltirme. Aktif özellefltirme, devlete ait kurum ve
kurulufllar›n sat›lmas›d›r ki, bu Türkiye’de olduk-
ça geri kald›. Pasif özellefltirme ise devlete ait ku-
rum ve kurulufllar›n büyümesine engel olarak, ay-
n› konuda çal›flan özel firmalar›n onu geçmesine
izin vermektir. Bu flekilde de devletin ekonomi
içindeki a¤›rl›¤› küçültülmektedir. Türkiye’de ak-
tif özellefltirme yap›lamay›nca, a¤›rl›kl› olarak pa-
sif özellefltirme yoluna gidildi. Dolay›s›yla K‹T’le-
rin bulunduklar› sektörlerdeki paylar› neredeyse
s›f›rland›. Örne¤in, elektrik üretiminde birçok
özel flirket faaliyet göstermeye bafllad›. Buna mu-
kabil, devlet do¤algaza dayal› santral yapmad›.
Baraj yapan devletin böyle bir santrali yapmama-
s› pek mant›kl› görünmüyor. Ancak bana göre bi-
linçli olarak bu alandaki pay› gittikçe azalt›l›yor. 

Özellefltirme yap›lamamas›nda, karfl› olanlar›n
etkisi oldu¤unu söylediniz. Bu grup neden özel-
lefltirmeye karfl›?

Asl›na bak›l›rsa bu kesimin direnci k›r›lmad›¤›
için pasif özellefltirmeye gidildi. Bana göre, bu
grubun özellefltirmeye karfl› ç›kmas›n›n temelinde
Atatürk zaman›ndan gelen devletçilik ilkesi yat›-
yor. Devletçilik bu toplumun kültüründe, zihinsel
geneti¤inde var olan bir fley. Bu düflüncenin üze-
ri örtülü bile olsa, bir ya¤murda filiz veriyor ve or-
taya ç›k›yor. Devletçi gelene¤in iyi oldu¤una ina-
nan çok büyük bir kesim var. Bunun için de öl-
dürülmek istenmiyor. Çünkü devletin halk› koru-
yaca¤›na iliflkin derin bir inanç var.

‹stihdam konusundaki s›k›nt›lar Türkiye’de
özellefltirmenin önünde engel mi?

32 / 2004

BE
LG

‹N
 BB

A
YI

R
 LL

EV
EN

T
b

le
ve

n
t@

c
a

p
ita

l.c
o

m
.t

r

E

Ege Cansen, y›llard›r ekonomiyi ve ifl dünyas›n› yak›ndan takip eden bir
ekonomist. Özellefltirme konusunu da her yönüyle inceleyen Cansen’in

ilginç saptamalar› var. K‹T’ler sat›lamad›¤› için aktif özellefltirme
yap›lamad›¤›n› vurguluyor ve “Türkiye’de pasif özellefltirme yap›l›yor”

diye konufluyor. Pasif özellefltirmeyi ise “devlete ait kurumlar›n
büyümesine engel olunmas›” olarak tan›ml›yor.

Ege Cansen,
“Özellefltirmeye karfl›

toplumda oluflan
direncin temelinde

devletçilik ilkesi var”
diyor.



du¤una inan›l›yor. Ancak burada düzenleyici ku-
rullar›n devreye girece¤i unutulmamal›. Ancak
genel olarak, tekel olan ifllerde devlet tekelini k›-
r›p özel tekelinin kurulmas›n›n da kötü olaca¤›na
dair iflaretler ve inan›fllar vard›. Ayr›ca bir kifliyi
zengin etmek yerine devleti zengin etme fikri de
daha cazip görülüyor. Bu konuda kötü örnekler
olmas› da bu düflünceyi kuvvetlendirdi.

Baflar›s›z örneklerin olmas› m›, özellefltirme
karfl›tlar›n›n güçlenmesinde etkili oluyor?

Baflar›l› numune yok ortada. Özelleflen bir fley
baflar›l› olsa, insanlar da buna göre hareket ede-
cek. Zaten devlet olaya “Kaç dolarl›k özellefltirme
yapar›m?” diye bak›yor. Özellefltirmenin maksad›
bu de¤ildir, parasal hedefle özellefltirme olmaz. O
zaman kendi kendilerini aldat›yorlar. Özellefltir-
me varl›k satmak, gelir elde etmek de¤ildir. Bu
bir varl›k tasfiyesidir.

Özellefltirme de hiç baflar›l› örnek yok mu?
Aç›kças› bu konuda net bilgim yok, ama akl›-

ma gelen bir SEK var. SEK’in ad› devam etti¤ine
göre ve Koç Grubu da paras›n› ödedi¤ine göre
baflar›l› kabul edilebilir. Bu arada Lafarge’a sat›lan
çimento fabrikalar› da baflar›l› olarak de¤erlendi-
rilebilir. Çünkü bu adamlar ifli iyi biliyorlar ve so-
nuçta da fabrikalar hâlâ çal›fl›r durumda. 

Özellefltirmenin önünü t›kayan en önemli ne-
den istihdam. Çünkü K‹T’ler birilerinin ifl garanti-
si olarak görülüyor. Yani ne kadar çok devlet flir-
keti olursa, o kadar çok ifl sahas› garanti alt›na
al›nm›fl oluyor. ‹stihdam aç›s›ndan toplum çok
duyarl›. Çünkü yeni ifl alanlar› aç›lm›yor. Ayr›ca
bu flirketlerde istihdam edilenler de asl›nda fazla-
dan çal›flt›klar›n›, orada bir iflleri olmad›¤›n› bili-
yorlar. Buran›n bafl›na kim gelirse gelsin, insanla-
r›n iflten ç›kar›laca¤›n› tahmin ediyorlar. Ama dev-
let kurumu olunca ortada bir iflveren de olmuyor.
Ancak K‹T’lerin özel sektöre geçmesi halinde tüm
foya ortaya ç›kacak. Örne¤in, bin kifliyle çal›flan
iflletme 200 kifliyle çal›fl›r hale gelecek. 

Baz› alanlarda devlet do¤al tekel konumunda.
Bu konumu özel sektöre kapt›rma konusunda çe-
kinceler var m›?

Gerçekten e¤er bir sektörde tekel olacaksa
devlet tekeli olmas› tercih ediliyor. Örne¤in bir
flehrin içme suyu, elektrik da¤›t›m› gibi konularda
tekelin devletin elinde olmas› tercih ediliyor. Do-
¤al tekel olan bir sektörde, devletlefltirme gerek-
çesi serbest pazar ekonomisini hakim k›lmakt›r.
Do¤al tekel konusunda ise bu argümanlar geçer-
li olmuyor. Bir sektörde özel bir flirketin tekel ol-
mas› halinde, istismar olas›l›¤›n›n daha yüksek ol-
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“TÜRK‹YE’DE PAS‹F 
ÖZELLEfiT‹RME VAR”

“ÖZELLEfiT‹RMEYLE, ARSA YA⁄MASI KARIfiTI”

Geçen y›l Tekel özellefltirmesinde Mecidiyeköy’deki likör fabrikas› arsas› nedeniyle çok gündeme geldi.
Dolay›s›yla sadece flirket de¤il flirketin yeri ve konumu da özellefltirmelerde çok ön planda oluyor…

Aç›kças› bu biraz da Özellefltirme ‹daresi’nden de kaynaklan›yor. Bunu örnekle aç›klamak gerekirse; Tuz-
la’da kurulu Türk Otomotiv Endüstrileri diye bir fabrika vard›. Devlete ait olan bu fabrikada Inter kamyon, oto-
büs ve minibüsleri üretiliyordu. 435 kiflinin çal›flt›¤› fabrikan›n arsas› 200 dönümdü. Ayn› zamanda denize 800
metre cephesi olan, yan›ndan demiryolu ve karayolu geçen bir konumdayd›. Fabrikaya gerekli gereksiz bir-
tak›m makineler konmufl. Buraya teklif verenlere, Özellefltirme ‹daresi direkt olarak arsay› anlatmaya bafll›-
yordu. Sonuçta fabrika 38 milyon dolara sat›ld›, ancak bir hafta sonra sözleflmede tam tersi olmas›na ra¤men
435 iflçi de iflten ç›kar›ld› ve fabrika kapand›. Sonuçta fabrika hiç çal›flmad› ve hâlâ ayn› flekilde duruyor. 

Bursa Merinos Fabrikas› da ayn› durumda. San›yorum yeryüzünde bu kadar k›ymetli bir arsa yoktur. Bir
flehrin göbe¤inde, dört taraf› yol, dibinde su var, harika bir yer. fiimdi her gelen Bursa Merinos Fabrikas›’n›n
özelleflece¤ini söylüyor. ‹ncelemeye gelen flirket, “Ne arsa be abi” diyor. Arsa m› sat›yoruz flirket mi özellefl-
tiriyoruz, belli de¤il. Bunun da henüz bir formülü bulunmad›. Ayn› fley likör fabrikas›n›n arsas› için de geçer-
li oldu ve özellefltirme kapsam›ndan ç›kar›ld›. Sonuçta da özellefltirmeyle, arsa ya¤mas› birbirine kar›flt›. Bu-
nu ay›rman›n en iyi yolu fabrikalarla arsalar› ay›rarak satmak, bunun için de arsa ofisi kurmak.



Türkiye özellefltirme trenini kaç›rd› m›?
Türkiye’nin özellefltirme trenini kaç›rd›¤›n›

söylemek yanl›fl olur. Çünkü 1.60 boyunda, ol-
dukça kilolu bir insan, “Ben dünya yüksek atlama
flampiyonu olacakt›m, f›rsat kaç›rd›m” derse, bu
kiflinin inand›r›c›l›¤› konusunda flüpheler oldukça
yüksek olur. Yani f›rsat kaç›rmak, yakalama flans›
olanlar için geçerlidir. Bizim zaten böyle bir flan-
s›m›z yoktu. Bütün bunlar›n gerisindeki hadise
flu: Karl Marx’a göre, kapitalist sistem aç kalma
riskini yüklenen insanlar›n zengin oldu¤u bir dü-
zendir. Türkiye’de ise hakim olan felsefe aç kal-
ma riski olmaks›z›n fukaral›kta eflit olmay› arzula-
makt›r. Yani biz kurt olup da¤da taflta dolaflmak
yerine arka bahçede köpek olup önümüze at›lan-
larla yetinmeyi tercih ederiz. 

Size göre ideal özellefltirme nas›l yap›lmal›? 

Birincisi, özellefltirmenin ne oldu¤unu halka
çok iyi anlatmak laz›m. Özellefltirmenin sistemin
sa¤l›¤› aç›s›ndan önemli oldu¤unu net olarak du-
yurmak gerekiyor. Özellefltirilecek firmalar›n, mu-
hakkak suretle o sektörün en iyi firmalar›na veril-
mesi gerekir. Yani herkese aç›k özellefltirme ol-
mamal›. Al›c›lar mektupla ça¤r›lmal› ve ön kalifi-
kasyon testinden geçmeliler. Al›c› flirketlerin bilgi
ve becerileri, yönetim tarzlar›, finans imkanlar›
ayr›nt›l› olarak incelenmeli. Örne¤in, Tekel özel-
lefltirilirken, bu ifli Ahmet’e Mehmet’e vermek
do¤ru de¤il. JTI, Philip Morris, BAT gibi uluslara-
ras› flirketlere, bu ifli bilenlere vermek gerekir.

Ama Tekel’in ilk ihalesine yeni bir tekel olaca-
¤› nedeniyle Philip Morris kat›lamad›.

Asl›nda tekrar tekel olmas› beni o kadar kor-
kutmuyor. Çünkü elimizde düzenleme ve denet-
leme kurumlar› var. Bunlar, tekel konumunda
olan kurumlar›n bu güçlerini halk›n aleyhine kul-
lanmalar›na engel olacak mekanizmaya sahip.
Ayr›ca uluslararas› rekabete aç›k ortamlarda ulu-
sal tekel olman›n o kadar büyük mahsuru yok. ‹t-
halat yasak de¤il ki. Sigara üretiminin tamam›n›
bir flirket ele geçirse bile, bu sat›fllar›n tamam›n› o
flirketin yapaca¤› anlam›na gelmez. 

Özellefltirmede nas›l bir trend bekliyorsunuz?
Pasif özellefltirmeler süreç olarak devam edi-

yor. Bunun yan›nda tasfiyeler olaca¤›n› düflünü-
yorum. Bana göre, özellikle de bunun üzerinde
durmak gerekiyor. 

Bu iflletmelerdeki iflçilere k›dem tazminatlar›
verilsin, arsalar de¤erlendirilsin, makine ve ekip-
manlar da farkl› yöntemlerle sat›ls›n. Çünkü yürü-
meyecek iflleri “özellefltirece¤im” diye bekleme-
nin bir anlam› yok. 
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“ETRAF ZOMB‹ fi‹RKETLERLE DOLAB‹L‹R”

Özellefltirme kapsam›ndaki flirketler özelleflmezse ne olur? Sistemi zorlar m›?
Bu asl›nda serbest pazar sistemine inanmaktan geçer. Bu sistemde satmakta vard›r ç›kmakta vard›r.

Sistem e¤er batan flirketleri tasfiye etmiyorsa, zora girer. Ayn› bir sepetteki çürük elmalar›n sa¤lam elma-
lar› da çürütmeye bafllamas› gibi. Kapitalist sistem, daima verimsiz firmalar› tasfiye eder. Ancak tan›m ica-
b› devlet firmalar› tasfiye edilemez. Devlet daima kötü firmalar› yaflat›r. O da iyi firmalar için haks›z reka-
bet do¤urur ve ülkenin genel verimlili¤ini düflürür. Devlet firmalar› tasfiye olamayaca¤› için bunlardan kur-
tulman›n tek yolu onlar› özellefltirmektir. Özel flirketlerde ise sistem kötü firmalar› tasfiye eder. Sa¤l›kl› bir
orman, sa¤l›kl› bir ekonomi istiyorsak, koflaflan, çürüyen a¤açlar› kesmek laz›m. Orman›n sa¤l›¤› için bu
kütükleri temizlemek flart.

Ama üzerinde devlet ya da belediye yaz›yorsa bunlara dokunulam›yor. Onlar› dokunulabilir hale getir-
mek için de özellefltirme flart. Sa¤l›kl› bir nesil demek hiç kimsenin ölmedi¤i bir nesil demek de¤il. Bunla-
r› ölmez hale getirirsen etraf yar› ölü, zombi birtak›m flirketlerle dolar. Unutulmas›n ki tüm bunlar› bir fle-
kilde halka ödetiyoruz. Aç›kça, adam gibi ödeyelim, gizli ödemeyelim. Özellefltirmeyi topluma sevdirmek
laz›md›. Toplum onu bir türlü anlamad›. Devlet mal›n› peflkefl çekiyorlar diye alg›lad›. De¤er kaybedenler
ortadan kald›r›ls›n ki ulusal serveti muhafaza edelim. 

Ege Cansen, “Özellefltirilecek firmalar
sektörlerin en iyisine sat›lmal›” diyor.
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