


Sevdi¤im bir söz, “Biraraya gelmek bir bafl-
langıç, birarada olmak bir ilerleme, beraber
çalıflmak ise bir baflarıdır” diyor. Bundan 13
yıl önce MÜS‹AD’ı kurmak üzere biraraya
geldi¤imizde uzun soluklu bir maraton için
ilk bafllangıcı yapmıfltık. Geçen zaman zarfın-
da önümüze çıkan binbir türlü engele ra¤-
men flükürler olsun birlikteli¤imizi bozmadı-
¤ımız gibi sayımız binleri geçti, organizasyo-
numuz ülke sınırlarını aflarak uluslar arası bir
nitelik kazandı. Birlikte ulusal ve uluslar ara-
sı projelere imza attık. Son olarak geçti¤imiz
ay Uluslar arası ‹fl Forumu’nun (International

Business Forum-IBF) 7. Kongre ve Fuarı’nı ‹ran’-
da gerçeklefltirdik. Baflkanlı¤ını ve genel sek-
reteryasını yürüttü¤ümüz organizasyona
Türkiye’den Sanayi ve Ticaret Bakanı Sayın
Ali Coflkun’la birlikte 60’ı aflkın ifladamımız
katıldı. Ev sahibi ‹ran’ın da en üst düzeyde
temsil edildi¤i foruma baflta ‹slam ülkeleri ol-
mak üzere dünyanın dört bir yanından  2 bi-
ni aflkın giriflimci ifltirak etti. 

Her yıl Türkiye’de veya farklı bir ülkede böy-
lesine seçkin toplulu¤u ortak bir amaç için
biraraya getirmek  elbette büyük bir bafları.
Önemli olan bu baflarının kalıcı hale getiril-
mesi. Uluslar arası bir nitelik kazanan birlik-
teli¤imizin kalıcı hale gelebilmesi için pay-
dafllarımız arasında iflbirliklerinin daha da ge-
liflmesi gerekiyor. Çünkü bizim gibi ifl örgüt-
lerinin öncelikli amaçlarından birisi de; üye-
ler arasında sosyal, kültürel ve ekonomik ilifl-
kileri, iflbirliklerini gelifltirmektir. Bunun ön-
de gelen araçlarından birisi de yayın organla-
rımızdır. Yayınladı¤ımız rapor, kitap ve der-
gilerle iletiflim ve etkileflimi artırmaya çalıflı-
yoruz. 

Yeniden De¤erlemeyle 
Daha Fazla Vergi
Arafltırma ve Yayın Komisyonumuzun prog-
ram› uyarınca hazırlanan Çerçeve’nin içerik
ve sunum fleklini bu sayıda farklı bulacaksı-
nız. Bir ekonomi dergisi formatında yapılan
röportajlarla birbirimizi daha yakından tanı-

ma imkanı bulabilece¤imiz gibi, flirket haber-
leri bölümü sayesinde de kimin ne tür yeni-
likler, açılımlar yaptı¤ını daha iyi takip edebi-
lece¤iz. Her sayıda yine bir kapak konusu-
nun ifllenece¤i dergimizin bu sayısında mali-
ye ve vergi politikaları konusunda detaylı bir
dosya bulacaksınız.

Enflasyon ve faizlerdeki düflüflle moral ve
motivasyonun yeniden kazanılmıfl olması ve
yabancı sermayenin Türkiye’ye gelmesi için
gerekli ekonomik zeminin sa¤lanm›fl olmas›
güzel bir geliflmedir. 

Türkiye iyi bir yola girmifl, ama bu iyi yol ye-
terli de¤il. Mükemmel, hatta mükemmelin
ötesine ihtiyaç var ki yıllardır kaybetti¤imizi
telafi edelim. Türkiye’nin bugün yakaladı¤ı
güzel hava, çok daha iyi yere gidecek. Yeter
ki birkaç radikal tedbir daha alınsın. Önü-
müzdeki yıl 80 katrilyon lira civarında vergi
toplanması bekleniyor. Türkiye’de adaletli,
hak ve hukuka dayalı, yatırımı teflvik edecek
bir vergi modeli olursa, bunun 1.5 katı vergi
toplanır. Vergi politikalarıyla yatırımcıları
bezdirmek yerine, Yeniden De¤erleme Fonu
dedi¤imiz, Türkiye’deki ne kadar menkul ya
da gayrimenkul stok, emtia varsa her türlü
malın o günkü eder de¤eriyle bilanço kayıt-
larına taflınması çok daha faydalı olur. Tür-
kiye’nin ekonomik anlamda hangi noktada
oldu¤unu, bundan sonra nereye gide-
bilece¤ini belirleyebilmek ve önemli kara
delikleri ortadan kaldırabilmek ancak
Yeniden De¤erleme Fonu ile mümkündür.
Bu uygulama ile hükümet çok önemli bir
gelir kayna¤ına kavufltu¤u gibi ifladamları da
reel de¤er ifade eden bilançolarını ibraz
ederek çok kolay kredi teminatı bulabilecek,
böylece ekonomi kendi dinamikleriyle
büyüme- ye devam edebilecektir.

Yeni Çerçeve’lerde buluflmak dile¤iyle hep-
inizi saygı ve sevgiyle selamlıyorum.
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Hükümetin Ekonomi Karnesi

3 Kasım seçimleriyle flekillenen 22. Dönem

TBMM’de Abdullah Gül Baflbakanlı¤ında ku-

rulan ve 28 Kasım 2002 günü güvenoyu alan

25 bakanlı, “1. AK Parti Hükümeti”; 3 Kasım

seçimlerine katılmasına izin verilmeyen Re-

cep Tayyip Erdo¤an’ın bu engeli aflarak Si-

irt’te yenilenen seçimde milletvekili olmasıy-

la yeni bir hükümetin kurulmasına imkan ta-

nımak üzere 11 Mart 2003 tarihinde istifa et-

miflti. 14 Mart 2003’de Baflbakan Erdo¤an ta-

rafından kurulan ve,  “2. AK Parti Hükümeti”

olarak nitelendirilen 23 üyeli 59. Hükümet;

TBMM’nin 23 Mart’taki birlefliminde güveno-

yu almıfltı. Arka arkaya kurulan bu iki hükü-

metin oluflturdu¤u, “Ola¤andıflı” tablo, Tür-

kiye siyasal hayatında 1997’den beri etkili

olan “Ola¤andıflı” flartların etkisiyle gerçek-

leflti. Dolayısıyla, mevcut hükümet, hukuken

23 Mart’tan beri iktidarda olmasına karflın as-

lında 2002 Kasım ayından beri Türkiye’nin

ekonomi politikalarından sorumlu oldu¤unu

varsaymak do¤ru olacaktır.

Bu çerçevede, yazımızda, görevde bir yılını

tamamlamıfl olan AK Parti’nin ekonomi kar-

nesini incelemeye, bir baflka deyiflle izledi¤i

ekonomi politikaları sonucunda ortaya çıkan

performansı de¤erlendirmeye çalıflaca¤ız.

Reel Sektör

2002’de 181,7 milyar dolar olan Gayri Safi

Yurtiçi Hasıla’nın 2003’de 238,1 milyar dolar

ve 2004’de 261,7 milyar dolar olaca¤ı tahmin

edilmektedir. Bu yıl için 360 katrilyon lira

olarak gerçekleflmesi beklenen Gayri Safi

Milli Hasıla’nın ise 2004 yılında 420 katrilyon

liraya ulaflması hedeflenmektedir. 2002’de %

43.8 olan deflatör, 2003 yılı için %24,4 ve

2004 için de %11,9 olarak beklenmektedir.

Buna göre, 2002 yılında 2.609 dolar

olan kifli baflına milli gelir, 2003’te

3.366 ve 2004’te 3.644 dolara çıka-

caktır.

Grafik1’den de görüldü¤ü üzere,

Türkiye’nin son 5 yıllık büyüme

performansı son derece istikrarsız

olmufltur. 2001 krizinin baz yıl etki-

si dolayısıyla hızlı bir büyümenin

yaflandı¤ı 2002’nin ardında büyü-

menin daha makul bir düzeye gel-

di¤i görülmektedir. Bu yılki %5’lik

hedefin gerçekleflmesi muhtemel

görünmektedir. Bu çerçevede AK

Parti iktidarının büyüme perfor-
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maktadır. 



mansına olumlu not vermek mümkündür.

Bununla birlikte, büyümenin bileflenleri in-

celendi¤inde iki ciddi sorun göze çarpmakta-

dır. Tablo1, sektörel bazda büyümenin bü-

yük ölçüde ithalata ve ticarete dayandı¤ını

ortaya koymaktadır. Sanayi üretimi perfor-

mansı da olumlu görünmekle birlikte özellik-

le inflaat sektöründeki gerileme dikkat çeki-

cidir. Bunda kamu yatırımlarına kaynak ayrı-

lamamasının büyük etkisi oldu¤u anlaflılmak-

tadır.

‹kinci sorun ise stok de¤iflmelerine iliflkin

son befl çeyrektir devam etmekte olan anor-

mal reel artıfl hızıdır. Buna göre, 2003 yılının

ilk altı aylık döneminde stok artıfl-

ları dıflındaki kalemlerin reel büyü-

meye katkısı toplam %0,5 olmakta,

dolayısıyla GSY‹H içindeki payı

%11,1 olan stokların %57,2 gibi ola-

¤an dıflı bir reel büyüme gösterdik-

leri sonucu çıkmaktadır. Stoklarla

ilgili bu tespit, ekonomide topar-

lanmanın baflladı¤ı 2002 yılı ikinci

çeyre¤inden beri geçerlidir. Bu so-

nucun do¤masın-

da sürekli reel ar-

tıfl gösteren itha-

lat, ciddi bir bü-

yümenin olmadı-

¤ı yatırımlar ve

hâlâ reel gerile-

me gösteren ka-

mu harcamaları

etkili olmaktadır.

‹stihdam ve iflsiz-

lik rakamları bü-

yüme kadar

olumlu görünme-

mektedir. ‹flgücünün önemli bir göstergesi

olan iflgücüne katılma oranı, geçen yılın aynı

dönemine göre, gerek Türkiye genelinde ge-

rekse kent ve kırda azalmıfltır. ‹flgücüne katıl-

ma oranı toplamda %50,6’dan %49,4’e, kent-

sel yerlerde %44,6’dan %43,5’e, kırsal yerler-

de ise %59.8’den %58.8’e gerilemifltir. Aynı

dönemde, iflgücüne katılma oranı erkekler-

de %72,7’den %71,2’ye, kadınlarda

%28,8’den %27,9’a düflmüfltür. 

2003 yılı II. Döneminde toplam istihdam, ge-

çen yılın aynı dönemine göre 279 bin kiflilik

bir azalıfl göstererek 21 milyon 696 bin kifli

olmufltur.

‹stihdamdaki geliflmeyi açıklayan önemli bir

gösterge olan istihdam oranı, geçen yılın ay-

nı dönemine göre Türkiye genelinde

%45,9’dan %44,5’e, kentsel yerlerde

%38,6’dan %37,8’e, kırsal yerlerde ise

%57,1’den %55’e düflmüfltür. 2003 yılı II. Dö-

nem sonuçlarına göre Türkiye genelinde ifl-

siz sayısı, geçen yılın aynı dönemine göre %7

(159 bin kifli) artarak 2 milyon 418 bin kifliye

ulaflmıfltır. Türkiye genelinde iflsizlik oranı

%10, tarım dıflı sektörlerde iflsizlik oranı ise

%14,6 olarak tahmin edilmifltir. Geçen yılın

aynı döneminde toplam iflsizlik oranı %9.3 ve

tarım dıflı iflsizlik oranı ise %13,8’dir.

Türkiye genelinde iflsizlerin %18,5’ini (448 bin

kifli) iflten çıkartılanlar, %17,8’ini (431 bin kifli)

ise ilk kez ifl arayanlar oluflturmaktadır. ‹flsiz-

lik oranı, 2003 yılı II. Döneminde, Türkiye

genelinde erkek ve kadın için %10 olarak

gerçekleflmifltir. Kentsel yerlerde iflsizlik ora-

nı, %13,2, kırsal yerlerde ise bu oran, toplam-

da %6,3’tür.

Öte yandan e¤itimli genç nüfusun iflsizlik

oranı, geçen yılın aynı dönemine göre,

%26,9’dan %25,6’ya düflmüfltür. E¤itimli

gençler arasında iflsizlik, en çok kentsel yer-

lerde gözlenmektedir. 2003 yılı II. Dönemin-

de, kentsel yerlerde e¤itimli gençler arasında

iflsizlik oranı, toplamda %28,1, erkeklerde
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%27,1, kadınlarda ise %29,6 olarak tahmin

edilmifltir. 

Sanayi üretim verileri geçen yılın verileri ile

benzerlik göstermektedir. 2003 yılının sekiz

aylık ortalaması yine bir önceki yılın sekiz ay-

lık ortalaması ile karflılafltırıldı¤ında, üretimin

toplam sanayi sektöründe % 7,7 imalat sana-

yi sektöründe % 8,5 elektrik, gaz ve su sektö-

ründe %7,9 arttı¤ı, madencilik sektöründe

ise %9,7 azaldı¤ı görülmektedir.

Grafik 2 ve Grafik 3, aylık sanayi üretim de-

¤erlerini ve kapasite kullanım oranlarını gös-

termektedir. Geçen yıl yaz döneminde yafla-

nan siyasal belirsizli¤in ortadan kalkmasıyla

her iki göstergede de olumlu iflaretler göze

çarpmaktadır. Kapasite kullanım oranlarının

bu denli yükselmifl olması, sa¤lıklı bir büyü-

menin sürdürülebilmesi için yeni yatırımlara

ihtiyaç duyuldu¤unu ortaya koymaktadır.

Tablo 4’te yer alan eksik kapasiteyle çalıflma-

nın nedenleri ise üreticilerin, yeni yatırım ka-

rarları almadan önce talepteki canlanmanın

kalıcı oldu¤unu ve gelir artıflıyla desteklendi-

¤ini görmek istedi¤i fleklinde yorumlanabilir.

Kamu Maliyesi

2003 bütçesinde öngörülen hedeflere büyük

ölçüde ulaflılmıfltır. 2002 yılında yaflanan siya-

sal istikrarsızlı¤ın ve ardından A¤ustos ayında

alınan seçim kararının etkisiyle bütçede göz-

lenen sapma ile karflılafltırıldı¤ında hüküme-

tin baflarılı oldu¤u söylenebilir. 2003 yılında

gelir ve harcama kalemlerinde meydana ge-

len sapmalara ra¤men, bütçe ödeneklerinin

kullanımı konusunda yapılan düzenlemeler

ve alınan tedbirlerle konsolide bütçe için be-

lirlen ‹MF tanımlı %5’lik faiz dıflı fazla hedefi

olan 17,8 katrilyon liralık hedefin aflılması

beklenmektedir. Böylece, toplam kamudaki

%6,5’lik faiz dıflı fazla hedefine önemli bir

zorlukla karflılaflmadan ulaflılaca¤ı anlaflıl-

maktadır.

Hedeflenen bütçe performansını sa¤lamada

kaydedilen bafları önemli olmakla birlikte

bütçenin içeri¤i, harcama kalemlerinin yapısı

ve bütçenin felsefesi ele alındı¤ında aynı öl-

çüde bir baflarıdan söz etmek ne yazık ki

mümkün de¤ildir. 2003 yılı bütçesi gibi 2004

yılı bütçesinin de bir borç ödeme planı oldu-

¤u görülmektedir. Gelecek yılın bütçesi 420

katrilyon lira GSMH, %5 büyüme, %11,9

GSMH deflatörü, %12 yıl sonu TEFE ve TÜFE

hedefleri göz önünde tutularak hazırlanmıfl-
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tır. Bütçede, giderler 160,6 katrilyon lira, ge-

lirler 114,5 katrilyon lira olurken bütçe açı¤ı

46,4 katrilyon lira olarak hesaplanmıfltır. Faiz

dıflı fazla 19,8 katrilyon lira olarak öngörülür-

ken, IMF tanımlı FDF ise 21 katrilyon lira ola-

rak tahmin edilmektedir Bütçenin üzerinde-

ki en önemli yüklerden olan transferler için

108,2 katrilyon lira ödenek ayrılırken; bunun

66,2 katrilyon lirası borç faiz ödemeleri, 1,5

katrilyonu K‹T’ler, 11,4 katrilyon lirası vergi

iadeleri, 15,1 katrilyon lirası sosyal güvenlik

kurumları, 37 katrilyon lirası kurulufl trans-

ferleri ve 3,8 katrilyon lirası tarımsal destek-

leme için ayrılmıfltır (Bkz. Tablo 5)

Milli Savunma Bakanlı¤ı’nın ödene¤inde bu

yılın bafllanıcına göre %6,7’lik artıfl öngörüle-

rek, bütçe harcamalarının %7,3’üne tekabül

eden 10,9 katrilyon liralık bir harcama tahsis

edilmifltir. Milli E¤itim Bakanlı¤ı’nın ödene¤i

de %27,6 artırılarak 12,8 katrilyona yükseltil-

mifltir. Böylece MEB’in toplam ödenekten al-

dı¤ı pay %8,6 olmaktadır. Gelecek yılki öde-

ne¤i 4,8 katrilyon lira olarak belirlenen Sa¤lık

Bakanlı¤ı ise toplam ödene¤in %3,2’sini kul-

lanacaktır. 

Faiz ödemelerinin vergi gelirlerinin üçte iki-

sini buldu¤u ve ne faiz ödemelerinde, ne de

bütçe açı¤ında kayda de¤er bir iyileflme ön-

görülmeyen 2004 yılı bütçesinin Türkiye’nin

gerçeklerine uygun, beklentileri karflılamaya

yeterli ve toplumu tatmin edecek bir bütçe

oldu¤unu söylemek mümkün görülmemek-

tedir.

Kamu kesimi borç stoku, izlenmekte

olan programın temel felsefesine uy-

gun olarak artıfl göstermifltir. Milli ge-

lirdeki toparlanma ve kurlardaki dü-

flük seyir sayesinde kamu borcunun

milli gelire oranı de¤iflmemiflse de

reel faizler üzerindeki baskının azal-

madı¤ı gözlenmektedir. Eylül ayı iti-

barıyla %35’i iç, %17’si dıfl piyasaya,

%29’u kamu kesimine ve %11’i de IMF’ye  ol-

mak üzere 191,1 milyar dolara ulaflan konso-

lide bütçe borç stokunun %24,7’si de döviz

veya dövize endeksli enstrümanlardan olufl-

maktadır.

Dıfl Ekonomik ‹liflkiler

Reel olarak de¤erlenen TL’ye ra¤men dıfl ti-

caret dengesinde ve cari açıkta sürdürüle-

mez bir durumun ortaya çıkmamıfl olması se-

vindiricidir. Kurlardaki geliflmeler, dıfl ticaret

açısından olumsuz seyretmiflse de iç talebin

yetersizli¤i ve 2001 krizi sonrasında edinilen

tecrübeler ihracatın önemini korumasında

etkili olmufltur. Kâr marjları daralmasına ra¤-

men kayıplar verimlilik artıflı ile telafi edilme-

ye çalıflılmıfltır. ‹thal gir-

dilerdeki maliyet avantajı

da bu çerçevede yararlı

olmufltur. 2003 Ocak-

A¤ustos döneminde;

2002 yılının aynı döne-

mine göre ihracat %30,4

artarak 29 milyar 325

milyon dolar, ithalat

%33,5 artarak 42 milyar

409 milyon dolar olarak

gerçekleflmifltir. 2002

Ocak-A¤ustos dönemin-

de 9 milyar 292 milyon
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dolar olan dıfl ticaret açı¤ı, 2003 yılı Ocak-

A¤ustos döneminde %40,8 oranında artarak

13 milyar 084 milyon dolara yükselmifltir. ‹h-

racatın ithalatı karflılama oranı ise

2002 yılının ilk sekiz aylık dönemin-

de %70.8 iken, 2003 yılının aynı dö-

neminde %69.1’e gerilemifltir. Yıl

içinde iki kez revize edilen cari açık

beklentisine göre yıl sonunda %3

seviyesinde kalaca¤ı tahmin edil-

mektedir (Bkz. Tablo 6). Dıfl dengede

sürdürülemez bir durum oluflma-

mıflsa da karflılama oranının giderek

gerilemesi dikkat edilmesi gereken

bir risktir. Türkiye için bu oranın

%60’ın altına düflmesi büyük sorun-

lar do¤urabilmektedir.

2004 yılı için ihracatın yıl sonunda

51,7 milyar dolar, ithalatın ise 75

milyar dolar olması öngörülmüfltür.

Buna göre dıfl ticaret açı¤ının

GSMH’ye oranının %8,9, ihracatın

ithalatı karflılama oranının da %68,9

olması hedeflenmektedir.

Sonuç ve 
De¤erlendirme
Türkiye’nin birçok makroekonomik göster-

ge açısından 2001 ve 2002 ile kıyaslandı¤ında

çok daha olumlu bir görüntü arz etti¤i inkar

edilmez bir gerçektir. Ekonomi politikası ka-

rar vericileri, yürütülmekte olan programı

uygulamada baflarılı olmufl, Türkiye’yi den-

gesizlikten kurtarmıfltır. Bununla birlikte sa¤-

lanan dengenin kararlı ve sürdürülebilir bir

denge mi yoksa kararsız bir denge mi oldu¤u

sorusu, üzerinden durulmaya de¤er bir soru

olarak karflımızda durmaktadır. Sa¤lanan ba-

flarının kalıcılı¤ı büyük ölçüde bu sorunun

cevabına ba¤lıdır. Ekonominin kararsız den-

ge durumunda olması, oluflabi-

lecek risklerin her an yeni bir

krize yol açabilmesi anlamına

gelmektedir. Bu noktada, eko-

nominin en zayıf görünen ala-

nına, “Gerilim testi” uygula-

mak, adeta bir simülasyon ya-

parak muhtemel bir sarsıntı

durumunda hasarın ne ölçüde olaca¤ını ön-

ceden hesap etmek gerekir. Ancak bundan

sonra sa¤landı¤ı iddia edilen baflarının ‘Sa-

nal’ de¤il ‘Reel’ oldu¤u kanıtlan-

mıfl olur.

Enflasyon, faiz ve kurlar gibi gös-

tergelerde sa¤lanan olumluluk, is-

tihdama ve hanehalklarının gelir-

lerine yansımadı¤ı müddetçe per-

formansta bir eksiklik oldu¤u unu-

tulmamalıdır. Büyümenin kalıcı

üretim artıflından ve talep canlan-

masının da gelir artıflından kay-

naklanması, gelir da¤ılımının daha

dengeli hale gelmesi ekonomideki

sa¤lıklılı¤ın gerçek göstergeleridir.

Üzerinden durulması gereken son

nokta, baflarıyla uygulanmakta

olan programın, Hükümetin kendi

öncelikleriyle ve temsilcisi oldu¤u

kesimlerin beklentileriyle ne ölçü-

de uyum içinde oldu¤udur. Zira

baflarıyla ilerlemek kadar do¤ru is-

tikamette ilerlemek de önemlidir.

Son olarak, ekonomide benzer bir

iyileflmenin 2000 yılında da göz-

lendi¤ini, bununla birlikte programın sa¤lam

yapısal temelden yoksun olmasının sonuçta

nasıl riskleri getirdi¤ini hatırlamak büyük

önem taflımaktadır.
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Yüksek oranl› kay›t d›fl› nedeniyle gelir üze-

rinden yeterince vergi alamayan Devlet, hiz-

metler ve mal tüketimi üzerinden al›nan do-

layl› vergilere yüklenmeyi 2004 y›l›nda da ar-

t›rarak sürdürecek.

Anka Ajans’›n bildirdi¤ine göre 2004 y›l›nda

toplanacak her 100 liral›k verginin en az 70 li-

ras›n›, herhangi bir mal ya da hizmet al›rken

ya da banka veya bir kamu kurulufluyla ifllem

yaparken ödenen özel tüketim, katma de¤er,

özel ifllem, özel iletiflim, harç gibi dolayl› ver-

giler oluflturacak. 2004 y›l›nda 99.2 katrilyon

lira olarak hedeflenen vergi gelirlerinin 29.7

trilyon liral›k bölümü dolays›z, 69.4 katrilyon

liral›k bölümü ise dolayl› vergilerden kaynak-

lanacak. Dolay›s›yla vergi gelirlerinin yüzde

30’u gelir ve kurumlar vergisi gibi dolays›z,

yüzde 70’i ise dolayl› vergi olarak al›nacak.

Yüzde 70 oran›, Türkiye tarihi aç›s›ndan bir

rekor oluflturacak. ‹lk defa Türkiye’deki do-

layl› vergi, gelecek y›l yüzde 70’i bulacak. Mil-

li gelire oran olarak bak›ld›¤›nda ise dolayl›

vergiler, 2004 y›l› için tahmin edilen milli ge-

lirin yüzde 16.5’i, dolays›z vergiler ise yüzde

7.1’i kadar bir büyüklük oluflturacak.

Dolayl› Vergiler Adaletsiz 
Dolayl› vergiler, herhangi bir gelir ve kazanca

ba¤l› olmaks›z›n, sadece harcama ya da al›-

nan bir hizmet üzerinden tahsil edildi¤i için

vergi adaleti aç›s›ndan elefltiriliyor.

Dolayl› vergiler ayn› mal ya da hizmet için en

zengin de, en yoksul da ayn› miktarda vergi

ödemek zorunda bulunuyor. Dolayl› vergile-

rin toplam vergi gelirleri içerisindeki a¤›rl›¤›-

n›n bu y›l ise yüzde 67.8 düzeyinde gerçek-

leflmesi bekleniyor. Dolays›z vergilerin oran›

ise yüzde 32.2’de kalaca¤› hesaplan›yor. Ya-

p›lan son tahminlere

göre 86.8 katrilyon li-

ra olmas› beklenen

bu y›lki vergi gelirleri-

nin 27.9 katrilyonu-

nun dolays›z, 58.9

katrilyon liral›k bölü-

münü ise dolayl› ver-

giler meydana getire-

cek.

Büyük Bölüm
Akaryak›ttan
2004 y›l›nda dolayl›

vergilerin 17.8 katrilyon lira ile en büyük bö-

lümü akaryak›t ve do¤al gaz tüketicileri tara-

f›ndan özel tüketim vergisi ad›yla ödenecek.

Gelecek y›lki dolayl› vergilerin 34.3 katrilyo-

nunu ise dahilde ve ithalde al›nan katma de-

¤er vergisi meydana getirecek. Hemen he-

men tüm mal ve hizmetler üzerinden al›nan

katma de¤er vergisinin gelecek y›l, bu y›la

göre yüzde 20.9 artarak 19.8 katrilyona ulafl-

mas› bekleniyor. 

Enflasyonun yüzde 12 olarak öngörüldü¤ü

2004 y›l›nda dahilde al›nan KDV’de bu ölçü-

de bir art›fl sa¤lanabilmesi için KDV art›fl›na

gidilmeyecekse iç tüketimin oldukça canlan-

mas› gerekecek. ‹thalde al›nan KDV’nin ise

yüzde 20.1 art›flla 14.3 katrilyon liraya ulafl-

mas› bekleniyor. Dolayl› vergilerin, 1.2 katril-

yonu cep telefonu kullan›c›lar›ndan al›nan

özel iletiflim, 1.1 katrilyonunun çeflitli Devlet

kurulufllar›yla yap›lan ifllemlerden ve baz›

hizmetlerden al›nan özel ifllem vergisi olufl-

turacak. Bu kapsamda bankac›l›k ifllemleri

yapan vatandafl ve flirketlerden 1.4 katrilyon

liral›k banka ve sigorta muameleleri vergisi

al›nacak. Çeflitli ifllem ve belgelerden al›nan

damga verisi 1.7 katrilyonu, harçlar ise 2

katrilyonu bulacak.
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2004 y›l›nda toplanacak her
100 liral›k verginin en az 70
liras›n›, herhangi bir mal ya
da hizmet al›rken ya da ban-
ka veya bir kamu kurulufluy-
la ifllem yaparken ödenen
özel tüketim, katma de¤er,
özel ifllem, özel iletiflim,
harç gibi dolayl› vergiler
oluflturacak.

Vergiyi, ‘Dolayl›’ Ödüyoruz
Do¤rudan gelir vergisi almakta zorlanan devlet, hizmetler ve mal tüketimi üzerinden al›nan vergilere yük-
leniyor. 2004’te vergi gelirlerinin yüzde 70’ini dolayl› vergi oluflturacak. 



Dolayl› Vergi
Yükünün Geliflimi 

Dolayl› vergiler, 1994 y›l›nda toplam ver-

gi gelirlerinin yüzde 51’ini, dolays›z ver-

giler ise yüzde 48.3’ünü oluflturuyordu.

Maliyenin do¤rudan vergi toplamadaki

baflar›s›zl›¤› ve vergi reformu çabalar›n›n

sonuçsuz kalmas› yüzünden dolayl› ver-

gilerin 1994 krizini izleyen y›llarda artma-

ya bafllam›fl 1995 y›l›nda yüzde 57.5’e,

1996 y›l›nda ise yüzde 60.6’ya kadar yük-

selmiflti.

1997 y›l›ndan bafllayarak dolays›z vergi

yükü afla¤› do¤ru indi. 1997 y›l›na yüzde

59.3’e, 1989 y›l›nda ise yüzde 53.4’e geri-

leyen dolays›z vergilerin toplam vergiler

içerisindeki pay›, 1999 y›l›nda ise yüzde

54.6 oldu. 

2000 y›l›nda IMF ile uygulanmaya baflla-

nan program kapsam›nda öngörülen

GSMH’nin yüzde 6.5’i oran›nda faiz d›fl›

fazla verilmesine yönelik hedef çerçeve-

sinde, kamu gelirlerini art›rmak için deprem

vergileri ve benzeri dolayl› vergilere baflvu-

rulmas› nedeniyle, dolayl› vergilerin toplam

vergi gelirleri içindeki pay› 2000 y›l›nda yüz-

de 59.1’e, 2001 y›l›nda yüzde 59.6’ya, 2002 y›-

l›nda ise yüzde 66.3’e yükseldi. Bu oran bu

y›l yüzde 67.8 olarak gerçekleflecek. Gelecek

y›l ise yüzde 70’e ulaflacak. 

Y›llar itibariyle bak›ld›¤›nda gelir ve kurumlar

vergisi gibi dolays›z vergilerin GSMH’ye ora-

n›n›n giderek azald›¤›, buna karfl›l›k hem do-

lays›z vergi yükündeki azal›fla ra¤men toplam

vergi yükündeki art›fl›n tümüyle dolayl› ver-

gilerle sa¤land›¤› gözleniyor. GSMH’nin yüz-

de 17.2’si kadar vergi toplanan 1998 y›l›nda

dolays›z vergiler, GSMH’nin yüzde 8’i, dolay-

l› vergiler ise yüzde 9.2’si seviyesinde bulu-

nuyordu. 2001 y›l›na gelindi¤inde dolays›z

vergilerin GSMH’ye oran› yüzde 9.1’e, dolay-

l› vergilerin pay› ise yüzde 13.4’e kadar ç›kt›.

GSMH’nin yüzde 24.3’ü kadar veri toplanma-

s› beklenen bu y›l, dolays›z vergilerin

GSMH’ye oran› yüzde 7.8’e kadar düfler.

fiirketlerin Yüzde 1’i 

Vergi Ödüyor

Dolayl› vergilerin her geçen gün oran ve mik-

tar›n›n artmas›nda en büyük etken, vergi ta-

ban›n›n geniflletilememesi. Vergi Uzman›

fiükrü KIZILOT’un kaydetti¤ine (Hürriyet-

16.09.2003) göre Türkiye’deki flirketlerin yüz-

de 1’i vergi ödüyor. Konuyla ilgili K›z›lot’un

çarp›c› tespit ve de¤erlendirmesi flöyle, “Tür-

kiye’de 598 bin Kurumlar Vergisi mükellefi

var. Maliye Bakan› Kemal Unak›tan’›n verdi¤i

bilgiye göre, bunlardan 5 bini, yani yüzde bi-

ri, toplam Kurumlar Vergisi’nin yüzde 80’ini

ödüyor. Kalan 593 bin flirket yani yüzde

99’u ise, toplam Kurumlar Vergisi’nin

yüzde 20’sini ödüyorlar. 

2003 y›l› vergi geliri hedefi olan 86 katril-

yon liran›n, yaklafl›k 9 katrilyon liras›n›,

Kurumlar Vergisi oluflturuyor. 

Esnaf ve Tüccar›n Yüzde 2’si vergi ödü-

yor. Asl›nda yüzde 2 bile de¤il ama yuvar-

lay›p bu oran› verdik. Gelir Vergisi’nde

de, ‘‘Çarp›k bir tablo’’ var. 2003 y›l›n›n,

a¤ustos ay› sonu itibariyle, toplanan ver-

giler afla¤›daki gibi. Toplanan vergilerin

tutar› 53.3 katrilyon lira. Beyanname ve-

renlerin ödedi¤i vergi 1.1 katrilyon lira.

Buna göre, beyanname veren Gelir Ver-

gisi mükelleflerinin (371 trilyon lira olan geçi-

ci vergi de dahil) ödedi¤i vergilerin, toplam

vergilere oran›: 1.1 katrilyon TL. / 53.3

katrilyon TL. = Yüzde 2

Evet, Maliye Bakanl›¤›’n›n verilerine gö-

re, beyanname veren Gelir Vergisi mü-

kellefleri (Yani esnaf, sanatkár, tüccar, serbest

meslek kazanc› elde edenler, flirket orta¤›, kira geliri

olanlar vs.) Türkiye’de toplanan vergilerin, yüz-

de 2’sini ödemifller... Tahmin edece¤iniz gi-

bi; esnaf, sanatkár ve tüccar›n ödedikleri ge-

lir vergisi de, bu yüzde 2’nin içinde yerald›¤›

için, onlar›n ödedikleri verginin oran› daha

düflük...

2003 y›l›na ait ilk 8 ayl›k belli olan sonuçlara

göre; Toplam Gelir Vergisi tahsilat› 10 katril-

yon 660 trilyon lira. Stopaj yoluyla toplanan

gelir vergisi 9 katrilyon 505 trilyon lira. Buna

göre, toplanan her 100 birimlik Gelir Vergi-

si’nin 89’u stopaj yani kaynakta vergi kesinti-

si yoluyla toplanm›fl. Bilmeyenler için aç›kla-

yal›m ücret, faiz, repo, iflyeri kiras› gibi öde-

melerde, daha ödeme yap›l›rken kaynakta

kesinti (stopaj) yolu ile vergi kesilip, vergi da-

iresine ödeniyor.
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Bu arada, dikkati çeken bir di¤er durum da,

Gelir Vergisi tahsilat›ndaki gerilemeyle ilgili.

2003 y›l›n›n ilk 8 ayl›k döneminde, tüm vergi

gelirlerindeki art›fl oran› yüzde 63 iken, bu

oran Gelir Vergisi’nde yüzde 25 olarak göze

çarp›yor. 2003 y›l› Gelir Vergisi hedefi olan

17 katrilyon 197 trilyon liran›n, ilk 8 ayda 10

katrilyon 660 trilyon olarak gerçekleflmifl.

Buradan da, Gelir Vergisi y›l sonu hedefleri-

nin tutturulamayaca¤› farkediliyor”.

Yüksek Vergiler,

Rekabet fians›m›z› Azalt›yor

Müstakil Sanayici ve ‹fladamlar› Derne¤i’nin

(MÜS‹AD) yapt›¤› bir araflt›rma, Türk sanayici-

sinin karfl› karfl›ya bulundu¤u vergi yükünü,

dolay›s›yla yüksek girdi maliyetlerini  gözler

önüne serdi. Son dönemdeki olumlu gelifl-

melere ra¤men yat›r›m maliyetleri hâlâ çok

yüksek ve bu durum Türk iflletmelerinin

dünya ölçe¤inde rekabet edebilmelerini en-

gelliyor. 

Araflt›rmaya göre, Türkiye, OECD ülkeleri

içinde kifli bafl›na geliri en düflük ülkelerden

biri olmas›na karfl›n Türkiye’de üretim mali-

yetleri içinde önemli yer tutan (Elektrik, akarya-

k›t, SSK pirim ve vergi yükü) kalemle-

rinde geliflmifl bat› ülkelerinden

de, eski do¤u bloku ülkelerin-

den de daha pahal›.

MÜS‹AD’›n yapt›¤› “OECD Ül-

keleri Karfl›laflt›rmal› Sanayi

Maliyetleri Analizi” bafll›kl›

araflt›rman›n sonuçlar› aç›klan-

d›. Araflt›rmada Türkiye’nin, kifli

bafl›na milli gelir aç›s›ndan son

s›ralarda oldu¤u OECD ülkeleri

aras›nda sanayide kullan›lan

elektrik ve akaryak›t fiyat› en

pahal›, sosyal güvenlik primi ve

istihdam vergileri yükü en a¤›r ülke oldu¤u

ortaya ç›kt›. 

Her Japon’un 15’ten fazla Türk kadar milli

gelire sahip oldu¤u (2002 y›l› rakamlar›yla) ifade

edilen araflt›rmada, buna karfl›l›k Türkiye’de-

ki istihdam vergileri yükünün Japonya’n›n iki

kat›ndan bile fazla oldu¤unun alt› çizildi. 

Araflt›rmada, Türk sanayicilerinin Frans›z sa-

nayicilerden yaklafl›k 3 kat, Amerikal› sanayi-

cilerden de 2 kat pahal› elektrik kulland›¤›

kaydedilirken, milli gelirin Türkiye’nin yakla-

fl›k 8 kat› oldu¤u Kanada’da ticari amaçl› kul-

lan›lan mazotun fiyat›n›n Türkiye’nin yakla-

fl›k yar›s› kadar oldu¤u  vurguland›. Yani

Türk sanayicileri Kanadal› meslektafllar›n›n

1/8’i kadar milli gelire sahip olmas›na karfl›n

ayn› miktardaki mazot tüketimi için onlar›n

iki kat› fazla bedel ödüyor. Maliyetlerdeki bu

yükseklikte, dolayl› ve do¤rudan vergilerin

önemli oranda etkisi bulunuyor.

En Yüksek ‹stihdam 

Vergisi Türkiye’de

Sanayi maliyetlerinin seçilmifl baz› OECD ül-

keleri ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda arada dev bir

uçurumun ortaya ç›kt›¤›n› ifade eden MÜS‹-

AD Genel Baflkan Yard›mc›s› Dr. Ömer Bolat,

flu örnekleri verdi: “‹stihdam vergileri yükü

oran› Almanya’da yüzde 32, Portekiz’de 24,

Japonya’da 20, ABD’de 19, ‹ngiltere’de 17,

Güney Kore’de 16, ‹rlanda’da 12 iken Türki-

ye’de ise yüzde 43. Türkiye’de sanayide kul-

lan›lan elektri¤in birim fiyat› 10 cent olmas›-

na karfl›l›k bu bedel Macaristan’da 8, Porte-

kiz’de 7, Hollanda’da 6, ABD’de 5, Alman-

ya’da 4, Fransa’da ise sadece 3,7 centtir. Yine

sanayide kullan›lan yüksek kü-

kürtlü fuel oil için Türk sanayici-

leri ton bafl›na 293 dolar öder-

ken, Koreliler 282, ‹rlandal›lar

271, ‹talyanlar 263, Japonlar 242,

Portekizliler 223, ‹ngilizler 203,

Macarlar 200, Frans›zlar 191,

Amerikal›lar 177, Çekler 163, Po-

lonyal›lar ise sadece 149 dolar

ödüyorlar. Böylesine yüksek ma-

liyetler ile yabanc›lar› çekmemiz

imkans›z oldu¤u gibi global reka-

bette Türkiye’nin esamesi bile

okunmaz. Oysa dünya genelinde
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2005’ten sonra gümrük vergileri gibi ticareti

k›s›tlayan tüm duvarlar y›k›lacak. Bu nedenle

reel sektör temsilcileri 2005 y›l›na bu yüksek

maliyetler ile girmekten son derece endifleli-

ler. Tekstil gibi iddial› oldu¤umuz sektörler-

de Çin gibi h›zla büyüyen ülkelerle baflede-

bilmemiz zor”

Yat›r›mc›y› Kaç›r›yor

Türkiye’deki yüksek maliyetlerden dolay› ül-

kemize hak etti¤imiz oranda yabanc› yat›r›m

gelmedi¤i gibi, son y›la kadar Türk yat›r›mc›-

lar›n da Bulgaristan, Romanya, ‹ran, Suriye

gibi bölge ülkelerine gittiklerini belirten Dr.

Bolat, bu ülkelerin, bedelsiz arsa da dahil çok

düflük vergi gibi cezbedici yat›r›m teflvikleri

uygulad›klar›n› söyledi. 

Türkiye’den 1995-2002 döneminde yurtd›fl›-

na kaçan sermaye miktar›n›n  4 - 5 Milyar Do-

lar oldu¤unu, bu rakam›n yaklafl›k yar›s›n›n

ise ekonomik kriz dönemi olan 2000-2001-

2002 y›llar›nda gitti¤ini

hat›rlatan Dr. Bolat, “Öte

yandan 2002 y›l›nda Tür-

kiye’ye sadece 590 mil-

yon dolar yabanc› yat›r›m

fiili girifli oldu.

Türkiye’ye giren fiili ya-

banc› yat›r›m stoku 1980-

2002 döneminde 23 y›l-

da 15.8 milyar dolar. Oy-

sa dünyadaki toplam ya-

banc› yat›r›m stoku 7.100

milyar dolar. Yani Türki-

ye’nin pay› yüzde 0,2 gibi

çok küçük olarak kal-

maktad›r” diye konufltu.

Vergide fiok ‹ndi-

rimler Yap›lmal›

“Büyümenin toplumun

tüm kesimlerince hisse-

dilmesi ve iflsizli¤in azal-

mas› için yat›r›m ve üreti-

mi olumsuz etkileyen yüksek girdi maliyetle-

ri mutlaka rakip ülkelerdeki seviyelere düflü-

rülmeli” diyen Dr. Ömer Bolat,  çözüme yö-

nelik önerisini flöyle aç›klad›: “Maalesef

1990’l› y›llar koalisyonlarla kaybedildi.

3 Kas›m’a kadar siyasi istikrar da yoktu. fiim-

di siyasi istikrar var, ekonomik istikrar ve ge-

liflme beklentileri yüksek. Ancak istihdam›n

(‹flsizlik resmi D‹E verilerine göre 2.7 milyon

kifli, gayri resmi tahminlere göre 5 milyon)

ve üretimin artmas› için yat›r›mc›lar›n artma-

s› laz›m. Bunun için de yat›r›m ve üretimi

olumsuz etkileyen yüksek girdi maliyetleri

mutlaka rakip ülkelerdeki seviyelere düflü-

rülmeli.

Bu kadar pahal› maliyetler ile ne yat›r›mlar›n

artmas›, ne iflsizli¤in azalmas›, ne de ekono-

minin büyümenin kal›c› olabilmesi ya da her-

kes taraf›ndan hissedilebilmesi imkans›z.

Türkiye’deki maliyet rakamlar›yla Amerikal›

sanayiciler bile bafla ç›kamazlar. Türkiye’nin

kalk›nmas› için yeni yat›r›mlara, ilave istihda-

ma flok vergi ve sigorta prim muafiyetleri ve-

ya indirimleri getirilmeli”.

ARALIK 2003 21

dosya VERG‹  /  Vergiyi ‘Dolayl›’ Ödeyecegiz  



dosya VERG‹

22 ARALIK 2003

P r o f .  D r  E D ‹ B E S Ö Z E N
‹ . Ü .  ‹ l e t i fl i m  F a k ü l t e s i

‘’fiurası bir gerçek ki, büyük kitle, özellikle

küçük, gösteriflsiz insanlardan oluflan kitle,

kentlerde yaflayan halk, hemen tüm taflra ve

köylüler, büyük ço¤unluk gazetelerin ya da

komflularının düflüncelerini oldu¤u gibi be-

nimsiyor. Çünkü onlar belge arafltırmak ve

düflünmek olana¤ından yoksundurlar. Ne ol-

du böyle? nasıl oldu da ....senin halkın, se-

nin iyi yürekli ve sa¤duyulu halkın, korku-

nun zalim pençesine, hoflgörmezli¤in, yo-

bazlı¤ın karanlıklarına düfltü?(Zola, 2002:61).   

Zola’nın ifadesinde oldu¤u gibi, belgesiz,

kayıtdıflı Türk ekonomisi, Türk insanının

sa¤duyusunu da olumsuz bir biçimde et-

kiledi. Aslında, ‘Kayıt dıflı’ ekonominin ev-

rensel bir olgu oldu¤u, hemen hemen

tüm ülkelerde ortaya çıktı¤ı belirtilir. Ka-

yıt dıflı ekonominin geliflmifl ülkelerde

yüzde 10’lar, geliflmekte olan ülkelerde

ise yüzde  20 ve yüzde 50’ler oranında sey-

retti¤i rakamlarla caridir. Bu rakamların

yanında mesela Bangladefl, Hindistan gibi

ülkelerde bu oran yüzde 60’lara kadar ula-

flır (Güner, 2003:25).

Kayıtdıflı ekonominin hakim oldu¤u ülke-

lerde, vergilendirme politikaları sorunlu-

dur. Aktan ‘a göre (2003), bazı yazarlar milli

gelir hesaplarına dahil edilmeyen tüm para-

sal akımları analiz eder ve bu faaliyetleri

‘‹kinci ekonomi’ diye adlandırır. Bazıları ise,

sadece vergileme yönünden konuya yaklaflır

ve vergi dıflında kalan iktisadi faaliyetleri in-

celer. Bunların dıflında illegal olmamakla bir-

likte bir takım vergi sı¤ınakları (Tax shelters) ya

da yasalardan kaynaklanan bazı vergi boflluk-

ları (Tax loopholes) da vergi kaçırmaya fırsat ve-

rir. 

Hasılatı gizleme, gideri eksik gösterme, hak-

ların kötüye kullanımının (Naylon fatura) yanı

sıra, Türkiye’de vergi kaçakçılı¤ının en bü-

yük unsuru olan naylon faturadır; Türkiye’de

olmayan (Yani  hiç üretilmeyen) mal için de fatu-

ra kesildi¤i (Güner, 2003:109) vakıadır. 

Geçti¤imiz ay, Türkiye’de 42-56 milyar dola-

rın hortumlandı¤ı haberi medyada yüksek

sesle açıklanmıfltı. Kayıtdıflı ekonominin ade-

ta yapısal bir özelli¤e büründü¤ü ülkemizde,

vergi ve vergiye iliflkin siyasetleri tartıflmak

oldukça güç. Herkesin bildi¤i gibi, vergi

gelir ve servet paylaflımının düzenlemesini

esas alır, bireylere devlet tarafından veri-

len bir yükümlülüktür. Devletin bireylere

yükledi¤i bu görev, devlet harcamalarını

karflılanmasını esas alarak yol, su, elektrik,

sa¤lık gibi hizmetlerini sa¤lamaya yönelik-

tir.   

‹nsan nasıl ekonomik ya da anlam boyu-

tuyla homo-ekonomicus ya da homo-se-

mioticus ise, aynı zamanda vergi ödeyen

insan olarak homo-taxus’dır. Serbest piya-

sa ekonomileri devletin alanını ne kadar

daraltırlarsa daraltsınlar vergi, her vatanda-

flın devlete karflı yükümlülü¤ünün bir gös-

tergesidir. Vergi hukuku ‘Yükümlülükte

eflitlik‘ ilkesinden hareket etse de, bizim

gibi ülkelerde bu tam anlamıyla uygulana-

mamaktadır.

2003 yılının baflında gündeme gelen ‘Vergi

barıflı’ ile yeni bir takım düzenlemelere gidil-

se de, taflıt vergisi dıflında, di¤er alanlarda

‹nsan nasıl ekonomik ya da anlam boyutuyla homo-ekonomicus ya da homo-semioticus ise, aynı zaman-
da vergi ödeyen insan olarak homo-taxus’dır. Ekonomik veriler dahilinde, Türk insanı, homo-taxus özelli¤i
göstermemektedir. Arafltırma sonuçları da bunu do¤ruluyor.

Servet iki yoldan elde edilir: Üretim ve soygun
Bertrand Russel

Homo-Taxus Yoklu¤u



vergi kamuoyu oluflmamıfltır. Bugün geliflmifl

ülkeler tarafından uygulanan vergi politikala-

rına bakıldı¤ında, bu politikaların halk tara-

fından benimsenmesi ve kabulü süreci ege-

mendir; bireyler devlete ödemifl oldukları

verginin geri dönüflünün bilincindedirler.

Kamuoyu oluflmadan, vergi bilinci geliflme-

den homo-taxus’dan sözetmek de mümkün

de¤ildir. 

Ekonomik veriler dahilinde, Türk insanı, ho-

mo-taxus özelli¤i göstermemektedir. Bireyin

homo-taxus davrandı¤ı ülkelerden biri olan

Fransa’da vergi uygulamasına iliflkin bir ör-

nek haber, 29,07, 2003 tarihli nethaber’de

Fransa’nın vergi uygulamasına iliflkindir; Ha-

bere göre, Fransa, PKK televizyonu Medya-

TV’ye, ‘Para kaynaklarını açıklamazsan, kapa-

tırım’ uyarısında bulunur. Belçika ve Fransa

makamları, Paris ‘de yayın yapan PKK/ KA-

DER yanlısı Medya-TV’yi kara para aklama,

insan ticareti, haraç toplama, sahte belge ha-

zırlama ve vergi kaçakçılı¤ı yapmakla suçlar.

Gençler, 
Vergi Sistemini 
Adaletsiz Buluyor

‹stanbul Üniversitesi ‹letiflim Fakültesi’nden

71 ö¤rencinin katıldı¤ı vergi anketinin bulgu-

larına göre, Türkiye ‘de, ‘Çok adaletsiz‘ bir

vergilendirme oldu¤u fikri beyan edilmifl ve

Türkiye vergi konusunda yüzde 49.4 oranın-

da azgeliflmifl ülke (Grafik1) konumuna yerlefl-

tirilmifltir. Yolsuzluklar ve kayıtdıflı ekono-

miyle vergilendirme arasında yüzde 69

(Grafik2) oranında do¤rudan bir ba¤ kurul-

mufltur. Vergi yükümlülü¤ünün bir hukuk ve

ahlak konusu olması düflün-

cesine ancak yüzde 50.7

(Grafik3) oranında katılınmıfl-

tır. Bulgu, vergi bilincinin

halihazırda yerleflmedi¤ine

iflaret etmektedir. Ankete

katılanların yüzde 78.9’u

(Grafik4) vergi muafıyetinin

hangi alanlarda oldu¤unu

kesinlikle bilmemektedir.

Verilen cevaplarda az sayıda

da olsa vergi muafiyeti sa¤lık, e¤itim,

vakıf hizmetlerinin  yanında, devlet

kurumları(!), korsan kitap-CD, seyyar

satıcılar, futbol, vs olarak belirtilmifl-

tir. 

Vergi hakkında kamuoyu olufltur-

mak, medyanın üzerine düsen bir ka-

mu görevidir. Ancak özellikle taflıt

vergisi ve senede bir kez vergi rekort-

menlerini manflete  almak dıflında

medyanın konuya ilgisi çok zayıftır. 

Vergi alanında bilgi, enfor-

masyon eksikli¤i, aynı za-

manda bilinç eksikli¤i, dola-

yısıyla  bu toplumda homo-

taxus yoklu¤udur. Sonuç

olarak, vergi konusunda

makro ölçekte de¤erlendir-

meler yapılsa da, bireysel

olarak vergi alanında bilgi

eksikli¤i mevcuttur.
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Türkiye Odalar ve Borsalar Birli¤i (TOBB)

Baflkanı Rifat Hisarcıklıo¤lu, Türkiye’de 200

milyar dolar resmi kazanç, 150 milyar dolar

kayıtdıflı kazanç oldu¤unu belirterek, “Ada-

letsiz sistem yüzünden vergi tabanı gittikçe

daralıyor” diyor. 

Ankara Ticaret Odası’nın (ATO), “Kaçak Tür-

kiye” adı altında yaptı¤ı arafltırmanın sonuç-

larına göre Türkiye’de her 100 liranın 66 lira-

sı kayıtdıflı, her 100 kifliden 46’sı kaçak çalı-

flıyor, her 100 binadan 40’ı kaçak statüsünde

bulunuyor.  Öz iplik – ‹fl ‹plik Sendikasının

yaptırdı¤ı arafltırmaya göre 5 milyon kiflinin

kayıtdıflı istihdam edilmesiyle devlet, yılda

12 katrilyon liralık SSK ve prim kaybına u¤-

ruyor. Bu ve benzeri göstergeler ıflı¤ında

Uluslararası Saydamlık Örgütü Transparency

International’ın 1995 yılından bu yana hazır-

lattı¤ı Yolsuzluk Algılama Endeksi’nin so-

nuçları Türkiye’yi utanç verici bir yerde ko-

numlandırıyor. Endeksin yeni açıklanan

2003 sonuçlarına göre Türkiye, 133 ülke ara-

sında temiz ülke sıralamasında 77’inci sıraya

yerlefliyor. 

Biz Böyle De¤ildik, 

Sonradan Olduk

Durum böyle olunca insan istemez Türki-

ye’nin bu durumlara düflmesinin kültürel ve

tarihi  bir boyutu olabilir mi? diye düflünme-

den edemiyor. Di¤er bir ifadeyle yolsuzluk,

soygun, hortumlama gibi tanımlamalar yapı-

lan böyle bir nitelik,  ülkemizin ve milletimi-

zin mazisinde bu kadar yaygın mıydı, yoksa

flarkıda ifadesini buldu¤u gibi, “Biz böyle de-

¤ildik, sonradan olduk” türünden bir du-

rumla mı karflı karflıyayız. Çok uza¤a gitme-

ye gerek yoktur, Os-

manlı’ya baktı¤ımız za-

man yolsuzluk ve soy-

gun kültürünün hiç de

yaygın bir hayat tarzı ol-

madı¤ı görüyoruz. 

Çünkü inancımız bize,

“Her ne günah ifllersen

iflle, ama kul hakkına te-

cavüz etme. Çünkü Al-

lah, kul hakkına tecavüz

edeni affetmez” uyarı-

sında bulunuyor. Bu

kaynaktan beslenen Osmanlı toplumu, sos-

yal yapı ve sistemini kul hakkına tecavüz et-

meme esasına göre kurmufltur. 

Örne¤in esnaf ve sanatkarları temsil eden en

üst kurum olan Ahili¤in en temel iki prensi-

binden birisi müflteriyi aldatmamak, ikincisi

malın kalite ve standardını bozmamak. Esa-

sında ikisi de aynı özü, kul hakkını koruma-

ya dönük ilkeler.

Otokontrol Sistemi Olarak Ahilik
Günümüz Türkiye’sinde ifl-ticaret dünyasını

temsil eden en yaygın üst kurum olan Türki-

ye Odalar ve Borsalar Birli¤i’nin (TOBB) Os-

manlıdaki tam olmasa da benzer versiyonu

konumundaki Ahilik; üretim temelinde,

lonca sistemine dayalı bir örgütlenmedir.

Çeflitli üretim dallarındaki esnaf ve zanaat-

kar’ın sıkı bir sosyal ve ahlaki disiplin teme-

linde örgütlenmesi ve belli kurallar dahilin-

de (Ticari ahlak-kalite-tüketici hakkı gibi) çalıflması-

nın sürekli denetlenmesidir. Dolayısıyla bir

özdenetim, otokontrol sistemidir. Bu oto-

kontrol sistemi sayesinde vergi kaçırma, tü-

keticiyi aldatma gibi suçlar hemen hemen

tamamen önlenmifltir. ‹flin esası da böyle ol-

mal›dır. Yoksa her giriflimcinin baflına bir
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Kayıtdıflına Karflı Ahilik Ruhu
Kurdu¤u otokontrol sistemiyle tüketiciyi aldatana, kaliteyi düflürene aman vermeyen Osmanlılardaki Ahilik
ruhunun günümüzdeki kayıtdıflıyla mücadelede de etkili bir yöntem olaca¤ı belirtiliyor. Maliye  Bakanlı¤ı
da Ahilikteki gibi bir otokontrol sistemi kurmayı planlıyor.

Ahilik kurumu gibi bir
müessese olmufl olsaydı
önüne gelen her vurgun-
cu ve sahtekar banka sa-
hibi olamazdı, bankanın
içini boflaltıp “Hortumla-
ma” yapamazdı. Çünkü
Ahilik sisteminde herkes
kafas›na göre dükkan 
bile açamazdı. 



polis, vergi memuru dikmekle vergi kaçırma

gibi kayıtdıflı suçlar önlenemez. Nitekim Ge-

lirler Genel Müdür Vekili Osman Arıo¤-

lu’nun verdi¤i bilgilerden de bunu anlıyo-

ruz. Mevzuatını yenileyen, teknik altyapısını

güçlendiren ve insan kayna¤ını daha etkin

kullanma konumuna gelen vergi idaresi, son

olarak Ahilikteki gibi otokontrol sistemi-

ni devreye sokmayı planlıyor. 

“Ortak gelecek için birlikte hareket” flek-

linde tanımlanabilecek  eylem planında,

vergi vermeyenlerle mücadelede vergisi-

ni verenlerin yardımı isteniyor. Yani es-

nafın, ifladamının kendi aralarında oto-

kontrol mekanizması kurması öngörülü-

yor. Çünkü vergi vermeyenler yüzünden

devletin maliyesi bozulup krizler çıktı-

¤ında vergisini düzenli ödeyen dürüst

esnaf-ifladamı da zarar görüyor. 

Vurguncu, Banka 
Sahibi Olamazdı
Son 5 yılda 22 bankada batırılan para mikta-

rının toplam 45 milyar doları buldu¤u belir-

tiliyor. Ekim’03 baflı  itibariyle Türkiye’nin

konsolide bütçe toplam borç sto¤unun

191.1 milyar dolar seviyesinde oldu¤unu göz

önüne alırsak batırılan paranın Türkiye için

ne kadar büyük bir kayıp oldu¤u daha iyi an-

laflılıyor. ‹flte Ahilik kurumu gibi bir müesse-

se olmufl olsaydı önüne gelen her vurguncu

ve sahtekar banka sahibi olamazdı, bankanın

içini boflaltıp “Hortumlama” yapamazdı. ‹kti-

darda amcası da olsa, babası da olsa! Çünkü

Ahilik gelenekleri sıkı kurallara ba¤lıydı ve

hangi meslekten olursa olsun, önüne gelen

dükkan bile açamazdı. Bir dalda ustalaflıp

dükkan açmak isteyen Ahi Kurulu tarafından

sınav ve incelemeye alınırdı. Yeterli mesleki

birikimi, ticari ve kiflisel ahlakı ve dürüst ka-

zancı olmayana dükkan açma hakkı bile ve-

rilmezdi. Aflırı kar sa¤layanların gelirleri

kontrol edilirdi. Sahtekarlık, aldatmaca,

müflteriyi kazıklama ve maldan çalma

yöntemleri ile kendine aflırı kar sa¤la-

mak isteyenlere bu imkan verilmezdi. 

Bu yolu tutanlar önce uyarılır, dinle-

mezse loncadan, meslekten atılırdı. Ya-

ni Ahilik kurumu bugün olsa, Bankalar

Loncası bankanın içini boflaltan sahte-

karların önünü, daha banka sahibi olma

aflamasında kesmifl olurdu. 

Ahilik kurumunun geleneksel de¤erle-

rinin en önemlilerinden birisi “Kalite”

anlayıflıydı. Giysiden ayakkabıya, demir alet-

lerden tahta eflyalara kadar her alanda ürün

kalitesi ve üretim kuralları inceden inceye

en kapsamlı talimatnamelerde belirlenmiflti.

Sıkı denetim sayesinde buna aykırı davranan
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Ahilikte, ç›rakl›ktan ustal›¤a geçifl bir tak›m s›navlardan sonra mümkün oluyordu. 
Bu s›navlar› geçen ç›rak, fied kuflanarak ustal›¤a yükseliyordu.



ve üründen “Çalan” her esnaf kısa sürede ya-

kalanır, uyarılır, cezalandırılır, yola gelmezse

loncadan atılır ve esnaflık yapması yasaklanır-

dı. Gerek üründe gerek üretim ve dükkan

flartlarında tıpkı bugünün ISO 9000’i gibi “Ev-

rensel” standartlar vardı Ahilikte. Kalite kont-

rolü kurumun en önemli görevleri arasınday-

dı. “Papucu dama atılmak” sözü de buradan

gelir.

Ahi babaları kalite kontrolü sırasında ürünü-

nü be¤enmedikleri ya da kurallara aykırı bir

davranıflını saptadıkları esnafın aya¤ındaki

papucu çıkarıp dama atarlardı. “Onun papu-

cu dama atıldı” sözü sosyal ve mesleki bir ce-

zanın yıllardır dilimize ifllemifl en çarpıcı ifa-

deleri arasındadır. Ahilik Türk kültüründe

böylesine derin izler bırakmıfltır.

Bir Ahlak Sistemi
Bugün bütün dünyada ifl yafla-

mı, firma yönetimi ve her dü-

zeyde performans giderek etik

de¤erlerin ve ahlak ölçülerinin

de esas alınmaya baflladı¤ı bir

yöne kayıyor. Hortumlanan

bankalar, naylon flirketler ve

vurguncu firmalar ile birlikte

toplumda, ifl yaflamında ahlaki

de¤erler, ajandanın üst sıraları-

na fırlıyor. Ombudsman tartıflmalarına “Ne-

potizm” (‹ktidarda akraba ve yakınlarına çıkar sa¤la-

ma) kavramı karıflıyor.

Günümüzde ve yakın gelecekte “Ticari ah-

lak” daha da büyük önem kazanacak. Çünkü

Türkiye gibi kolay para kazanma yollarının

giderek tıkandı¤ı bir ülkede, temiz eller

kampanyası derinlefltikçe, holdingler, firma-

lar ve önde gelen isimler ahlaki açıdan da

daha titiz bir flekilde sorgulanmaya bafllaya-

cak.

‹flte tam da bu noktada Ahilik kurumunun

mesleki ve ticari ahlakı ön planda tutan gele-

neklerini hatırlamakta, ça¤dafl sentezler

üretmekte ve kökü Türk kültüründe olan bu

etik zenginli¤i 21. Yüzyıl’a taflımakta yarar

var. Hele dünyada bloklar yıkıldıktan ve yeni

kamplaflma “Zengin-yoksul ülkeler, sahip

olanlar-olmayanlar” gibi açık, basit tanımlara

26 ARALIK 2003

dosya VERG‹  /  Kay›td›fl›na Karfl› Ahilik Ruhu

Ahilik haftas› çerçevesinde

Taksim AKM’de düzenlenen,

“fied Kuflanma” töreniyle

tarih yeniden canland›r›ld›.
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geldikten sonra bunu yapmak daha da bü-

yük önem taflıyor. 

Çünkü Ahilik 21. Yüzyıl’ın yükselen trendi

olan ve bugün bile dünyada örne¤ine çok az

rastlanan “Sermaye sahibinin çalıflanları ve

bütün toplumu kucaklayan sosyal sorumlu-

lu¤u” modelini bin yıl önce hayata geçirme-

yi baflarmıfl bir kurum.

Tüketiciye Kral Muamelesi

21. Yüzyıl’ın en önemli de¤erleri arasında

“Tüketici mutlulu¤u” ya da “Müflteri mem-

nuniyeti” gibi sözlerle tanımlanan olgu geli-

yor. Bütün firmalar “müflteri odaklı” çalıflma-

ya yöneliyor. Internet ve e-ticaret kapsamın-

da kullanılan “Müflteri kraldır” sözü Ahilik

kurumunun gelene¤i olan “Müflteri velini-

metimiz” sözüyle aynı özü taflıyor. Çünkü

tıpkı bugün Internet’teki sonsuz seçim hak-

kı gibi, Ahilik de pazarda, esnaf

dükkanları arasında, müflterinin

kalite seçimi ve be¤enisine daya-

nan bir rekabet anlayıflı yaratmayı

hedefliyordu. 

Üründe aldatılan müflterinin en

üst Ahilik kurumuna kadar flika-

yet hakkı vardı ve aldatan esnaf

mutlaka en a¤ır biçimde cezalan-

dırılırdı. Tıpkı bugünün Tüketici

hakları, Tüketici köfleleri gibi Ahi-

lik kurumunun da baflvuru ve fli-

kayet merkezleri vardı.

Ama Ahilik bununla da kalmamıfl-

tır. Kar payı toplayarak tüm çalı-

flanların sa¤lık ve e¤itim sorunla-

rının sistemli biçimde çözümlen-

di¤i hastaneler ve okullar da kur-

mufltur. Ahilik bununla da yetin-

memifltir. Bulundu¤u kentlerde tüm halkın

sa¤lık, beslenme ve yoksulların barınma so-

runlarını çözümleyen kurumlar yaratmıfltır.

Bugün efline ancak ABD’de en ileri sivil top-

lum giriflimlerinde rastlanan, evsizlere (home-

less) aflevi, sa¤lık oca¤ı gibi hizmetler veren

kurumları Ahilik Anadolu’da bin yıl önce in-

sani bir flefkat temelinde felsefesini de çok

sa¤lam bir flekilde oturtarak kurmufltu. Böy-

lece Ahilik, bugün globalleflen dünyada en

çok ihtiyaç duyulan üretici-varlıklı kesimin,

yoksul ve zayıf kesimleri koruyup kollayan

sosyal organizasyonlara yönelmesi e¤ilimini

bin yıl önce hayata geçirmiflti. Türk kültürü-

nün yarattı¤ı bu de¤erleri 21. Yüzyıl’a taflı-

mak Modern Türkiye’nin bölgesinde ve

dünyada haketti¤i onurlu yeri almasında da

önemli katkılar sa¤layacaktır.



dosya VERG‹

Ekonomik verilerdeki olumlu geliflmelerin

etkisi her ne kadar halka tam olarak yansıma-

mıfl olsa da Türk ekonomisinin 2003’ten iti-

baren bir iyileflme sürecine girdi¤i de bir ger-

çek.  Peki bu süreç daha ne kadar sürecek ve

tam iyileflme ne zaman gerçekleflecek? Bu ve

benzer soruları Gelirler Genel Müdür Vekili

Osman Arıo¤lu’na sorduk. Güçlü ekonomiye

geçifl sürecinin 2004’te de devam edece¤i

bilgisini veren Osman Arıo¤lu, “Sa¤lam gelir

kaynaklarıyla ekonominin finansmanının

sa¤lanmasıyla 2005’e geldi¤imizde Türkiye,

aya¤a kalkmıfl ve sa¤lıklı bir flekilde koflmaya

bafllamıfl bir atlet gibi olacak. 2002’de hasta

yata¤ından kalkan, 2003’te yavafl yavafl do¤-

rulan, 2004’te yürümeye bafllayan, 2005’te

ise artık daha sa¤lıklı bir yapıya kavuflmufl ve

koflabilecek bir noktaya gelmifl olacak” dedi.

Bunu söyleyen 23 yıllık vergi-maliye deneyi-

mine sahip bir bürokrat olunca  inanmak du-

rumundayız. 

Özel Sektördeymifl 
Gibi Çalıflıyorlar
1959 Sinop Boyabat do¤umlu olan Osman

Arıo¤lu, Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgiler

Fakultesi ‹ktisat-Maliye bölümünden 1980 yı-

lında mezun olduktan sonra ilk kariyerine ‹s-

tanbul Defterdarlı¤ı’nda hesap uzmanı ola-

rak bafllamıfl. Daha sonra ‹stanbul Defterdar

Yardımcılı¤ına yükselen Arıo¤lu, 14 yıllık ‹s-

tanbul tecrübesinden sonra Ankara’ya, mer-

keze geçmifl. Esasında röportaj sürecinde ya-

fladıklarımız, Ar›o¤lu’na inancımızı kuvvet-

lendirici nitelik taflıdı¤ı için onları da sizinle

paylaflmak istiyoruz. Röportaj randevusu için

günün de¤iflik saatlerinde aradı¤ımda karflı-

ma sürekli farklı sekreterler çıkıyordu. Bu-

nun nedenini surdu¤umda, 3 sekreter ol-

dukları ve 3 vardiya halinde çalıfltıklarını söy-

lediler.  Sekreterya, röportaj için 10 Ekim Cu-

martesi Saat 14:00’de

Gelirler Genel Müdür-

lü¤ü ikinci katında bi-

zimle görüflebilece¤i

bilgisini verdi¤inde,

“Bir kamu kurumu olan

Gelirler Genel Müdür-

lü¤ü Cumartesi de mi

çalıflıyor?  demekten

kendimizi alamadık.

Randevu gün ve saatin-

de yerinde oldu¤umuz-

da sekreteri, “Osman

bey flu anda IMF heye-

tiyle acil bir toplantı için Hazine Müsteflarlı¤ı-

na geçti, sizi orada bekliyor” dedi. Hazine

Müsteflarlı¤ının 9. katında bir odaya girmifl-

tim ki, yandaki odada IMF heyetiyle 2004

ekonomik hedefleri konusunda hummalı bir

çalıflma toplantısı yapan Osman Arıo¤lu çıka-

geldi. Biz röportaja baflladık, yarım saat ol-

mamıfltı ki telefonu çaldı. Telefondaki, Arıo¤-

lu’nu toplantıya bekliyordu. Kaldı¤ımız yere

bir nokta koyduk toplantıya girdi, 15-20 daki-

ka sonra tekrar geldi. Sonuç olarak benzer

tarzdaki bölünmeler nedeniyle iflimizi 3 se-

ansta tamamlayarak kariyerimizdeki ilk farklı

söylefliyi gerçeklefltirmifl olduk. O gün biz sa-

at 17:00’de Hazine Müsteflarlı¤ı’ndan ayrılır-

ken onlar çalıflmaya devam ediyorlardı. Bü-

tün bunlar gösteriyor ki ekonomi bürokrasi-

si, Türk ekonomisini sa¤lıklı bir yapıya kavufl-

turabilmek  için mesai mefhumuna takılma-

dan özel sektör mantı¤ıyla sonuca odaklan-

mıfl bir flekilde çalıflıyor.

13 Bin Kaçak Mükellef Var 
Güçlü ekonominin ancak sa¤lam gelir kay-

naklarıyla kurulabilece¤ini anlatan Osman

Arıo¤lu, bu amaçla kayıtdıflı çalıflanları vergi
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dedi.

Ekonomide Tam ‹yileflme 2005’te

“fiu anda 3.5 milyon civa-
rında mükellefimiz var.
Türkiye’nin en büyük
problemi, vergi tabanın›n
geniflletilememesi. 
2003 yılı baflında
yapt›rd›¤›m›z toplu yok-
lamada 13 bin civar›nda
hiç vergi vermeyen
mükellef belirledik.



verir hale getirmenin en öncelikli amaçları

oldu¤una vurgu yaptı. Türkiye’de hala vergi

vermeden ifl yapma alıflkanlı¤ını sürdürenle-

rin oldu¤unu ifade eden Arıo¤lu, bununla il-

gili olarak flu çarpıcı bilgiyi verdi: “fiu anda bi-

zim 3.5 milyon civarında mükellefimiz var.

Türkiye’nin en büyük problemi, vergi taba-

nın›n geniflletilememesi. 2003 yılı baflında

tüm Türkiye’de toplu bir yoklama yaptırdık.

Bu yoklamayla 13 bin civarında hiç vergi da-

iresine u¤ramayan bir mükellef kitlesi tespit

ettik. Bu kitle, büyük bir vergi dairesinin an-

cak hizmet verebilece¤i büyüklükte. Demek

ki hala kayıtdıflı kalarak faaliyetini sürdürme-

ye çalıflan bir kesim var. 

Kayıtdıflı çalıflan mükellef sayısını tam olarak

belirleyebilmek için bu yılın baflında yaptı¤ı-

mız çalıflmanın bir benzerini önümüzdeki

günlerde yapaca¤ız. Orada tekrar ne çıkıyor

ona bakaca¤ız. Bununla birlikte mükellef sa-

yısı bazen yanlıfl da algılanabiliyor. Örne¤in

ücretliler vergi mükellefi de¤il normalde. As-

lında birçok ülkede ücretliler de beyanname

verirler. O zaman o ülkelerde mükellef sayısı

son derece yüksek gözüküyor. O ülkelerle

kıyaslandı¤ımızda bizim mükellef sayımız

çok az gözüküyor. Ama bu do¤ru de¤il. Çün-

kü bizde ücretlinin vergisi, stopaj yoluyla ifl-

vereni tarafından veriliyor. Dolayısıyla bizde-

ki mükellef sayısı da önemli rakamlara ulaflı-

yor demektir. Fakat Türkiye’deki asıl mesele,

kayıtdıflı çalıflandan öteye kayıt içinde gözü-

küp de beyan etmesi gereken verginin ne ka-

darını bildirdi¤idir. Bizim açıkladı¤ımız gelir

vergisi beyanlarına bakarsanız bir doktorun,

bir avukatın veya birçok sektörün kazanç ra-

kamlarının son derece komik büyüklükte ol-

du¤unu görürsünüz. ‹flte bu rakamlar gerçe-

¤i yansıtmayan rakamlar. Teknolojik altyapı-

mızı tam olarak kurdu¤umuz zaman teknolo-

ji yardımıyla daha etkin takip edebilece¤iz”.

Vergi Barıflıyla Geçmifle Sünger
Vergi barıflı uygulamasının kayıtdıflıyla müca-

dele konusunda bir bafllangıç oldu¤unu anla-

tan Arıo¤lu, bunun gerekçesini flöyle açıkla-

dı: “Çözüme ulaflabilmek için öncelikle Tür-

kiye’deki vergi yapısı konusunda mevcut fo-

to¤rafın ortaya konması ve geçmiflle ilgili
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“Türkiye’deki asıl mesele, kayıtdı-

flı çalıflandan öteye kayıt içinde

gözüküp de beyan etmesi gere-

ken verginin ne kadarını bildirdi¤i-

dir. Bizim açıkladı¤ımız gelir vergi-

si beyanlarına bakarsanız bir dok-

torun, bir avukatın veya birçok

sektörün kazanç rakamlarının son

derece komik büyüklükte oldu¤u-

nu görürsünüz.”



problemlerin giderilmesi gerekiyordu. Çün-

kü 2001 yılındaki ekonomik krizde mükellef-

ler ciddi bir sarsıntı geçirdiler. Bununla ilgili

olarak vergi barıflı yürürlü¤e kondu. Vergi ba-

rıflı, geçmiflte problemi olan herkese yeni dö-

neme do¤ru düzgün bafllama fırsatı veren bir

uygulamaydı. Birçok  mükellef de yavafl yavafl

kendilerini toparlayıp para kazanır duruma

geldiler. Vergi barıflına müracaat anlamında

çok ciddi bir ilgi oldu. Biz A¤ustos 2003 ra-

kamlarına göre 4 taksitte 1.8 katrilyon TL

topladık. 5. taksit Ekim ayında tahsil edildi.

Bizim bu yılki hedefimiz 2.4 katrilyondu, bu

hedef aflılmıfl olacak. Aslında vergi barıflı,

Türkiye’de flimdiye kadarki vergi affı türün-

deki çalıflmaların en baflarılı uygulaması oldu

denilebilir”.

Vergi barıflına sadece müracaat etmenin ye-

terli olmadı¤ına dikkat çeken Osman Arıo¤-

lu, borcunu ödemeyen mükelleflere flu

uyarıda bulundu,  “Katılım sayısı ve tah-

silat miktarı bakımından iyi bir örnek

teflkil etti. Ama hala daha müracaat

edip vergisini ödemeyen mükellefler

var tabii ki! Onlara zaten biz yeterli, ge-

rekli müsamahayı gösterdik. Ama artık

ekonomik bir canlanma da oldu. Böylelik-

le bir potansiyel de kazanmıfl ol-

dular. Dolayısıyla yükümlü-

lüklerini yerine getir-

meleri gerekiyor.

Her ay faiz oranları-

nın bu derece düfl-

tü¤ü bir ortamda

yüzde 10 fazlasını

yükleniyor durum-

dalar. Onun için be-

nim onlara da uya-

rım, vakit geçirme-

den ödemelerini yap-

sınlar. Yoksa biz de

üzerlerine gidip cebri

tahsilat yöntemlerini kullanarak borçlarını

tahsil etme yoluna baflvuraca¤ız”.

Kayıtdıflına 
Yakın Takip 

Mevzuat, idare ve teknoloji konusunda yap-

tıkları iyileflmelerin kendilerini kay›td›fl›yla

mücadelede istedikleri noktaya götürece¤ini

kaydeden Osman Arıo¤lu, bu amaca yönelik

çalıflmaları flöyle sıraladı;

1-Enflasyon Muhasebesi Geli-
yor: Etkili mücadele için öncelikle mükelle-

fi vergiden kaçınmaya iten mazeretlerin orta-

dan kaldırılması gerekiyordu. Vergi barıflı bu

kapsamda de¤erlendirilebilir. ‹kinci olarak

önümüzdeki yıl enflasyon muhasebesi siste-

mine geçiyoruz ki, böylelikle önemli bir ma-

zeret daha ortadan kalk-

mıfl oluyor. Özellik-

le 1980’lerden

sonraki yüksek

enflasyonlu dö-

nem geride kaldı.

Yüzde 65’lere çıkan

enflasyon sürekli afla-

¤ı iniyor. 

Dolayısıyla mükelleflerin en çok flikayet etti-

¤i enflasyon muhasebesi gerekçesi ortadan

kalkıyor.

Sayın bakınımızın önderli¤inde bafllattı¤ımız

kayıtdıflı ekonomi ile mücadelenin lafta kal-

mayan temel aya¤ını enflasyon muhasebesi

oluflturacak. Kayıtdıflı ekonomiyle mücadele

ediyorum demekle mücadele yapılmıfl olmu-

yor. Bunun için altyapıları hazırlamak gereki-

yor. Burada da en önemli temel tafl enflasyon

muhasebesi. Enflasyon muhasebesine geçti-

¤imiz zaman hiç kimsenin fiktif kazancın ver-

gisi alınmıyor gibi flikayeti olmayacak. Bu du-

rumda da hiç kimsenin vergi kaçırmak için

haklı bir nedeni olamayacak. O zaman vergi

idaresinin de vergi kaça¤ı ve kaybına karflı

müeyyide uygulamasına kimsenin diyece¤i

bir fleyi de kalmayacak.

2-Paraya De¤il, Mala Takip: Bu

sene A¤ustos’ta bafllattı¤ımız bir di¤er uygu-

lama ise 10 milyar TL üzerindeki alıflverifl be-

dellerinin banka sisteminden geçirilmesidir.

Kayıtdıflının belini bükme konusunda  son

derece önemlidir. Bu durumda artık vergi

idaresi bir felsefe de¤iflikli¤ine de gidiyor.

fiimdiye kadar vergi idaresi hep mal hareke-

tini izlemeye ve yakalamaya çalıflarak kayıtdı-

flı ile mücadele etmeye çalıflıyordu. Ancak

bunda da baflarılı olunamadı. ‹flte biz, kayıtdı-

flını sadece mal hareketinden de¤il, ikinci bir

ayak olan nakit akıflından da takip ederek

önemli bir hamle yapmıfl olduk.

3-e-Vergi Dairesi ile ‹nternetten
Tahsilat: VEDOP 2 diye adlandırdı¤ımız

veri ambarı sistemi tam oturdu¤u zaman

teknoloji yardımıyla kayıtdıflını daha etkin

takip edebilece¤iz. Bu sistem, devletin

temel tafllarından birisi aslında. Bütün

mükellef bilgilerinin akabilece¤i ve bü-

tün devlet kurumlarına açık bir sistem

olaca¤ı için çapraz kontroller yapılabile-

cek. Bir aksilik olmazsa 2004 sonunda ta-
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mamlanacak projenin önceden yapılan tah-

mini bütçesi  60 milyon dolar seviyesindeydi.

fiu anda çalıflmalar devam ediyor, yatırım tu-

tarı tahmin edilen seviyelerde olacak. VE-

DOP 2’yi tamamladı¤ımızda artık vergi tahsi-

latını vergi dairesinden çıkarıp tamamen

bankacılık sistemine getirmifl olaca¤ız. Bizim

asıl hedefimiz, vergi dairesiyle mükellef mu-

hatabiyetini ortadan kaldırmak. Beyanname

vermeyi internet üzerine, tahsilatı ise banka-

cılık sistemine kaydıraca¤ız. En geç 2004 so-

nunda geçece¤imiz bu sistemde mükellef

vergi dairesine gitmeyecek. Vergi dairesinin

tahsilattan do¤an ifl yükü ortadan kalkınca

daha çok mükellefi daha yakından tanıma

imkanına kavuflacaklar. Dairede durmak ye-

rine sorumluluk alanlarında ne gibi de¤iflik-

likler oldu¤una, kimin ne yaptı¤ına bakabile-

cekler. Vergi dairesi yöneticileri, yapacakları

ziyaretlerle piyasanın nabzını tutabilecekler.

fiu anda özel banka ve özel finans kurumları-

na vergi tahsili yetkisi verilmifl durumda. Ver-

gi ödemeleri bankalardan EFT ile yapılabile-

cek. Özel finans kurumlarından da vergi öde-

mesi yapılabilecek. Hangi mükellefin nerede

hesabı varsa o hesabından çok rahatlıkla ban-

kasına bir talimatla vergisini ödeyebilecek.

2004 yılında bankaya giden mükellef, kendi

vergi durumunu ö¤renip, parasını yatırabile-

cek veya internetten kendi flifresiyle girip

vergi durumuna bakıp web üzerinden EFT

ile ödemesini gerçeklefltirebilecek. Bunu flu

anda motorlu taflıtlar vergisinde yapıyoruz

zaten. Hedefimiz önümüzdeki sene tüm ver-

giler için yaygınlafltırmak. 

Bundan böyle vergi idaresi, para tahsilatıyla

u¤raflmayacak, mükellefin ödemedi¤i borcu

varsa veya beyanında bir eksiklik varsa onu

talepte daha etkin hale gelme imkanı bula-

cak. Teknolojimizi yaygınlafltırıp, internet

üzerinden beyanname alma noktasına geldi-

¤imiz zaman idare, artık gerçek anlamda sis-

temi kavrayabilen ve çapraz kontrolleri yapa-

bilen bir yapıya kavuflmufl olacak.

4- Mükellefe Müflteri Muamele-

si: Mükellef odaklı anlayıflımızın temelinde,

“Asarız keseriz” yerine ortaklık yaklaflımı var.

Biz, mükellefle orta¤ız diyoruz. O zaman or-

takların da birbirlerini kandırmaması, kavga

etmemesi ve birbiriyle iyi geçinmesi, iflini ko-

laylafltırması gerekiyor. Bu anlamda biz vergi

toplama iflini kolaylafltırmak istiyoruz. Artık

vergi ödemek için vergi dairesine gelip kuy-

rukta beklemenize gerek yoktur diyoruz. 

Personelimize sürekli e¤itimler veriyoruz.

Toplam Kalite çalıflmalarımız sürüyor. ‹flin te-

melinde e¤itim var.  Ama insan unsurunu de-

¤ifltirmek o kadar kolay de¤il. Bu bir zaman

ve süreç meselesi. Çünkü e¤itim, bir anda

yapılıp biten de¤il, süreklili¤i olan bir olay.

Eskiden, ‘fiu vergi dairesine gittim, çok kötü

davrandılar’ diye flikayetler alırdık, flimdi az

da olsa memnuniyet ifade eden mesaj ve te-

lefonlar alıyoruz. Bu durum, gerçekleflen

dönüflümün sinyallerini vermesi ba-

kımından çok önemli. 

5-Ortak Gelecek 
‹çin Birlikte Hareket:
Vergiden kaçınma mazeret-

lerini ortadan kaldırdı¤ımız

bir ortamda toplumsal des-

tekle birlikte kayıtdıflı ile

mücadele yaptı¤ımıza göre

bu mücadeleyi mükellefe

ra¤men de¤il, onunla bir-

likte yapmak istiyoruz. Di-

¤er bir ifadeyle vergi öde-

yenlerle, ödemeyenlere

karflı bir mücadele yürüte-

ce¤iz. Çünkü 1980’li yıllar-

dan bu yana Türkiye, a¤ırlık-

la borçlanma politikasıyla gel-

di¤i noktada ekonomik krizleri kaçınılmaz

olarak yaflad›. Sonuçta vergi kaçıran da bu ifl-

ten zarar görür hale geldi. Demek ki devletin

sa¤lam gelir kaynaklarıyla kendini finanse et-

memesi durumunda bunun maliyeti vergi

veren, vermeyen tüm kesimleri etki altına alı-

yor, hepsinin gelece¤ini olumsuz etkiliyor. 

‹flte bizim kayıtdıflına karflı topyekün müca-

delede  çıkıfl noktamız, ortak gelece¤imiz

için toplumla birlikte hareket etmek. Kayıtdı-

flı çalıflanlar, hem di¤erleriyle haksız rekabe-

te giriyor, hem de kendi gelece¤i yanında

tüm toplumun gelece¤ine zarar veriyor. Böy-

le bir durumda bafllataca¤ımız mücadeleye

toplum kendi gelece¤i için destek verecek-

tir. Ama idare olarak bizim

de vergi sistemindeki

adaletsizlikleri gider-

memiz gerekiyor.
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‹stanbul defterdarlı¤ının
‹stanbul’da vergi borcunu
düzenli ödemeyen firmala-
rın 2004 borçlarını tahak-
kuk ettirip ihtiyati haciz
koydu¤una dair haberler
geliyor, böyle bir fley var
mı?

Sanıyorum o bir yanlıfl algılama. Bi-

zim sadece ‹stanbul’da de¤il, tüm

Türkiye’de yaptı¤ımız uygulama,

hem bütün mükelleflerimizin getiri-

len kolaylıklardan yararlanmasının

sa¤lanması, hem de eski alıflkanlıkla-

rını bırakıp yeni yönteme adapte

olup bu çerçevede faaliyetlerini de-

vam ettirmeye yönlendirmek. Bizim

arzu ve iste¤imiz bu. Elbette ki vergi-

sini ödeme riski bulunan mükellef-

lerle ilgili olarak gerekli tedbirler

idare tarafından alınır. ‹nceleme ele-

manı rapor yazaca¤ı zaman matrah

farkını net tespit edemedi¤i ve ciddi

matrah farkı sinyalleri aldı¤ı durum-

da ihtiyati haciz diye müessese var-

dır, o iflletilebilir. Yani bu mükellefte

ciddi vergi kaçak, kaybı seziyorum,

dolayısıyla  bu mükellefe ihtiyati ha-

ciz uygulaması yapalım diyebilir.

Vergi dairesi de bunun gere¤ini yapar. ‹stan-

bul’daki de bu türden bir uygulamadır. 

Vergi kimlik numarası uygula-
masının kayıtdıflıyla mücadele
kapsamında bir yeri var mı?
Vergi kimlik numarasının vatandafllık ve SSK

numarasıyla birleflmesi gerekiyor. Aynı za-

manda bu uyarlamanın yapılmasıyla ilgili ça-

lıflmalar yapıyoruz. SSK veya Ba¤kur’da alt

numaralar olabilir, ama tepede vatandafllık

numarası olacak. Bu eflleflmeyi sa¤ladı¤ımız-

da belki vergi kimlik numarasını kaldıraca¤ız.

fiu an itibariyle 32 milyon civarında vergi

kimlik numarası almıfl vatandaflımız var ki

bunlar potansiyel mükellef niteli¤i taflıyor.

Vergi numarası ile vatandafllık numarasını efl-

lefltirdi¤imiz zaman tüm vatandaflları izleye-

bilecek bir yapıya kavuflaca¤ız. 

Bütün bunların sonucunda
denk bütçe gibi nihai bir
hedef mi var?
Aslında dünyanın birçok ülkesinde

denk bütçe diye bir iddia yoktur.

Önemli olan bütçenin finansmanın-

da ekonomik büyümeye ve ekono-

mideki geliflmeyi dikkate alarak dev-

letin a¤ırlı¤ının azaltılmasıdır. Yoksa

ekonomiyi bozan bir bütçe yapınız

varsa o denk bile olsa faydası yoktur. 

Maliye bünyesinde 23 yıl-
lık bir kariyere sahipsiniz.
Vergi sisteminde nasıl bir
iyileflmeyi hayal ediyorsu-
nuz?
Hayal etti¤im fley flu, gelir idaresi ye-

niden yapılanmıfl, teknoloji altyapısı

kurulmufl, dolayısıyla 2005 yılından

itibaren vergi oranlarında yavafl ya-

vafl indirim trendine girilmifl bir Tür-

kiye’ye kavuflmak. Etkinli¤i artmıfl

bir vergi idaresi, azalmıfl kayıtdıflı,

yüksek teknolojiye sahip bir idare ve

buna karflılık vergi oranlarında yavafl

yavafl düflüfle geçmifl bir Türkiye en

büyük hayalim.

Sonunda kayıtdıflı ekonominin arın-

masının en önemli faktörlerinden olan enf-

lasyon muhasebesine geçiyoruz, nakit akıflını

takip ediyoruz, çok güçlü bir veri ambarı

oluflturuyoruz, idari yapımızı güçlendiriyo-

ruz. Bütün bunlar sonucunda Türkiye’de

vergi tabanını gerçek anlamda geniflletmifl

olaca¤ız. O zaman sa¤lıklı gelir kaynaklarını

oluflturma ve vergi toplama altyapısını kur-

mufl olaca¤ız. 

“En Büyük Hayalim:
Vergilerin Düflüfle Geçti¤i Bir Türkiye’yi Görmek” 
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Kamuoyunda, “Enflasyon muhasebesi” ola-

rak adland›r›lan ve gelir ile kurumlar vergisi

mükelleflerinden blanço esas›na göre defter

tutan mükelleflere, gerekli koflullar›n olufl-

mas› halinde enflasyon düzeltmesi imkan›

getiren uygulama önümüzdeki y›l yürürlü¤e

girecek. 

Enflasyon düzeltmesi yap›lmaya bafllanmas›

için son üç hesap döneminde fiyat endeksin-

de meydana gelen kümülatif art›fl›n yüzde

100’ü aflmas› ve içinde bulunulan hesap dö-

nemindeki fiyat endeksi art›fl›n›n yüzde

10’dan fazla olmas› koflulu birlikte aranacak.

Özel hesap dönemine tabi mükelleflerde bu

oranlar, özel hesap dönemi itibar›yla belirle-

necek. Enflasyon muhasebesinin ne oldu¤u-

na ve niçin gerekli görüldü¤üne geçmeden

önce kısaca enflasyonuna ve sonuçlarına

bakmak gerekir. Fiyatlar genel düzeyinin sü-

rekli artması fleklinde tanımladı¤ımız enflas-

yon; ekonomik ve sosyal hayatı derinden et-

kileyen bir olgudur. Enflasyon kaynaklı

olumsuzlukları 3 bafllık altında toplamak

mümkündür. Bunlar; 

• Gelir da¤ılımını bozmaktadır,

• Kaynakların yanlıfl da¤ılımına sebep

olmaktadır,

• Planlama yapmayı zorlafltırmaktadır.

Enflasyonun, iflletmeler üzerindeki kümülatif

etkisi çok büyüktür. Muhasebenin fonksi-

yonlarını yerine getirmesini önemli ölçüde

engellemekte ve iflletmelerin tüm iflleyiflleri-

ni de aksatan bir faktör olarak karflımıza çık-

maktadır.

Tanım Olarak 
Enflasyon Muhasebesi
Tanım olarak enflasyon muhasebesi, paranın

satın alma gücündeki de-

¤iflmelere karflı mali tab-

lolar üzerinde düzeltilme

yapılmasıdır. Düzeltme

ifllemi muhasebe kayıtla-

rı üzerinde de¤il, mali

tablolar üzerinde yapılır.

Tarihi maliyeti esas alan

muhasebe anlayıflı, 1929

krizinden sonra muhase-

becilerin gelifltirdi¤i mu-

hafazakarlık, tahakkuk ve

tek para birimi ile ölçül-

me kavramlarını bünyesinde barındırmakta-

dır. Tarihi maliyet muhasebesinin bir takım

avantajları olmasına ra¤men dönemsellik

kavramlarına karflı oldukça hassastır. Muha-

sebe uygulamaları günümüzde dünya çapın-

da tarihi maliyet esasına dayalı olarak yürü-

tülmektedir. Gerçekleflen ifllemler, gerçek-

leflme tarihindeki parasal de¤erleri ile kayıt-

lara geçirilmektedir. Bu ifllemler kayıtlara ge-

çirildikten sonra de¤erindeki de¤ifliklikleri

yansıtacak flekilde (Kısmi uygulamalar dıflında) de-

¤ifltirilmemektedir.

Enflasyon muhasebesi, genel muhasebe ve

maliyet muhasebesi gibi uzmanlık muhase-

besi de¤ildir. Enflasyon muhasebesi, paranın

satın alma gücündeki de¤iflmelerden etkile-

nen muhasebe verilerinin bu verileri kullana-

rak karar verecek olan ilgili gruplara ihtiyaç

duydukları gerçekçi ve do¤ru bilginin katsa-

yılar ile düzeltilmesi ifllemidir.

(HUV&TOBB,2003:125)

‹sabetli Karar 
‹çin Do¤ru Veri Sa¤layacak
Enflasyonun, mali tablolar üzerindeki etkisi-

ni incelemeden önce bir ölçü aracı olarak

muhasebe fonksiyonunu incelemek gerekir.

Muhasebe, gerçeklefltirilen ve para ile ifade

edilen mali olayları kayıt, ölçme ve de¤erle-
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Gelir ve kurumlar vergisi mükelleflerinden bilanço esas›na göre defter tutanlar›n, paranın satın alma
gücündeki de¤iflmelerden etkilenen muhasebe verilerini gerçekçi ve do¤ru bilginin katsayılar ile düzelt-
melerine imkan veren enflasyon muhasebesine önümüzdeki yıl geçiliyor.                        

2004’te  Enflasyon Muhasebesine Geçilecek

Enflasyon, muhasebe-
nin fonksiyonlarını ye-
rine getirmesini önem-
li ölçüde engellemekte
ve iflletmelerin tüm ifl-
leyifllerini de aksatan
bir faktör olarak karflı-
mıza çıkmaktadır.



me amacı ile gelifltirilmifltir. Bir bilgi sistemi

olarak da amaç, bilgileri kullanan farklı men-

faat gruplarına bilgi sunmaktır. Bu bilgiler il-

gili gruplara, “Tarafsızlık” ilkesi zedelenme-

den sunulmalıdır. Mevcut ve olası yatırımcı-

lar, kredi veren kurumlar, iflletme yöneticile-

ri, ortaklar, devlet ve di¤er menfaat grupları

iflletmeye iliflkin muhasebe bilgilerini vere-

cekleri kararları destekler nitelikte olmasını

arzulamaktadır. Özel (spesifik) fiyat hareketle-

ri kadar genel fiyat düzeyindeki de¤ifliklikleri

de dikkate almayan geleneksel muhasebe

anlayıflı, bu de¤iflikliklerin mali tablolara yan-

sıtılmaması nedeniyle beklenenlere cevap

vermekte yetersiz kalmaktadır . Fiyat hare-

ketlerinin mali tablolar üzerindeki etkileri

afla¤ıdaki flekilde ifade edilebilir. (EPSTE-

IN&MIRZA,2002:925-926):

*Raporlanan kar rakamları, iflletmenin faali-

yet sonuçlarını gerçek anlamda yansıtama-

maktadır.

*Bilançolar, iflletmenin ekonomik de¤erini

yansıtamamaktadır. Duran varlıklar ve stok-

lar, tarihi maliyet de¤erleri ile kaydedilmekte

olup bu rakamlar söz konusu varlıkları yeni-

leme maliyetinin altında kalmaktadır. 

*Gelecek döneme iliflkin tahminler, tarihi

maliyet esasına göre düzenlenen mali tablo-

lar esas alınarak yapıldı¤ından tahmini de¤er

ve gerçekleflenler arasındaki farklar perfor-

mansın olumsuz olarak yorumlanmasına yol

açmaktadır . 

*Genel fiyat düzeyindeki  de¤iflikliklerin pa-

rasal aktif ve parasal pasif kalemler üzerinde-

ki etkisi tespit edilmemektedir . 

*Gelecekte ihtiyaç duyulacak sermaye mikta-

rını tahmin etmek zorlaflmakta ve bu iflletme-

nin borçlanmaya yönelmesine neden olmak-

tadır ki bu da iflletmenin riskli bir iflletme ol-

masına yol açacaktır . 

*Gerçek ekonomik performansın tespit edil-

memesi, optimal olmayan kaynak da¤ılımla-

rına ve hatalı vergi politikalarına neden olur

ki bu da mali, sosyal ve politik anlamda so-

runlara yol açacaktır. ‹flletmenin gerçek an-

lamda karının hesaplanamaması, zahiri karlar

ile sermaye üzerinden vergi hesaplanması

kaynakların da¤ılımının yanlıfl yapılmasına

neden olacaktır. 

Enflasyonun mali tablolar üzerindeki etkisi-

ni, enflasyon muhasebesinden beklenen

amaçları da açıklayarak ortaya koyabiliriz . Bu

amaçlar afla¤ıda ifade edilmektedir. (LA-

ZOL,2003: 4):

* Daha gerçek varlık ve özkaynak yapısı, 

* Kredi taleplerinin de¤erlendirilmesinde

gerçekçilik,

* Dönemler arası karflılafltırmada anlamlılık,

* Düzeltilmifl de¤erler üzerinden amortis-

man ayrılması,

* Fiktif kardan arınmıfl gerçek karın belirlen-

mesi,

* Vergi ve temettü ödemelerinin gerçek kara

dayandırılması,

* Kamunun do¤ru aydınlatılması.

Kullanılan Yöntemler
Enflasyonun mali tablolar üzerindeki olum-

suz etkilerini gidermek için çeflitli yöntemler

gelifltirilmifltir. Bu yöntemler içerisinde en

çok kabul görmüfl iki yöntem flunlardır:  

1- Genel Fiyat Düzeyi Muhasebesi: Ge-

nel fiyat de¤iflmelerinin mali tablolar üzerin-

de oluflturdu¤u etkileri gidermek amacıyla

mali tabloların genel fiyat endeksleri ile dü-

zeltilerek mali tablo verilerinin, mali tablo-

nun düzenlendi¤i tarihteki Liranın satın alma

gücüne göre ifadesinin sa¤lanmasını öngö-

ren yöntemdir.

2- Cari Maliyet Muhasebesi: Mali tablolar-

daki kalemlerin cari de¤erleri ile de¤erleme-

sini öngören yöntemdir. Cari de¤er, net cari

yenileme maliyeti veya net cari yenileme ma-

liyetinden daha küçük olmak kaydıyla, varlı-

¤ın satılması halinde elde edilecek net nakit

de¤eri veya varlı¤ı kullanmakla sa¤lanacak

nakit girifllerinin net bugünkü de¤erinden

büyük olanıdır.
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Osmanlı Devleti altı asır süren hükümranlı¤ı-

nı, gerek kendisinden önceki Türk-‹slam

devletlerinden aldı¤ı ve gerekse kendisinin

yeniden oluflturdu¤u müesseselerine borçlu-

dur. Bu müesseseler ise a¤ırlı¤ını ve baflarısı-

nı idari, askeri, mali ve dini sahalarda göster-

mifltir.

Osmanlı Devleti, tarihteki di¤er büyük dev-

letler gibi yaflamıfl, bazı dönemlerde zirveye

ulaflmıfl, ancak kuvvetini ve kudretini borçlu

oldu¤u müesseselerindeki çöküntüyü önle-

yemedi¤i için devrini tamamlamıfl ve tarihte-

ki yerini almıfltır.

Dolayısıyla, Cumhuriyet Türkiye’si için, Os-

manlı Devleti ne bir nostalji, ne de bir mo-

deldir. Ancak iyi ve do¤ru bilinmesi gereken

ise bizim tarihimizdir. ‹flte Osmanlı Devleti

üzerine bazı de¤erlendirmeler yaparken bu

gerçe¤in göz ardı edilmemesi gerekir.

Bugün için bir kısım çevreler, Osmanlı Dev-

leti ile ilgili de¤erlendirmeler ve tartıflmalar

yapılırken veya Osmanlı Devleti ile ilgili ola-

rak herhangi bir kutlama yapılırken, büyük

bir endifle duymakta ve bunun do¤ru olma-

dı¤ını ileri sürmektedirler. Bunun sebebini

ise “Eskiye özlem do¤uraca¤ı” endiflesi ile

izah etmektedirler. Bunun karflısında olan

bazı çevreler de, bu ileri sürülen görüflü do¤-

rular mahiyette bir anlayıflla Osmanlı Devleti

üzerindeki çalıflmaları, kendilerinin bugün

için dile getiremedikleri bazı görüfllerine ve

hayallerine mesnet yapmak istemektedirler.

Oysa bu iki görüfl de hatalıdır. Do¤rusu isi

eskiye özlem duymadan bizim tarihimizin bi-

linmesidir. 

Tarihi dönemler içerisin-

de Türk milleti pek çok

devlet kurmufltur. Os-

manlı Devleti de bu de-

vamlılı¤ın bir eseridir.

Osmanlı Devleti, kendi-

sinden önce kurulmufl

olan Türk-‹slam devletle-

rini iyi bir flekilde tetkik

etmifl, onların iyi ve fay-

dalı taraflarını almıfl, an-

cak tecrübeyle kötü sonuçlar do¤uran pek

çok yanlarına itibar etmemifltir. Osmanlı

Devletini baflarılı kılan yegane gerçek de bu

olsa gerektir.

Bütün bu gerçeklere bakılarak, Osmanlı Dev-

leti ile ilgili bir yorumda bulunabilmek için,

Türk devlet gelene¤indeki devamlılık ilkesi-

nin göz önünde bulundurulması esastır, de-

nilebilir. Osmanlı uzun bir dönem cihan dev-

leti olmufl ve Dünya politikalarına yön ver-

mifltir. Ancak Osmanlı devletini ça¤daflı veya

daha önce kurulmufl olan devletlerden ayı-

ran en önemli özellik, Osmanlı’nın sahip ol-

mufl oldu¤u yerleri hiçbir zaman bir sömür-

ge anlayıflı ile idare etmemifl olmasıdır. Bu

sebeple, Osmanlı için Mekke ne ise, Ankara

o idi. Veya Bosna ne ise Bursa o idi.

Maliyeyi Çökerten Geliflmeler
Osmanlı Devleti, sahip olmufl oldu¤u yerler-

de müesseselerini bütünü ile tatbik eden bir

devlet olarak dikkat çekmektedir. Dolayısıyla

baflarılı oldu¤u ve zirveye ulafltı¤ı dönemler-

de sadece Anadolu’daki insanlar de¤il, mem-

leketin bütün bölgelerindeki insanlar rahat

etmifllerdir. Buna ba¤lı olarak baflarısızlı¤ı da

bütün memlekete birden teflmil etmek ge-

rekmektedir.

ARALIK 2003 35

Prof. Dr. ‹BRAH‹M YILMAZÇEL‹K
F›rat Üniversitesi Tarih Bölümü

Osmanlı Maliyesini 
Çökerten Sebepler
Cumhuriyet Türkiye’si için Osmanlı Devleti ne bir nostalji, ne de bir modeldir. Ancak iyi ve do¤ru
bilinmesi gereken ise bizim tarihimizdir. Bugünün ekonomisini sarsan faktörleri anlayabilmek için
dünü bilmek  gerekir.

16.yüzyıldan itibaren
meydana gelen sanayi
inkılâbı, keflifler ve Av-
rupa’nın güçlenmesi kar-
flısında, Osmanlı’nın
kendi müesseselerini ça-
¤ın amaçlarına uydura-
maması gerilemeyi do-
¤urmufltur.



Osmanlı’yı zirveye ulafltıran idari, adli, mali

ve dini sahadaki uygulamalar ve müessese-

lerde hep birlikte bir gerileme söz konusu-

dur. 

1- Geliflmelere Ayak Uyduramadı: Os-

manlı devletinin gerilemesinin sebepleri ol-

dukça fazladır. Ancak genel olarak, 16.yüzyıl-

dan itibaren Dünyada meydana gelen önem-

li hadiseler, sanayi inkılâbı, keflifler ve Avru-

pa’nın güçlenmesi karflısında, Osmanlı’nın

kendi müesseselerini ça¤ın amaçlarına uydu-

ramaması gerilemeyi do¤urmufltur, denilebi-

lir.

Osmanlı tarihine bakıldı¤ında 17.yüzyıldan

itibaren devamlı olarak ilerleyen Batı dünya-

sını, yakalamaya çalıflan bir devletin yapmaya

çalıfltı¤ı bir kısım reform hareketleri dikkat

çekmektedir. Bu ıslahatların devletin yıkıl-

masına kadar devam etti¤ini söylemek

mümkündür. Bu sebeple Türkiye’deki yeni-

leflme çalıflmalarının temelinin de, Osmanlı

dönemine dayandı¤ının bilinmesi gerekir.

Ancak iyi niyetle yapılmak istenen bu ıslahat

veya reform hareketlerinde kontrolün baflka

devletlerin eline geçmesi son yüzyıllarda

devleti sömürgeleflmeye do¤ru götürmüfltür.

2- Sömürge Ça¤ında Sömürgeci Olma-

yıflı: Osmanlı devleti için en büyük flansızlık

ise, devleti ayakta tutan kendi müessesele-

rinde bozulma baflladı¤ında, Avrupa’da bazı

devletlerin sömürgecilik faaliyetlerine baflla-

maları ve Osmanlı topraklarını da kendileri-

ne sömürge alanı olarak seçmeleridir. Os-

manlı mali yapısına bakıldı¤ında, Osmanlı

devletinin bir savafl ekonomisine ba¤lı oldu-

¤unu söylemek mümkün de¤ildir. Bununla

birlikte savaflların durması ekonomiyi olum-

suz yönde etkilemifltir. Osmanlı devletinin

yukarıda da belirtildi¤i üzere, ele geçirdi¤i

topraklara sömürge olarak bakmaması, iler-

leyen yıllarda Osmanlı devletini oldukça zor

bir durumda bırakmıfltır. Her açıdan durum

böyledir. Dolayısıyla Avrupa devletlerinin

kuvvetlenmesi ile birlikte bafllayan Savunma

Savaflları, Osmanlı bütçesine büyük yükler

getirmeye bafllamıfltır. fiöyle ki, geçmifl dö-

nemde bir flekilde alınan vergilerin bir kısmı-

nın merkez hazineye aktarıldı¤ı yerlerden, 17

ve 18.yüzyıllardan itibaren herhangi bir vergi

alınamadı¤ı gibi, bu bölgelerin savunulması

hazineye çok büyük yükler getirmifltir. 

3- Tımar Sisteminin Bozulması: Durum

bir yandan böyleyken, bir yandan da müesse-

selerde bafllayan bozulmaların tesirleri, özel-

likle kendisini 18.yüzyıldan itibaren daha a¤ır

bir flekilde hissettirmeye bafllamıfltır. Siste-

min önemli tafllarından bir tanesi olan “Tı-

mar Sistemi” yani toprak sisteminde baflla-

yan çözülmeler, idari, askeri ve özellikle de

malî sistemde belirgin bir flekilde ortaya çık-

mıfltır. Bu durum içeride önemli meseleleri

de beraberinde getirmifltir. Nüfus ve tarımsal

yapıda önemli de¤iflmeler olmufl, sosyal ve

ekonomik zorluklar tarım alanlarının boflal-

masına ve buralarda yaflayan halkın büyük bir

bölümünün flehirlere yı¤ılması sonucunu

do¤urmufltur. Bu arada köylerinde veya ka-

sabalarında kalan halk için ise çok daha bü-

yük bir sıkıntı ortaya çıkmıfltır. Bu da vergi

sistemi ile alakalı bir durum olup, kısaca gi-

denlerin vergilerinin kalanlardan tahsil edil-

mesi sonucunda, halk bir yerde canından

bezmifltir.

4- Devalüasyonlar, Para Sistemini Çö-

kertti: Osmanlı Vergi sitemine bakıldı¤ında,

bu sitemin devletin kuruluflundan itibaren

‹slam Hukukuna ve bir ölçüde de Örfî huku-

ka dayalı adil bir sitem oldu¤u söylenebilir.

Ancak son dönemlerde sistem ça¤ın gerekle-

rine ayak uyduramamıfltır. Osmanlı Devleti

bafllangıçta her türlü vergilendirmeyi iyi bir

flekilde yapmıfl ve bunu Kanun-nâmelerle

resmilefltirmifltir. Ancak geçen yıllarda zo-

runlu olarak, paranın de¤erinde meydana
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gelen de¤iflikliklere ra¤men, vergi oranları-

nın aynı kalması vergi sitemindeki çöküflü de

hızlandırmıfltır.

Zaman içerisindeki  paranın de¤erinde mey-

dana gelen de¤iflikliklerin bazılarını normal

karflılamak gerekir. Bununla birlikte 17.yüz-

yıldan itibaren sosyal ve iktisadi

alandaki meselelerden dolayı

paranın de¤eri ile sık sık oynan-

mıfltır ki, bu normal de¤ildir.

Devalüasyonlar, Osmanlı para

siteminin çökmesine sebep ol-

mufl ve yukarıda da belirtildi¤i

üzere Vergi siteminde zamanın-

da gerekli düzenlemelerin ya-

pılmaması, Osmanlı para birimi

olan Akçe’yi, bir muhasebe sik-

kesi haline getirmifltir. Yani alıfl-

verifllerde akçe resmi para ol-

masına ra¤men kullanılmamaya

bafllamıfltır. Yabancı devletlerin

paraları veya altın paralar teda-

vüldeki para olarak geçerli ol-

mufltur.

5- Kapitülasyonlar, Batı Ka-

pitalizminin Aracı Oldu: 18

ve 19.yüzyıllarda Avrupa’nın

devamlı olarak ilerlemesi, Os-

manlı devletinin malî sahadaki

en önemli zorluklarından bir

tanesini oluflturmufltur. Dolayısıyla bu dö-

nemdeki Osmanlı ekonomisini veya Osman-

lı ekonomisine tesir eden faktörleri anlaya-

bilmek için Dünya kapitalizminin geliflimini

de göz önünde bulundurmak gerekmekte-

dir. Osmanlı devletini bir sömürge sahası

olarak seçen Avrupalı devletler, Osmanlı dev-

letinin içerisinde bulundu¤u zorluklardan is-

tifade ederek, Osmanlı üzerindeki nüfuzları-

nı her geçen gün fazlalafltırmıfllardır. Osman-

lı’nın güçlü oldu¤u dönemlerde hiçbir prob-

lem teflkil etmeyen kapitülasyonlar, bu dö-

nemlerle birlikte Osmanlı devletinin her ge-

çen gün daha da a¤ırlaflarak, Avrupalı devlet-

ler tarafından sömürülmesine yol açmıfltır.

6- Dıfl Borçlar ve Duyun-ı Umumiye:

Ekonomik alandaki zorluklar siyasi sahadaki

zorluklarla birleflince, Osmanlı devleti ilk de-

fa 1854 yılında dıfl borç almıfl ve böylece eko-

nomik sahada uzun bir dönem sürecek çok

daha sıkıntılı bir dönem bafllamıfltır. Osman-

lı devleti, bu dönemde Batılı devletler olarak

isimlendirilen Avrupalı devletlerin yanında

yer almasına ra¤men Kırım Harbi sonucun-

da, Batılı devletler, Osmanlı devletini daha

da sıkıfltırmaya bafllamıfllardır. Kısaca ekono-

mik yardım adı altında Osmanlı devleti her

geçen gün çok daha  a¤ır flart-

ları kapsayan bir vasiyet altına

girmek zorunda kalmıfltır.

Nihayet bu vasiyet dönemi

1877-1878 Osmanlı-Rus harbi

sonucunda çok daha a¤ır ge-

liflmeyi ortaya çıkarmıfl ve Du-

yun-ı Umumiye ‹daresinin ku-

rulmasına yol açmıfltır. Bu ta-

rihten itibaren Avrupalı dev-

letler, Osmanlı devletinden

borçlarını tahsil edebilmek

için, bir kısım malların vergi-

lerini bizzat kendileri tahsil

etmeye bafllamıfllardır ki, bu

da sömürgelerde uygulanan

bir yönetim tarzıdır. 

Osmanlı’nın sömürgelefltiril-

me sürecinde  devletin asıl te-

baası olan Müslüman halk ya-

ni kısaca Türk-‹slam unsur

her geçen gün ekonomik açı-

dan büyük bir sıkıntıya düfl-

müfl ve çok büyük zorluklar

yaflamıfltır. Buna karflılık, Osmanlı içerisinde

yaflayan gayr-i Müslim unsur ise tam aksine

bu süreç içerisinde Batılı devletlerin aracılı¤ı-

nı yaparak her geçen gün daha da zenginlefl-

mifltir. Dolayısıyla yerli Ermeni, Rum ve Ya-

hudiler tam bir komprador ifllevini kazanmıfl-

lardır. Bu arada ‹ttihat ve Terakki dönemin-

de, yani 1908-1918 tarihleri arasında bu ce-
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miyet tarafından özellikle de Almanya’nın te-

siri ile uygulamaya konulan “Millî ‹ktisat” po-

litikası yani kısaca, Türk burjuvazisini yarat-

ma özleminin fazla baflarılı olmadı¤ını söyle-

mek gerekir. Bununla birlikte bugün için

Türk burjuvazisinin temellerin o dönemde

atıldı¤ını ve bunun Cumhuriyetin ilk yılların-

da daha da gelifltirildi¤ini de buraya ilave et-

mek durumundayız.

Sonuç olarak, Osmanlı devleti kuruluflundan

itibaren Malî alanda, eflitlik ilkesine dayalı

adil bir sistem oluflturmufl ve bu sistemi bü-

tün tebaasına uygulamıfltır. Ancak zaman içe-

risinde gerek Osmanlı’nın kendi iç yapısında

meydana gelen geliflmeler ve buna ba¤lı ola-

rak ortaya çıkan sosyal ve iktisadi problemler

ve gerekse dıfl etkenlerden kaynaklanan me-

seleler, Osmanlı malî siteminin çökmesine

yol açmıfltır. Yukarıda da belirtildi¤i üzere,

bu çöküflte özellikle toprak siteminin çöküflü

büyük bir rol oynamıfl olup, arkasından di¤er

müesseselerde bafllayan çöküntü vergi site-

mindeki çöküflü de beraberinde getirmifltir.

Osmanlı mali yapısında ve vergi sisteminde

17.yüzyıldan itibaren devamlı olarak, halkın

aleyhine iflleyen bir durum vardır. Bununla

birlikte, Osmanlı iktisadî yapısına bakıldı¤ın-

da, Osmanlı devletinin klasik dönemdeki ti-

caret hacminin her geçen gün büyüdü¤ü ve

20.yüzyıla gelindi¤inde bütün sıkıntılara ra¤-

men ekonomide bir büyüme görüldü¤ünü

de buraya ilave etmek gerekmektedir. 

Bir devletin yükselmesinde veya gerileme-

sinde ebetteki, ekonomik alanda takip edi-

len politikalar önemli bir rol oynamaktadır.

Bununla birlikte ekonominin her fley olmadı-

¤ı da unutulmamalıdır. Nitekim Osmanlı

devletinin yıkılmasında, ekonomik alanda ta-

kip edilen politikaların baflarısız olması

önemli bir yer tutar. Ancak Osmanlı devleti-

nin yıkılmasında  çok daha önemli baflka iç

ve dıfl sebepler bulunmaktadır. Bu sebeple

ekonomik alanda takip edilen politikaların

mutlak suretle, baflka alanlardaki politikalar-

la desteklenmesi gerekmektedir. Bu politika-

lar oluflturulurken de tarihten alaca¤ımız çok

dersler vardır. Yapılması gereken: Türk dev-

let gelene¤inin devamlılı¤ı göz önünde bu-

lundurularak, Osmanlı devletinin hem bafla-

rılı oldu¤u dönemleri hem de baflarısız oldu-

¤u dönemleri bir bütün halinde incelemek-

tir.

Bu yapılırken de, yukarıda da ifade edildi¤i

üzere, Cumhuriyet Türkiye’si için Osmanlı

devleti ne bir nostalji, ne de bir modeldir.

Ancak iyi ve do¤ru bilinmesi gereken bizim

tarihimizdir. Bugün yirmi yaflında olan birisi-

nin, son on senesini aklından çıkartıp alırsak,

evinin yolunu dahi bulamayaca¤ını unutma-

malıyız. Bu sebeple kökü olmayan milletlerin

de bu örnekteki gibi olacaklarını bilmek du-

rumundayız. Tarih var ise -ki vardır- iyisiyle

de kötüsüyle de bizim tarihimizdir. Dolayı-

sıyla sadece Osmanlı Devletinin de¤il, tarihte

kurulmufl bulunan bütün Türk-‹slâm devlet-

lerinin de geçmifllerini iyi derecede bilmek

ve bunlardan sonuçlar çıkarmak zorundayız.  
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Osmanlı devleti tebaasından “Tekâlif-i

fler‘iye” ve “Tekâlif-i örfiye” diye iki gurup

vergi toplardı. Bu kavramlardan birincisi fler‘i

vergiler veya baflka bir deyiflle ‹slam huku-

kundan kaynaklanan vergiler anlamına gelir-

di. ‹kincisi ise örfi vergiler yani padiflahın

koydu¤u vergiler demekti. Vergiler, devletle-

rin varlıklarını sürdürmek için ihtiyaç duy-

dukları paranın halktan toplanmasını ifade

eder. Bu paralarla devlet, kendi örgütünü ça-

lıfltırır, görevlendirdi¤i kiflilerin maaflını öder

ve bugün kamu hizmeti dedi¤imiz halkın bir-

takım temel ihtiyaçlarını karflılamaya çalıflır.

Osmanlı devletinde iltizam ve mukâtaa üze-

rinde daha önce bu köflede durmufltuk1. Bu

önemli meseleye, klasik devirde Osmanlı flir-

ketleri üzerinde çalıflırken yine de¤inme fır-

satımız olmufltu2. Osmanlı devletinde vergi-

ler esas itibariyle iltizam usulüyle toplandı¤ı

için konu üzerinde burada bir kere daha dur-

mak zaruridir, çünkü bu yazımızda “Hamr”

yani flarap mukâtaası emini vasıtasıyla topla-

nan vergiden bahsedece¤iz. Belirtelim ki,

Osmanlı resmi kayıtlarında flarap kelimesi

bugün kullandı¤ımız anlamda kullanılmaz,

bildi¤imiz alkollü içki anlamında Osmanlıla-

rın kullandı¤ı kelime “Hamr”dır; bu sebeple

yazımızda hamr ve flarap birbirinin yerine

kullanılacaktır. 

Burada de¤erlendirmeye tabi tutulan belge-

lerin tümü Galata Kadılı¤ının 25 sayılı defte-

rinden çıkarılmıfltır. Konuya dair oldukça

çok belgeyi içeren bu defterdeki malzeme

ancak iflin iç yüzünün bir kısmını anlamaya

imkan vermektedir. Belgelerin tarihi olan

hicri 1013 tarihi, miladi takvimde 1604’e

denk gelmektedir. Me-

seleyi hem zaman ola-

rak, hem de mekan ola-

rak daha genifl çerçeve-

de ele alıp de¤erlendir-

mek icap ederse de yazı-

mız, bundan sonra yapı-

lacak çalıflmalara küçük

bir katkı niteli¤i taflıyabi-

lir.

Osmanlı’da Vergi 
Toplama Usulleri

Mukâtaaların do¤rudan iltizam, iltizam usu-

lüyle eminlik (Ber vech-i iltizam emanet) ve do¤-

rudan emanet usulüyle iflletildi¤i bilinmekte-

dir. Kısaca bir kere daha hatırlamak icap

ederse Osmanlı devletinde bir yerin veya ver-

gi kaleminin vergisi do¤rudan belli bir süre

için önceden anlaflılan bir miktara özel bir ki-

fliye ihale edilirdi. En çok uygulanan bu usu-

le iltizam denirdi. 

Bazen çeflitli sebeplerle kimse bir mukâtaayı

bu usulle üzerine almak istemezdi. O zaman

bu mukâtaa devlet namına, adına “Emin” de-

nilen bir görevli tarafından iflletilirdi. Buna

“Emanet yoluyla” iflletme denirdi. Emin, ken-

disi belli bir ücret aldıktan sonra topladı¤ı

bütün parayı hazineye devrederdi. Bu du-

rumda masraflar da hazineden yapılırdı.

Do¤rudan emanet usulü dedi¤imiz budur.

Üçüncü bir halde ise daha önce emanet yo-

luyla iflletilen bir mukâtaa talibi çıktı¤ında il-

tizam yoluyla emanet usulüyle iflletmeye ve-

rilirdi. Bu halde, mukâtaayı iltizama alan kim-

se umumiyetle orayı daha önce emin olarak

iflletmifl kimse olurdu. Bu kifli, emin olarak

mukâtaayı iflletti¤i için, onun imkanlarını da

yakından bilirdi. Böylece mukâtaanın gerçek

geliri de belirlenmifl olurdu. Dolayısıyla ilti-
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Mukâtaa, devlet namı-
na, “Emin” denilen bir
görevli tarafından iflle-
tilirdi. Emin, kendisi
belli bir ücret aldıktan
sonra topladı¤ı bütün
parayı hazineye devre-
derdi. Bu durumda mas-
raflar da hazineden ya-
pılırdı. 

Osmanlı Bile, 
Vergi Toplamayı Özellefltirmiflti
Osmanlı devletinde bir yerin veya vergi kaleminin vergisi, do¤rudan belli bir süre için önceden anlaflılan
miktara özel bir kifliye ihale edilirdi. Çokça uygulanan bu usule ise iltizam denirdi. 
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zam bedeli de açı¤a çıkardı. ‹flte bu yazıda sö-

zü edilecek örneklerden ikisi böyleydi. Ger-

çekten Galata, nu. 25, s. 34-5’teki bir ferman-

dan ö¤rendi¤imize göre, “Bilfiil ber vech-i il-

tizam hamr emini” olan Fıranko veled-i ‹sak

ve ‹lya veled-i Avraham, Yakomi veled-i Yani

adlı Hıristiyanı dava etmifllerdi. Davacıların

savına göre dava konusu Yakomi’nin meyha-

necilerden yetkisi olmadı¤ı halde vergi tahsil

etmesi ve miriye ait bu parayı harcamasıydı.

Davacıların bu sebeple Yakomi’den 2600 ak-

çe alacakları vardı. Yakomi bunun yanı sıra il-

tizam eminlerinden habersiz bir de meyhane

açmıfltı, ayrıca Galata meyhanecilerini de

emine vergilerini vermemeleri yolunda kıfl-

kırtıyordu. Mahkemede Yakomi aleyhindeki

bütün bu suçlamalar sabit görülmüfltü (20 Re-

biülevvel 1013). 

Di¤er  fermanda (Galata, nu. 25, s. 56-2) gene

“Bilfiil ber vech-i iltizam hamr emini olan”

Musi veled-i Simon ve fleriki (orta¤ı) olan Fı-

ranko veled-i ‹sak’ı mahkemeye baflvurmufl

olarak buluyoruz. Fıranko veled-i ‹sak’ın bu-

rada da mültezim olarak emin oldu¤u dikka-

ti çekiyor. Davacılar flimdi Kel Reis veled-i Az-

guri, di¤er Kel Reis veled-i Yorgi ve Kostantin

veled-i Yani adlı üç Hıristiyanı, iltizamlarında

olan Mir Ali (bugün ‹mralı) nahiyesi kefereleri-

nin kendi ba¤larında ürettikleri flarap (hamr)

ve rakının (arak) “‹stimâre” vergisini tahsile

vekil tayin etmifllerdi (17 Cemaziyelula 1013). As-

lı “‹stîmâre” biçiminde olan “‹stimâre” teri-

mi; Farsçadan dilimize girmifl bir kelimedir

ve “De¤erleme” ve “Fiyatlandırma” anlamına

gelir3. Türkçe’de bir vergi türünü ifade et-

mek için kullanılır.

Yukarıda geçen, iltizam emininden habersiz

meyhane açılması hadisesi, bir kez daha gün-

deme getirilmifltir. Galata, nu. 25, s. 35-3’teki

belgede, flimdi davacı mevkiinde olan “Bilfiil

hamr emini olan Yasef veled-i ‹srayil nam Ya-

hudi” idi ve bir Hıristiyanı kendi izni olma-

dan meyhane açmakla suçluyordu (Evahiri Re-

biülevvel 1013). ‹nsanları vergi toplayıcısına bil-

gi vermeden meyhane açmaya iten fley, muh-

temelen bafllangıçta emince istenilebilecek

“Açma parası” ve sonradan di¤er meyhaneci-

ler gibi ödeyece¤i düzenli vergiden kaçma

arzusu olmalıydı.

Vergi borcunun do¤masına ra¤men vergi

ödenmemiflse eminlerin dava yoluna gitmesi

tabii sayılmalıdır. Nitekim Darü’s-saltanati’s-

seniyye-i mahmiye-i Kostantiniyye’de bilfiil

hamr emini olan Fıranko veled-i (bofl)4 adlı

Yahudinin vekili olan Yasef veled-i ‹srail, Mu-

si veled-i fiebekay(?) adlı dindaflını bu sebep-

le dava etmiflti (Galata, nu. 25, s. 124-1). Dava ko-

nusu, Musi’nin etrafından ‹stanbul’a getirip

sattı¤ı otuz fıçı flarabın vergisini ödememe-

siydi. Fıçı baflına miriye ait olan biner akçe

vergiden bu satılan flarabın toplam vergisi

otuz bin akçeyi buluyordu. Gerçekten de ka-

dı huzurunda Musi iddiayı do¤rulayıp 30 fıçı

flarap vergisinden devlete 30 000 akçe borcu

oldu¤unu kabul etmiflti (18 Receb 1013).

‹stanbul’da hamr emini olan Fıranko veled-i

‹srail flarap mukâtaasına iltizam yoluyla emin

As›l Metin Sayfa 56-2

Sadelefltirilmifl Metin s. 56-2

Bilfiil iltizam usulü flarap emini olan Simon o¤lu Musi ve orta¤ı olan ‹sak o¤lu Fıranko adlı Ya-

hudiler, yüce kutlu fleriat mahkemesinde Azguri o¤lu Kel Reis ve di¤er Yorgi o¤lu Kel Reis ve

Yani o¤lu Kostantin adlı Hıristiyanlar karflısında meramlarını anlatıp; “‹ltizamımız altında olan

Mir Ali nahiyesi keferelerinin kendi ba¤larında ettikleri flarap ve rakının istimâre vergisini cem

ve tahsile adı geçen Hıristiyanları vekil ve kendi nefsimiz makamına ikame eyledik” dedikle-

rinde, adı geçen Kel Reis ve di¤er Kel Reis ve Kostantin vekâleti kabul(?) ve hizmetini gere¤i

gibi edâya taahhüd ettikten sonra hadise yazıldı. 1013 senesi Cemaziyelevvel ayının 17. günü.

fi[udulhal]: Fahrülcüyufl Mâil Çavufl bin Abdullah - Ali Befle ibn-i Abdullah er-Râcil

Ömer A¤a bin Abdullah el-Buki(?) - Yusuf bin Murad ve baflkaları.



bulunuyordu. ‹ltizam flartlarına göre, ‹stan-

bul, Galata ve sair yerlerdeki meyhanelerde

kendi bilgileri olmadan flarap ve rakı satılma-

yacaktı. Bu yasa¤a aykırı olarak flarap ve rakı

satan olursa, dükkanları kapatılacaktı. ‹ltizam

sözleflmesinde yer alan bu flartların dıflında,

Ramazan ayı yaklaflmakta oldu¤undan (Hük-

mün yazıldı¤ı zaman Ramazana bir ay kalmıfltı), mah-

keme tarafından “‹flbu mâh-ı mübarekde

hamr ve arak satılmaya deyü kıbel-i fler‘den

dahi tenbih olınup meyhaneler mühürlen-

mifl”ti. Fıranko’nun iddiasına göre, bütün

bunlara ra¤men, Yorgi Borucu, Petro fiifleci,

Köse Sinan, Kara Vasil, Yani ve Manol adlı

meyhaneciler flarap ve rakı satmıfllardı. Bu

sebeple mahkemeye müracaat eden Fıranko,

mahkemeyi harekete geçirmifl ve adamlarıy-

la beraber sözü geçen meyhanelere giden

ayak naibi (Keflfe çıkan kadı yardımcısı) Mahmud

Efendi, bu meyhanelerin her birisinde bir

alay fesekanın (fâsıkların) oturup

meclis kurup saz ü söz ile fısk

ettiklerini müflahede edip gelip

kadıya haber vermiflti (Galata, nu.

25, s. 138-4, gurre-i fiaban 1013). Bu

belgenin derkenarında flöyle

denilmiflti: “Hüccet-i fler‘iye ve

ellerinde olan emr-i flerif ve

flart-ı iltizamları mucebince

amel olınmak buyuruldu.” Bu

kayıtta, Ramazan ayı münasebe-

tiyle hem mahkemenin getirdi-

¤i içki satılması yasa¤ı ve bu se-

beple meyhaneleri mühürleme-

si, hem de iltizam sözleflmesi ve

bu sözleflme gere¤i hamr emi-

nine verilen fermana atıf vardı.

Yukarıdaki belgeden on befl

gün sonra, 15 fiaban 1013 tari-

hinde, ‹stanbul, Galata, Üskü-

dar ve Haslar kadılarına gönde-

rilen bir fermanda (Galata, nu. 25, s. 164-1) halen

hamr emini olan Fıranko’nun Dersaadetime

arzuhali üzerine iltizam sözleflmesine dahil

olan kazalarda olup flarap alan meyhanecile-

rin aldıkları flarabın her “Medre”sinden birer

akçe “Masdariye” vermeleri emredilmiflti.

Masdariye vermeden ve yazdırmadan gizlice

(Hufyeten) flarap alanlardan ellifler filori ceri-

melerin alınaca¤ı iltizam flartları içindeydi.

Cerime para cezası demekti; 50 filori ise 50

altın para demekti ki ciddi bir ceza sayılabilir-

di. 

fiarap emini olan Fıranko, arzuhalinde halen

Galata kazasında vaki bazı zimmilerin iki se-

neden beri üzerlerine lazım olan masdariye-

yi vermediklerinden flikayetçi idi. Sadır olan

ferman-ı hümayun ise Hıristiyan ve Yahudi

meyhanecilerin iki seneden beri vermedikle-

ri masdariyeyi eksiksiz vermelerini emredi-

yordu. Masdariye vergisi, müskirattan (‹çkiler-

den) ve sair bazı emvalden alınan vergi anla-

mına gelen bir terimdi5. Bu vergiyi toplayan-

lara da masdariyeci veya masdariye emini de-

nirdi.

Vergi Toplamada 
Karflılaflılan Güçlükler
Buraya kadar olan belgelerde davacı konu-

munda olanlar mültezim eminlerdi. Oysa ba-

zı hükümlerde de halk bu vergi toplayıcıla-

rından flikayetçi oluyordu. Böyle belgelerden

birinde, evahir-i Cumadelahir 1013 tarihli

Galata kadısına hitaben yazılan bir fermanda

(Galata, nu. 25, s. 166-1) bu sefer hamr emininin

kardeflinden flikayet ediliyordu. fiikayetçi öy-

le sıradan bir kimse de¤il bizzat Fransa elçisi

idi. Fıransa elçisi ellerinde ahidname-i hüma-

yun oldu¤undan bahsediyordu. Yine ellerin-

deki ahidnameye göre benderlerde (limanlar-

da) olan konsolosları ve sair Fransalılara mü-
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dahale edilmemesi gerekiyordu. Halbu-

ki hala hamr emini olan Fıranko’nun kar-

defli Manol adlı Yahudi, ortaklarıyla Ban-

dırma kasabasında reaya ile niza halin-

deyken, orada bulunan Fransa konsolo-

sunun bir dahli yok iken ona sövüp ha-

karette bulunmufl, sakalını yolmufl ve yü-

züne yumruk atmıfltı. ‹fl orada da kalma-

mıfl, konsolosun ve Bernardo adlı Fran-

salının evini basıp sandıklarını kırmıfl, el-

biselerini ve iki cariyesini alıp götürmüfl-

lerdi.

Ferman flöyle buyuruyordu: “‹mdi ahid-

name-i hümayunuma muhalif Fıransalı-

lara teaddi olundu¤una rıza-yı flerifüm

yokdur buyurdum ki (bofl) vardukda bu

fesadı edenleri taht-ı hükumetinizde bu-

lunursa ihzar idüp ve e¤er ahar kadılıkda

ise âdem gönderüp mahall-i hadiseye

getürüp husemâ ve bîgaraz memleket

halkı muvacehesinde hak üzre teftifl ey-

leyüp garet olınan emvali alıvirdükden

sonra vaki hali tafsil üzre yazup arz eyle-

yesin ki ahd ü emane mugayir teaddi ey-

ledükleri içün emrim ne vechile sadır

olursa ana göre amel eyleyesin ve e¤er

muhalefet iderse kendülerini suret-i si-

cilleri mezkur kulum ile Astane-i saadeti-

me irsal eyleyesin ve min bad mütenebbih

olup taht-ı hükümetinde olan konsoloslara

ve sair Fırancalulara ahidname-i hümayunu-

ma muhalif ve evamir-i flerifeme mugayir

umenâ ve ummâl taifesinden ve gayrılardan

kat‘an bir ferdi dahl u taarruz itdürmeyesin

flöyle bilesiz ve baddennazar bu hükm-i hü-

mayunumu elinde ibka idüp alamet-i flerifi-

me itimad kılasız tahriren fi evahir-i Cumade-

lahire li sene selas aflara ve elf. Be makam-ı

Kostantiniyye el-Mahruse”. (Evahir-i Cumadelahir

1013)

Yine hamr eminlerinden flikayet eden ve Ga-

lata kadısına yazılan 20 Receb 1013 tarihli bir

fermanda (Galata, nu. 25, s. 166-2) Gabriyel(?) ad-

lı bir zimminin padiflaha dilekçe sundu¤u gö-

rülüyordu. Bu kifli, merhum ‹brahim Pafla za-

manında tabi olan zimmilerden olup sefer-i

hümayunda küffara karflı savaflmıfl ve yara-

lanmıfl ve sonra da ‹stanbul’da kalmıfltı. Ha-

len Galata’da bir mikdar flirası olup satmak

istedi¤inde hamr eminleri haddinden ziyade

akçe talep etmifllerdi. Fermanda zimminin

mevcut olan flirasından sadece miriye ait

olan verginin alınması buyurulmufltu. De-

mek ki hamr eminleri, flarap dıflında flira satı-

flından da vergi almaya yetkili idiler. 

Hamr eminlerinden flikayet sadece

bunlardan ibaret de¤ildi. 6 Zilkade

1013’te Mir Ali (‹mralı) adası kadısına

gönderilen bir fermanda (Galata, nu. 25, s.

174-1) zikredilen kazada olan kefere ta-

ifesinin kalabalık bir halde Divan-ı hü-

mayuna gelerek ‹stanbul, Haslar ve Üs-

küdar kadılıklarında kadimden olan

hamr mukâtaasından baflka taflralarda

sonradan ihdas edilen hamr mukâtaası

için mültezimlerin kendilerine ziyade

zulmettiklerini ve ayrıca aldıkları parayı

Hazine-i Âmireye vermeyip zimmetleri-

ne geçirdiklerinden flikayetçi olmufllar-

dı. Ada halkı, sonradan getirilen flarap

vergisinin üzerlerinden kaldırılmasına

karflılık cizye asıllarına ve evkaf cizyele-

rine on befler akçe zammolunmasına

razı olacaklardı. Ferman da bu yolda sa-

dır olmufltu: 1012 Zilkadesinin gurre-

sinden arz olundukda taflralarda hadis

olan (Sonradan konulan) hamr vergisi mu-

kâtaası kaldırılıp keferenin cizyelerine

on befler akçe zammolunmak ferman

olmufltu.

Köylülerin Vergi ‹syanı
Bu defterde çok dikkat çekici bir hadi-

se de Kapı Da¤ı nahiyesine ba¤lı bazı

köy halkının iki seneden beri flarap vergileri-

ni vermemeleri sebebiyle yaflanan bunalımla

ilgiliydi. Bu olay, üç ayrı fermanda (Galata, nu.

25, s. 182, 183-1 ve 184-1) fakat afla¤ı yukarı aynı

flekilde ve aynı kelimelerle anlatılmıfltı; yal-

nızca birinde suçlulara kürek cezası verildi¤i

de belirtilmiflti. Hadise flöyle özetlenebilir:

Hamr mukâtaası emini olan Manol adlı Yahu-

di 4(?) Rebiülevvel 1013 tarihli ferman alarak

iki yıldan beri flarap vergilerini (“‹stimâre”lerini)

vermeyen Kapı Da¤ı nahiyesine ba¤lı Erdek,

Bandırma, Dutlimanı ve Yenice köyleri ahali-

sinden birikmifl vergi borçlarını talep etmiflti.
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Üretilen 2320 fıçı flarabın iki yıllık vergisi top-

lam olarak 796 800 akçe tutuyordu. Elindeki

emr-i flerif üzerine Erdek’e gidip vergi tahsil

etmek isteyen Manol’a, önce ahaliden 30 ki-

fli borcunu ödemeyi kabul etmifl fakat ardın-

dan caymıfllardı. Köylüler biz Havas-ı hüma-

yun reayası de¤iliz, Bursa’da fiehzade Sultan

Mehmed Han’ın satın alınmıfl (Müflterâ) kulla-

rıyız diyorlardı. 

Bu durum üzerine, köylüler ile hamr mukâ-

taası emini arasındaki uyuflmazlı¤ı çözmek

için ‹stanbul’dan özel bir yargıç atanmıfl (Mü-

vellâ), bu kimse de ihtilafı vergi emini lehine

sonuçlandırınca köylüler ayaklanıp yargıcı

hapsetmifl, vergi eminini de öldürmek iste-

mifllerdi. ‹flin gittikçe sarpa sardı¤ını anlayan

emin ve müvellâ ile köylüler arasında iki yıl-

lık vergi borcunun 400 000 akçe olarak öden-

mesinde uzlaflılmıfltı. Bu hesaba göre, birik-

mifl vergi borcunun neredeyse yarısı silinmifl

oluyordu.

Köylülere sa¤lanan bu kolaylı¤a ra¤men, Ka-

pı Da¤ı naibinin müdahalesiyle köylüler bu

parayı da ödemekten imtina etmifllerdi. Du-

rum vahamet kesbetmiflti. Köylüler ayaklan-

mıfltı. Üstelik bu baflka köylüler bakımından

da sui emsal oluflturuyordu, onlar da silahla-

narak görevlileri köylerine sokmamaya baflla-

mıfllardı. Ulema ve ehl-i örf padiflaha baflvu-

rarak durumun önünün alınmasını istiyordu.

Aksi halde kimseden bir akçe vergi almak

mümkün olmazdı. Sorun, Erdek’te bu hadi-

seye elebaflılık eden flahısların yakalanıp ba¤-

lanarak ‹stanbul’a küre¤e konulmak üzere

gönderilmesi emriyle çözülmek istenmiflti.

Bu a¤ır cezalandırmanın baflkaları için ibret

oluflturması ve böylece benzer yola sapmak

isteyenlerin caydırılması amaçlanmıfltı. 

Bu emrin uygulanıp uygulanmadı¤ını, uygu-

lanmıflsa nasıl uygulandı¤ını bilmiyoruz an-

cak bu belgelerin varlı¤ı bize zikri geçen bu

havalide flarap vergisi toplamanın son derece

güç oldu¤unu gösteriyor. 

Bu olayın sebepleri özel olarak arafltırılmaya

de¤er görünüyor. fiimdilik bazı düflünceler

flöyle ifade edilebilir: Vergi köylülere a¤ır gel-

mifl olabilir. Bunun yanı sıra, vergi toplamak-

la görevli olan kimselerin halka iyi muamele

etmedikleri ve onları tahrike kaptıracak ha-

reketlerden kaçınma gere¤i duymadıkları ak-

la geliyor. Öte yandan, Kapı Da¤ı naibinin de

köylülerin yanında yer alması son derece il-

ginçtir. Bu durum, ihtilafın çözümünün o ka-

dar da kolay olmadı¤ını gösterse gerektir, ak-

si halde bir kadı yardımcısının böyle tehlike-

li bir ifle kalkıflmayı göze alması kendisinden

kolayca beklenebilecek bir fley de¤ildir.

Köylülerin Havas-ı hümayun reayası olma-

dıklarını, Bursa’da fiehzade Mehmed Han’ın

satın alınmıfl köleleri olduklarını söylemeleri-

nin hukuki bir dayana¤ı olabilir. Nitekim Ga-

lata kadısına yazılan 15 Rebiülevvel 1013 ta-
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Sadelefltirilmifl Metin s. 124-1

Yüce saltanat yurdu, korunmufl ‹stanbul’da bilfiil flarap emini olan (Bofl) o¤lu Fıranko adlı Ya-

hudi tarafından afla¤ıdaki hususu açıklamaya vekaleti usulüne uygun olarak hukuken sabit

olan bu yazının yazılmasına sebep ‹srail o¤lu Yasef adlı Yahudi, kutlu fleriat mahkemesine fie-

bekay(?) o¤lu Musi adlı Yahudiyi getirtip karflısında söz söyleyip merâmını anlatıp; “Adı geçen

Musi, çevreden korunmufl flehre (‹stanbul’a) otuz fıçı flarap getirip satmıfltır, her fıçı baflına dev-

let hazinesine ait olan biner akçe vergiyi, ki cem‘an otuz bin akçe olur, vekaletim hasebiyle

devlet hazinesi için talep ederim, (kendisine) sual olunsun” dedi. Adı geçen Yahudi Musi’ye so-

ruldu¤unda ikrar ile cevap verip dedi ki hakikaten otuz fıçı flarap vergisinden devlet hazine-

sine otuz bin akçe borcum vardır. Durum talep üzerine yazıldı. 1013 senesi biricik Receb ayı-

nın 18. günü.

fi[uhûdu’l-hâl]: Hasan bin Hüseyin  -  Veli bin Mahmûd  -  Mehmed bin Ali

Mustafa bin Abdullah  -  Hüseyin bin Hasan ve gayruhum.



rihli baflka bir fermanda (Galata, nu. 25, s. 187-1),

aynı vakfın mütevellisi, Kapı Da¤ı nahiyesin-

de Bandırma ve Meyhaniye köylerinde bay-

los ve Fransa elçilerince kapıcılar gönderilip

gemilere ve kayıklara flarap yüklendi¤ini fa-

kat bac resminin verilmedi¤inden yakınıyor.

Elçiler ise vergi alınmamasına dair ellerinde

ferman oldu¤unu savunuyorlardı6. Vakıf yö-

neticisi, ‘Bu köyler evkaf köylerindendir ve

yüklenen flaraptan vergi alınmaktadır’ de-

mektedir. Ferman durumun tedkik edilmesi-

ne, mütevellinin bildirdi¤i gibi ise bu durum-

da elçilerin vergilerini vermesini buyurmak-

tadır. 

Evahir-i Rebiülevvel 1004’de kaydedilen bir

hüccette, Kapı Da¤ı mukâtaası da fiehzade

Sultan Mehmed Han evkafına ait gösterilmifl-

ti7. Yine evail-i Zilkade 1003/8-17 Temmuz

1595 tarihinde iflletmeye, üçüncü bir kimse-

nin ortak olarak katılması dolayısıyla mahke-

me defterine kaydedilen bir belgede, iki kar-

deflin, fiehzade Sultan Mehmed Han evkafına

ait Marmara adasındaki Araplar, Effleme, Ko-

talı ve Kara Biga köyleri cizye, a‘flâr (Öflürler),

gallât (Galleler), resm-i arûsâne (Gerdek vergisi),

beytülmâl-i âmme ve hâssa, yâve (Gahipsiz hay-

van vergisi), kaçgun, cürm ü cinâyet ve bâd-ı

hevâsını 1003/1595 Mart bafllangıcından üç

yıl tamamına de¤in, her senesini 120.000 ak-

çeye bir ortaklık fleklinde iltizâma aldıklarını

görüyoruz. Kardefllerin elinde vakıf mütevel-

lisinin verdi¤i ka¤ıt bunu belgeliyordu. Sonra

bu iki kardefl, kendilerine bir Yahudiyi ortak

almıfllardı8. 

Yukarıda verilen son iki örnek, burada ilk de-

fa sözü geçen belgelerden daha önceki tarih-

lere aittir. fiimdi de bu tarihten sonraki bir

kayıtta benzer durumla karflılaflıldı¤ı görül-

mektedir. Bu defa, ‹stanbul’da bulunan fieh-

zâde Sultan Mehmed Han evkafına ait Gala-

ta’ya ba¤lı bir ada (Tufl(?) adası) mukâtaasının

bütün mahsûlatı, 1028/1619 senesi Rebiülev-

vel ayına tekabül eden Mart baflından itiba-

ren vakıf mütevellisi olan Dergâh-ı âlî müte-

ferrikası Hızır A¤a tarafından iltizâm üzere

Avraham ve Mehmed Befle’ye verilmifl, onlar

da her fleyde yarı yarıya ortak olmak üzere

kabul etmifllerdi9.

fiehzade Sultan Mehmed evkafına dair bu

belgeler, köylülerin biz Havass-ı Hümayun

reayası de¤iliz, adı geçen evkafın müflterâ

kullarıyız, savunmasını anlaflılabilir kılmakta-

dır. Yalnız burada satın alınmıfl anlamına ge-

len “Müflterâ” kelimesi izaha muhtaçtır, belki

ortakçı kullar söz konusu edilmektedir. O se-

beple, köylülerin tarafını tutan Kapı Da¤ı na-

ibinin tavrı da anlaflılabilir olmaktadır. 

Burada bir fleye daha temas etmek gerekir:

Vergi alınmasına temel olmak üzere belgeler-

de bazen flarabın bir “Medre”sinden, bazen

de bir “Fıçı”sından söz edildi¤i göze çarpıyor.

Bunlar sıvı ölçü birimleridir. Walther Hinz’e
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Derkenar: fieriat mahkemesi kararı ve el-

lerinde olan kutlu ferman ve iltizamları flartı

mucebince amel olunmak buyuruldu.

Korunmufl ‹stanbul’da bilfiil flarap emini

olan iflbu belgenin yazılmasına sebep ‹srail

o¤lu Fıranko adlı Yahudi fleriat mah-

kemesine gelip söz söyleyip; “‹ltizam flar-

tımızda ‹stanbul’da ve Galata’da ve sair yer-

lerde olan meyhanelerde bizim bilgimiz ol-

madan flarap ve rakı satılmaya ve bilgimiz ol-

madan flarap ve rakı satanların flarap ve

rakıları ve dükkanlarına el konula diye elime

kutlu ferman verildi¤inden maada, iflbu

mübarek ayda flarap ve rakı satılmaya diye

fleriat mahkemesinden de tembih olunup

meyhaneler mühürlenmifl iken, Yorgi

Borucu ve Petro fiifleci ve Köse Sinan ve Kara

Vasil ve Yani ve Manol adlı meyhaneciler

bizim haberimiz olmadı¤ından gayrı, mah-

kemeden sudûr eden tembih (Emir) ile tem-

bihlenmeyip meyhanelerini iflletip flarap ve

rakı satmaktan geri kalmadılar” (dedi). Mah-

kemece, ayak naibi olan müderrislerin

ö¤üncü mevlânâ Mahmûd Efendi gönderilip

yazının altında isimleri dizili Müslümanlar ile

üzerine varıp keflfettiklerinde hakikaten an-

latıldı¤ı üzere anılan Hıristiyanların mey-

hanelerinin her birisinde bir alay fâsık otu-

rup meclis kurup saz ü söz ile fısk ettiklerini

müflâhede edip sonra gelip haber vermeleri

üzerine durum adı geçen emin iste¤iyle

yazıldı. 1013 senesi fiaban ayının birinci

günü. fi[uhûdu’l-Hal]: Yusuf bin Murad - Piri

bin Nebi - Abdullah bin Mehmed - Süleyman

bin Nebi ve baflkaları.

As›l Metin Sayfa 138-4



göre medre (Veya metre yahut medara) her biri 2

okka olan 4 “Kilinder”lik bir Osmanlı sıvı öl-

çüsüdür, 10,256 litre eder10. Fakat bir fıçının

kaç litreye tekabül etti¤i sorusu cevaplanma-

yı beklemektedir. Ömer Lütfi Barkan’ın ya-

yımladı¤ı birçok kanunnamede çeflitli haller-

de hamrdan alınacak vergiler hakkında da

hükümler vardır11. 

Bahsetti¤imiz bu ihtilaflardan baflka bir de

Galatada meyhanecilerinin kendilerine ket-

hüda seçtiklerini görüyoruz. Evail-i Safer

1013 tarihli Galata kadısına yazılan bir fer-

manda (Galata, nu. 25, s. 177-1), Galatada meyha-

neci olan gayrimüslimlerin padiflah dergahı-

na gidip, 1013 Safer ayı baflında aldıkları hüc-

cet gere¤ince, kendi üzerlerine ittifakla Yor-

gi’nin kethüda ve “Muhassıl-ı emval” tayin

edilmesini tasdik etmesini istemifllerdi. Yani

kethüdaları aynı zamanda emval muhassılı,

baflka bir deyiflle, vergi toplayıcısı olacaktı.

Meyhanecilerin beyanına göre müstakil ket-

hüdaları ve muhassılları olmadı¤ından tekâ-

lif-i örfiyenin toplanmasına pek çok kimse

karıflıyor, bu da yoksul ve güçsüzlere zulüm

oluyordu: “Cem ve tahsile eyâdi-i kesire te-

dahül etmekle fukarâ ve zuafâya külli gadr ve

hayf olmakla, bunun içün müstakim kimesne

üzerimize kethüda ve muhassıl tayin olın-

mak” lazımdı.

Netice
Sonuç olarak, bu yazıda de¤erlendirmeye ta-

bi tuttu¤umuz Galata Kadılı¤ının 25 numara-

lı defterinden alınan toplam 15 adet yeni bel-

ge, vergi toplayıcılarla vergi borçluları arasın-

da ciddi sorunlar ortaya çıktı¤ını göstermeye

yetmifltir. Mültezimler, vergileri zamanında

toplayamamaktan ve vergi yükümlülerinin

tabir yerindeyse vergi kaçırmalarından flika-

yetçiydiler. Halk ise vergileri a¤ır buluyordu.

Hatta belli bir vakfa ait köleler olmaları sebe-

biyle devlete (Miriye) vergi vermekten kaçını-

yorlardı. Yabancı elçilerle vergi toplayıcıları

arasında da zaman zaman vergiden muaf

olup olmama hususunda meseleler ortaya

çıkmıfltı. Sadece burada bahis mevzuu edilen

belgelere bakarak Osmanlı vergi sisteminin

bütün bir resmini görmek mümkün de¤ilse

de, bu sistem hakkında bazı fikirler edinmek

olanaklı görünüyor. Öte yandan, Osmanlı

vergi sistemini arafltırmada fler‘iye sicillerinin

önemli bir kaynak oldu¤u, bu vesileyle bir

kere daha, belirginleflmifl olmaktadır.
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Çerçeve Araflt›rma

Petrol, do¤algaz ve altın gibi de¤erli kaynak-

ların en zengin rezervlerine sahip olan Müs-

lüman ülkeler, günümüzde artık bir baflka

boyutuyla Batı’nın, deyim yerindeyse kapita-

lizmin yeniden gündeminde... 

‹slam ülkeleri merkezli faizsiz bankacılık

ürünlerine giderek artan bir talep oldu¤u

gözleniyor. Bu talepler do¤rultusunda Dow

Jones gibi dünya çapında önemli bir borsa bi-

le bu artıflı dikkate alıp Dow Jones ‹slami En-

deksi adı altında ayrı ayrı endekslerden olu-

flan bir piyasaya oluflturdu. Bu endekste, al-

kollü içkiler, tütün ürünleri ya da domuz

ürünleri satan flirketler ile çocuk iflçili¤i ya da

pornografiden kâr sa¤layan flirketlerin hisse

senetlerine yer verilmiyor.  

Geçti¤imiz Eylül’de gerçeklefltirilen ‹slami

Finans Forumu dolayısıyla ‹stanbul’a gelen

Dow Jones ‹slami Endeksleri Denetim Kuru-

lu üyesi olan Shaykh Nizam Yaquby, Dow Jo-

nes’un ‹nternet sayfasındaki “Sıklıkla sorulan

sorular” kısmında “Ben bir Müslüman de¤i-

lim, sanırım bu indeksler bana hitap etmiyor,

de¤il mi?” sorusuna cevap olarak “Aslında bu

indeksler, ‹slam dünyasının dıflındaki yatı-

rımcılar için çok büyük yararlar içeriyor. Etik

olmayan endüstrileri dıflarıda bırakarak, di-

¤er indekslerle pek çok açıdan birbirine çok

benziyor” denildi¤ini aktararak, faizsiz siste-

min yalnızca Müslümanlara hitap etmedi¤ini

vurguladı.

2001 yılı sonu itibariyle kırk ülkede yüz civa-

rında banka, dini usullere göre finansal ifl-

lemlerini yürütüyor. Bu bankalar, milyar do-

larla ifade edilen mevduata sahipler.

Faizsiz bankacılık sistemi sadece ‹slami ülke-

lerle de sınırlı de¤il. Örne¤in, 2001 yılının Ey-

lül ayında 62 milyon nüfusa sahip, yüzde 95’i

Budist olan Tayland’ın ba-

kanlar kurulu, ‹slami Yatı-

rım Bankası adı altında bir

faizsiz bankanın kurulma-

sını onayladı. Bu flekilde

Tayland, Müslüman Arap

ülkelerinin ve yerli Müslü-

manlar’ın yatırımlarını çek-

meyi planlıyor. 

Önümüzdeki 10-15 yılda

halen faizsiz finansmanın

bulundu¤u ülkelerde ‹sla-

mi bankacılık bir ana sektör haline gelecek.

fiimdiden Goldman Sachs, Merril Lynch ve

Salomon Smith gibi dünyanın önde gelen fi-

nans devlerinin de bu ifle girmesi bu sektö-

rün uluslar arası finans piyasalarında da ka-

bul gördü¤ü anlamına geliyor.

Hızla Büyüyor
Faizsiz finansın halen bulundu¤u ülkelerde

bu sektör, ayrı bir endüstri olma yolunda

ilerliyor. Bazı piyasalarda faizsiz finans, gele-

neksel modern finanstan daha hızlı büyüyor.

Hisse senedi ifli yapan fonlar yüzde 50 büyür-

ken, kurumsal finansmanda bu oran yüzde

25.

Büyümenin bu flekilde devam edebilmesi ve

hızlandırılabilmesi için bu flekilde sunulan

bankacılık ürünlerinin tedarikinin mümkün

olması gerekiyor. Befl yıl öncesine kadar bu

ürünlere ulaflmak oldukça zor idi. Daha ön-

celeri faizsiz finansın gelifliminin önündeki

en büyük engel olarak ortaya çıkan bu sorun

artık dünyanın en büyük bankacılık grupları-

nın da faizsiz bankacılık ürünleri sunmalarıy-

la aflılmıfl oluyor. Körfez ‹flbirli¤i Konseyi ül-

kelerinde bu talep artarak devam ediyor. Ör-

ne¤in Birleflik Arap Emirlikleri’nde Abu Dha-

bi ‹slami Bankası flu an sermaye olarak dün-

yanın en büyük faizsiz bankası.

Son yıllarda bankaların bu konu hakkındaki

bilgilerinin de arttı¤ı gözleniyor. Bu iflin geç-
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Bazı piyasalarda fa-
izsiz finans, gelenek-
sel modern finanstan
daha hızlı büyüyor.
Hisse senedi ifli ya-
pan fonlar yüzde 50
büyürken, kurumsal
finansmanda bu oran
yüzde 25.

Kapitalizmin Yeni Gözdesi:

Faizsiz Sermaye
Uluslar arası finans piyasaları, dünya genelinde miktarı trilyon dolarları buldu¤u belirtilen faizsiz ser-
mayeden daha fazla pay kapma yarıflında. Fon miktarının sadece Körfez ülkelerinde 600-700 milyar dolar
civarında oldu¤u kaydediliyor.



mifline baktı¤ımızda faizsiz bankacılı¤ın arka-

sındaki en büyük güçün küçük esnaf kesimi

olmasına karflın, artık zengin insanlar ve bü-

yük çaplı kurumlar da faizsiz finansa yöneli-

yorlar. ‹slam dünyasının dıflında özellikle ba-

tı ülkelerinin de bundan faydalanabilece¤i

söyleniyor. Dünya finans piyasasının önde

gelen Avrupa ve Amerikan Bankaları, kur-

dukları departmanlarla, yastık altı tabir edi-

len, özellikle petrol ve di¤er kaynaklardan

kazanılan paraların dünya ekonomisine, do-

layısıyla kendi kasalarına kazandırmak konu-

sunda önemli çalıflmalar yürütüyorlar.

Dünyada de¤iflik ülkelere yayılmıfl ve sayıları

gittikçe artan bir Müslüman nüfus var. Yalnız-

ca ABD’de ortalama yıllık geliri 38- 40 bin do-

lar civarında olan 10 milyon Müslüman yaflı-

yor. Bununla birlikte da¤ınık durumda bulu-

nan sermaye, faizsiz bankaların burada flube

açmalarına engel oluyor.

Citi Group Öncü
Dünyanın di¤er ülkelerinde, özellikle Malez-

ya’da faizsiz finansman ciddi bir büyüme kay-

dediyor. Bangladefl’te en büyük özel sektör

bankası bir faizsiz banka olan Bangladefl ‹sla-

mi Bankası. Pakistan’ın da bu konuda önem-

li çalıflmaları oldu¤u biliniyor. Hindistan ise

yaklaflık 130 milyon ile dünyanın en büyük

Müslüman nüfusunu barındırırken, bu nüfus

çok büyük bir potansiyel anlamına geliyor.

Halen bu ülkede de faizsiz bankacılık gelifl-

me aflamasında. Citi Islamic, Hindistan’da fa-

izsiz bankacılık çalıflmalarını bafllatmıfl ve bu

alanda önemli aflamalar kaydetmifl.

Günümüzde Tayvan, Güney Kore, Brezilya

ve Do¤u Avrupa Ülkeleri de faizsiz finans

sektörüne el atmıfl durumdalar. Ayrıca Citi Is-

lamic son dört yılda özellikle ticari alanda

dünyada 12 Müslüman olmayan ülkeyi ‹slami

finans ile tanıfltırmıfl. 1996 tarihinde o za-

manki geliflmeler de göz önüne alınarak Citi

Islamic Bahreyn’de bütün bankacılık ifllemle-

rini faiz kullanmadan verebilecek bir banka

olarak hizmet vermeye bafllamıfl.

Citi Group’un faizsiz finansman ile ilgilenme-

ye bafllaması çok daha öncelere, 1980’e ka-

dar uzanıyor. Bu yıldan itibaren Londra’da

bir alt birim faizsiz finansman kullanarak yatı-

rım yapan kurumsal flirketlere yardımcı ol-

mak ve Al Baraka, Kuveyt ve Cenova merkez-
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‹lk Defa 1975’te Gündeme Geldi
Uluslar arası finans çevreleri, ‹slami iktisat ya da faizsiz finans kavramlarını 1975’te Cidde’de
yapılan 1. Dünya ‹slam ‹ktisadı Toplantısı ile ilk kez duymaya baflladılar. Bu toplantı, Os-
manlı Devleti’nden bu yana ‹slam iktisadı alanında ilk olma özelli¤ini taflıyordu ve dünya-
nın de¤iflik yerlerinden 300’e yakın Müslüman iktisatçı katılmıfltı. Bu toplantı sonucunda,
bir finans kurumunun ‹slam esaslarına nasıl uygun olabilece¤i de tespit edildi. 4 yol vardı
ve bu  4 esasa uygun hareket eden bir finans kurumunun ‹slami kuralların dıflına çıkmaya-
ca¤ı kararına varıldı. Bunlar, Murabaha (Ticaret), Mudaraba (Kar-zarar paylaflımı), ‹cara (Kiralama)

ve fierike (Ticari ortaklık) idi. Faizi ve paradan para kazanmayı de¤il, yatırımı ve üretimi öngö-
ren bu dört usule uygun hareket eden firmalar, helal kazanç gibi dini duyarlılı¤ı olan ser-
maye sahiplerinin ilgi oda¤ı haline geldi. Toplantının yapıldı¤ı 1975 yılı bitmeden, ‹slam
Kalkınma Bankası kuruldu. Pakistan, ‹ran, Suudi Arabistan ve Sudan gibi bazı ‹slam ülkele-
ri, faizsiz bankacılı¤ı devlet deste¤iyle kurup gelifltirirken, di¤er Müslüman ülkelerinde bu
ifl özel sektörün çabalarına kalmıfltı. 

‹stanbul’da yapılan ‹slami Finans Forumu, Türkiye’nin dikkatini yeniden,
kendine yön arayan Körfez ülkeleri merkezli sermayeye yöneltti. Forumda

3 gün boyunca süren konuflmalarda önemli konular enine boyuna tartıflıldı.



li Dar El-Maal Grubunun yanında bu piyasa-

dan pay almak için ilgili bir birim kurmufl. Fa-

izsiz ifllem yapan ve bu konuda gerekli yer-

den onay alan bankanın o tarihte kurulan ön-

cü birimi halen ifllemlerine devam ediyor ve

düzenli olarak raporlarını Citi Islamic’e gön-

deriyor.

Günümüzde 25 kurumsal müflterisi bulunan

Citi Islamic, tam bir faizsiz banka gibi faaliyet

gösteren ilk ve tek batılı banka. 

11 Eylül, Faizsiz 
Finansa Rota De¤ifltirtti
Finans çevrelerinden edinilen bilgilere göre,

bugün gelinen noktada, Müslüman ülkeler-

deki faizsiz kazancı ilke edinen sermaye mik-

tarı trilyon dolarlarla ifade ediliyor. Aslında

1975’lerden sonra duyulmaya, belki de öne-

mi anlaflılmaya bafllanan bu sermaye, özellik-

le 11 Eylül 2001 olayından sonra gündeme

oturmaya baflladı. 11 Eylül saldırılarının arka-

sında ‹slamcı terör örgütlerinin oldu¤u tezin-

den hareketle ABD ve di¤er Batılı ülkelerde

Müslümanlara karflı takınılan dıfllayıcı tavır ve

çeflitli bahanelerle bazı flirket ve flahısların

hesaplarına el konulması, bu ülkelerdeki mil-

yarlarca dolarlık fonların Körfez ülkelerine

çekilmesine yol açtı.

Osmanlı Arflivleri Kaynak Olabilir 
‹stanbul’da yapılan ‹slami Finans Forumu,

Türkiye’nin dikkatini yeniden, kendine yön

arayan Körfez ülkeleri merkezli sermayeye

yöneltti. Forumda 3 gün boyunca süren ko-

nuflmalarda önemli konular enine boyuna

tartıflıldı. ‹slam ekonomisi hakkında faizsiz

bankacılık sektörüne danıflmanlık yapan ve

aynı zamanda Dow Jones ‹slami Endeksi De-

netim Kurulu üyesi olan Shaykh Nizam Ya-

quby, ‹slam ekonomisi konusunda bir çok ta-

rihi bilginin henüz gün yüzüne çıkmadı¤ı

söyledi. Yaquby, Osmanlı zamanında fieyhü-

lislam Ebussuud Efendi’nin ekonomik konu-

larda verdi¤i fetvaların baflka dillere hala çev-

rilmemifl olmasından yakındı. Prof. Dr. Saba-

hattin Zaim ise, Osmanlı devlet arflivlerinin

flimdiye dek ancak yüzde 20’sinin tasnif edi-

lebilmifl olmasının üzüntü verici oldu¤unu

belirterek arfliv belgelerinde çok sayıda ‹sla-

mi ekonomi uygulamalarına dair arfliv belge-

lerinin de bulundu¤unun altını çizdi.

Malezya’da Hızla Gelifliyor 
Zirvede, Malezya’da ‹slami Bankacılık alanın-

da son 15 yılda önemli geliflmeler kaydedildi-

¤i açıklandı. Dünyanın önde gelen danıfl-

manlık kurulufllarından Deloitte Touche

Tohmatsu firmasının Malezya Finansal Direk-

törü Daud Abdullah, kendi ülkesiyle ilgili

verdi¤i brifingde,  faizsiz bankacılık de¤erle-

rinin 1993-2001 yılları arasında yıllık ortalama

büyüme oranının yüzde 52’lere ulafltı¤ını

söyledi. Daud Abdullah, bu büyümede flüp-

hesiz, Malezya devletinin ‹slami  Bankacılık

sektörüne bakıfl açısının önemli bir yer tuttu-

¤unu ve hükümetin, faizsiz bankacılı¤ın ge-

lifltirilmesi için sistematik, yapısal ve derece-

lendirmeye dayanan bir yaklaflım getirdi¤ini

anlattı. Müslümanların biriktirdi¤i servetin ve

finansal de¤erlerin piyasaya girmesi için mo-

tive edici düzenlemelerin  yapılması gerekti-

¤ini vurgulayan Abdullah, nüfusunun yüzde

60’ının Müslüman oldu¤u Malezya’da, tüm fi-

nansal ürünlerin yüzde 30’unun ‹slami ban-

kacılık sektörüne ait oldu¤unu ifade etti. 

Sukuk-u ‹cara’ya
“AAA” Notu Morali
Türkiye’nin de üyesi bulundu¤u ‹slam Kal-

kınma Bankası’nın net aktif de¤erlerini te-

minat göstererek çıkarttı¤ı Sukuk adlı tahvil

ve bonolar, Standard and Poor’s gibi, Batılı

saygın kredi derecelendirme kuruluflların-

dan “AAA” kredi notu almıfltı. Bu durum, ‹s-

lami finans çevrelerini daha da cesaretlen-

dirdi ve Bahreyn, Katar, Malezya gibi birçok

‹slam ülkesinde yeni finans kurumları kurul-

du. Filipinler, Endonezya, Katar ve Pakistan

ise “Sukuk” bonoları çıkarmaya hazırlanıyor.

Türkiye ise paranın rengini tartıflmayı kıs-

men geride bırakmıfl olsa da, bu alanda he-

nüz önemli adımları atabilmifl de¤il. 
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ÖFK’ler, Türkiye’de 
157 fiubeye Ulafltı

Özel Finans Kurumları Birli¤i (Finans-Bir)

Genel Sekreteri Osman Akyüz, özel
finans kurumlarında (ÖFK’larda) Türk
Lirası ve dolar bazında fon artıflı gözlen-
di¤ini kaydetti. ‹lk befl ayda yılbaflına
göre dolar bazında yüzde 12.4 büyüme
kaydedildi¤ini, 2002 yılı sonunda 1 milyar
958 milyon dolar olan fonların yıl ortasın-
da 2 milyar 202 milyon dolara ulafltı¤ını
bildiren Akyüz, fonlardaki artıflta yastık
altından çıkan paraların etkisinin de ola-
bilece¤ini vurguladı. ÖFK’lara kurumsal
bankacılık yanında bireysel bankacılık
yapma imkanların da verildi¤ini anım-
satan Akyüz, bu çerçevede özel finans
kurumlarının bireysel bankacılıkta atılım
içinde bulunduklarını ve ÖFK  flube
sayılarının 157’ye ulafltı¤ını belirtti. Ak-
yüz, “Türkiye genelini düflünürsek flube
sayısı az. Tahminen yılda her kurum 6-10
flube açıyor flu aflamada” dedi. 



Eylül ayında Filipinler Ekonomi Bakanı Jose

Isidro Camacho, hükümetin, Ortado¤u ser-

mayesi için 200 ve 500 milyon dolarlık Su-

kuk-u ‹cara çıkarmayı düflündü¤ünü açıkladı.

‹slami pazardan borç almayı düflünen Filipin-

ler hükümeti, Sukuk bonolarını 3 ve 5 yıllık

olarak çıkarmayı planlıyor. Bu yılın sonuna

do¤ru projenin tamamlanaca¤ı belirtiliyor. 

Bu fonlardan yararlanmayı düflünen tek ülke

Filipinler de¤il. HSBC Dubai yetkililerinin

verdi¤i bilgiye göre, Katarlı ifladamları ve ya-

tırımcılar, Riyad’dan bafllayıp, Kuala Lum-

pur’a kadar bir ifl gezisi düzenleyerek, Sukuk

bonolarının çıkarılması için zemin hazırladı-

lar. HSBC ve Katar Uluslararası ‹slami Banka-

sı iflbirli¤iyle çıkarılacak olan Sukuk bonoları-

nın yaklaflık 7 yıl vadeli ve USD bazlı olması

düflünülüyor. 

Sukuk-u ‹cara’ya duyulan güven ve ilginin bir

önemli sebebi de, bu bonoların karflılı¤ının

‹slam Kalkınma Bankası’nda olması.  

En çok Müslüman’ın yafladı¤ı ve faizsiz ban-

kacılık endüstrisinin yakın zamanda büyük

patlama yaptı¤ı Endonezya da, Sukuk bono-

su çıkarmaya hazırlanıyor. Ulusal fieriat Kon-

seyi, Endonezya hükümetine, ülkenin eko-

nomik-finansal açıklarını kapatmaya yardımcı

olması için Sukuk çıkarması için teflvik edi-

yor. 

Pakistan Merkez Bankası’na danıflmanlık ya-

pan Meezan Bank’ın verdi¤i bilgiye göre ise

Pakistan, ülkenin likidite kanallarını genifllet-

mek ve özel faizsiz bankacılık sektörünü aya-

¤a kaldırmak için 86 milyon USD’lik Sukuk

ka¤ıdı çıkaracak.

Körfez Sermayesinden
Türkiye’ye ‹lgi
Arap dünyasının yanı sıra Malezya, Pakistan

ve Hindistan gibi ülkeler de faizsiz bankacılık

alanında faaliyet gösteren firmalardan yo¤un

katılımın gerçekleflti¤i ‹slami Finans Fo-

rum’unda, Kuveyt kökenli El-usul isimli fi-

nans flirketinin yöneticisi

Nael Salah Al-Nasrallah,

yön arayan körfez serma-

yesinin Türkiye’ye gelebi-

lece¤ini söyledi.

Al-Nasrallah, flöyle devam

etti; “Bu forum için Türki-

ye’ye gelen firmalardan,

burada yatırım yapma ko-

nusunda büyük bir talep

var. Orta vadede, faizsiz finans sahasında fa-

aliyet gösteren firma sayısında artıfl olacak.

Ülkede siyasi ve ekonomik istikrar olduktan

ve gerekli düzenlemeler yapıldıktan sonra

neden Türkiye’de finansal yatırımlar yapma-

yalım. Türkiye’de bir çok düzenlemeler ya-

pıldı ve yapılmaya devam ediliyor. Bu forum-

dan çıkacak bütün sonuçların pozitif

olaca¤ına inanıyorum”. 
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Müslümanların Parası, 
Kiliselere Gitti 

Prof. Dr. Sabahattin Zaim’in ‹slami Finans

Forumu’nda, ‹slami finans sektörünün ge-

liflimi konusunda vergi bilgiler ilgi çekiciy-

di. Prof. Zaim’in verdi¤i bilgiye göre petrol

zengini Araplar, paralarını güvenlik açısın-

dan daha uygun gördükleri için Amerikan

Bankalarına yatırmaya bafllamıfllardı. Nor-

malde Amerikan Bankaları faiz sistemine

göre çalıfltı¤ı için, bu bankalarda mevduat-

ları bulunan Arap zenginler, faiz haram di-

yerek almayı talep etmemifller, hatta nere-

ye gitti¤ini bile sormuyorlarmıfl. ‹flin ilginç

yanı faizlerden oluflan mebla¤, yüklü mik-

tarlara ulaflmıfltı. Öyle ki Amerikan banka-

ları, faiz almayı reddeden Arapların bu pa-

ralarını Kiliseler Birli¤i’ne bile ba¤ıfllamıfl-

lardı. Yıllar sonra bunu ö¤renen Arap dolar

milyarderleri, bu faizleri alıp ‹slam kültürü-

ne hizmet veren vakıflara ba¤ıfllamaya bafl-

ladılar. 1975’li yıllara gelindi¤inde de ulus-

lararası çapta büyük bir birikim sa¤layan ‹s-

lami sermaye, bu kayna¤ı yatırım amaçlı

kullanmayı düflündü¤ünde, ‹slam Konfe-

ransı Örgütü nezdinde toplanarak, faizsiz

bankalar ve mali kuruluflların likidite ih-

tiyaçlarının karflılanması için ‹slami yatırım

araçları oluflturulmasının yollarını müza-

kere ettiler.

Prof. Dr. Sabahattin ZA‹M



röportaj / G‹R‹fi‹MC‹

Son iki yılda Türk ihracatı yaklaflık 10 milyar

dolarlık bir artıflla 40 milyar dolara dayandı.

Buna ra¤men ihracatçılar sürekli durumların-

dan flikayet ediyorlar. Çünkü ihracat miktar

olarak artıyor, ama karlılık azalıyor. Önceden

bir Tır mal ihraç edilerek kazanılan para, flim-

di iki Tır gönderilerek elde ediliyor. Ekono-

mistlerin, “‹hracatla yoksullaflma: Daha Çok

Mal Daha Az Gelir” fleklinde özetledikleri bu

durum, baflta geleneksel sektörümüz tekstil

olmak üzere otomotiv ve elektronikte de ya-

flanıyor. Kalite, tasarım

ve yenilikçilik gibi

kategorilerde re-

kabet edemeyen

ihracatçımız, en

azından pazarını

korumak için sürekli

fiyat kırıyor. Fakat fi-

yat rekabetiyle

daha nere-

ye kadar gidilecek. Türkiye ‹hracatçılar (T‹M)

Meclisi Baflkanı O¤uz Satıcı, “Fiyat rekabeti-

ne dayanacak gücümüz kalmadı. Kar etme-

den çalıflan ihracatçı, a¤açlar gibi ayakta öle-

cek” diyerek kötü gidifle dikkat çekiyor.

Dünya Ticaret Örgütü’nün 2005 sonrasında

dünya genelinde ticareti kısıtlayan kota gibi

bütün engelleri kaldırdı¤ında ortaya çıkacak

Çin faktörü, fiyat rekabetçilerine hiç hayat

flansı tanımayacak.  Çünkü Çin’le fiyat reka-

betine girmek kadar saçma bir fley olamaz.

Bir tarafta durum bu kadar vahimken di¤er

tarafta çapı küçük ama anlamı büyük bir ge-

liflme yaflanıyor. 2003 yılında yurtdıflına 3 mil-

yon Euro’luk know-how, lisans satıflı yaptık-

larını belirten Dizany Grup Yönetim Kurulu

Baflkanı ‹brahim Mirmahmuto¤ulları, “Biz

boru satarken pazarlıkla karflılaflırız, ama

know-how satarken pazarlıksız satıfl yaptık”

diyor. Dıfl kaynaklı know-how ve lisanslarla

üretim yapan Türk sanayisinin bu bakımdan

bir, “Teknik Hegemonya” altında oldu¤una

vurgu yapan ‹brahim Mirmahmuto¤ulla-

rı, kurdukları Ar-Ge birimiyle yurt-

dıflına kow-how satarken

Türk

ihracatçısına da yeni bir pencere açmıfl olu-

yor.

Türkiye’nin, ‘Masaru Ibuka’sı
Masaru Ibuka, Japon elektronik devi

Sony’nin kurucusu. Bombalanmadık evin

kalmadı¤ı 1946 Japonya’sında  flirketini kur-

du¤u zaman yalnızca bin 600 dolarlık serma-

yesi vardı. Fiziki ortamın ve maddi imkanla-

rın yetersizli¤ine ra¤men Masaru Ibuka, “Ja-

pon kültürü ve ulusal statüsünü yükseltmek”

fleklinde özetlenebilecek bir misyon belirle-

miflti flirketine. Çünkü o dönemde Japon

ürünleri, tüm dünyada ucuz ve kalitesiz ola-

rak algılanıyordu. Aradan geçen yarım asırda

Sony, Ibuka’nın öngördü¤ü flekilde bir dün-

ya markası olmayı baflardı. Onun baflarısı,

maddi olmayan kaynaklarla baflarma azmin-

deki dünya giriflimcilerine ilham verdi. Özel-

likle son 15-20 yılda, ‘Entelektüel sermaye’

olarak da tanımlanan birikimle baflarıya ula-

flan giriflimcilerin hikayesini çok sık duyar ol-

duk. Sanal kitapç› Amazon’un ve en büyük

internet servis sa¤layıcısı Amerika Online’ın-

ki bu kategoride ilk akla gelenler olarak sayı-

labilir.  Türkiye’den de entelektüel sermaye-

dar giriflimciler çıktılar, ancak genellikle iç pi-

yasaya yönelik ürün ve hizmet ürettiler. 

Dizayn Grup’un kurucusu ‹brahim Mirmah-

muto¤ulları, Türkiye’de entellektüel serma-

yesiyle baflarıya ulaflan dünya

çapındaki ilk giriflimci-
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Dıfl kaynaklı know-how ve lisanslarla üretim yapan Türk sanayisinin, “Teknik Hegemonya” altında
oldu¤unu belirten Dizayn Grup Yönetim Kurulu Baflkan› ‹brahim Mirmahmuto¤ulları, bu yıl 3 milyon
Euro’luk know-how ihracatı yaparak bu çarkı tersine çevirdiklerini anlattı.

‘Teknik Hegemonya’yı Kırdı 
‹hracata Yeni Bir Pencere Açtı



miz. Dünya Genç Giriflimci Ödülü’nü alarak

bunu da ispat etti. Masaru Ibuka’dan etkilen-

di mi bilinmez ama, kendisinin hikayesini

dinleyince Ibuka’nınkiyle büyük benzerlikler

taflıdı¤ını farkettik. 

Kariyerinize nasıl baflladı¤ınızı bize kı-

saca anlatır mısınız?

17 Mayıs 1964 tarihinde Sivas’ın Alacahan il-

çesinde do¤dum ve 7 çocuklu bir ailede ye-

tifltim. Babam, devlet demiryollarında çalıflı-

yordu. Aile bireyleri yaz tatillerinde sürekli

çalıflırdık. Önceleri çekirdek kavurup satar-

ken yafl belli bir olgunlu¤a eriflince lise birin-

ci sınıfın yazından itibaren tekerlekli araba-

larla Sivas’ın tafllı yollarında sebze satmaya

baflladım. Bir tek pazar günleri tatilimiz vardı.

Bu çalıflmalarımız sayesinde aile bütçesine

katkıda bulunuyorduk. Fiziki güç isteyen bu

ifli yapmaktan anne babamızın ısrarına ra¤-

men vazgeçmiyorduk. Bu yıllar benim için

çok önemliydi.

1986 yılında Yıldız Teknik Üniversitesi Maki-

ne Mühendisli¤i Bölümü’nden mezun ol-

dum. Üniversiteyi bitirdi¤imde babamın zo-

ruyla Türk Hava Yolları’nın sınavına girdim,

çünkü o devlette çalıflmamı istiyordu. Kazan-

dım ve 3 ay orada çalıfltım, ama dayanılacak

gibi de¤ildi. Çünkü aklımda özel ifl yapmak

vardı. Dizayn’ı kurdu¤umda 22 yaflındaydım.

Dizayn Grup’ta flu anda 130 tanesi beyaz ya-

kalı olmak üzere 400 arkadaflım çalıflıyor.

Önce Ar-Ge Ekibini Kurdu 
fiirketinizin kurulufl ve bu büyüme süre-

ci nasıl geliflti ve ne tür zorluklarla kar-

flılafltınız?

Dizayn, boru sektörüne 1992 yılında girdi,

ama kuruluflu bu tarihten daha öncesi-

ne rastlıyor. 1986 yılında üniversiteyi bitirdik-

ten sonra daha çok mühendislik hizmetleri

(Proje ve taahhütlük) yapmak amacıyla ku-

ruldu. 1992’ye kadar da her türlü mühendis-

lik ve taahhüt iflleri yaptık. Ama mühendislik

tarafı yo¤un taahhüt iflleriydi bunlar. fiirketin

tam simi, “Dizayn Teknik Endüstriyel Tesis-

ler Taahhüt Ticaret Ltd”di. Üretime 1992’de

küçücük bir yerde, Demirkapı Gaziosmanpa-

fla arasındaki Demirba¤’da 500 metrekarelik

atölyede baflladık. ‹lk yılda orası bize küçük

geldi, üç bin metrekarelik baflka bir yere ta-

flındık. fiimdiyse 35 bin metrekare kapalı

alanda üretim yapıyoruz. 

Firmamızın mühendislik tarafı a¤ır basıyor.

Üretim yapmaya karar verdi¤imizde de üreti-

me ısı kökenli ürünlerle baflladık. Bina içi

ARALIK 2003 51

röportaj  /  ‹brahim M‹RMAHMUTO⁄ULLARI

Dizayn Grup 
Yönetim Kurulu Baflkan› 
‹brahim M‹RMAHMUTO⁄ULLARI,
Dünya Genç Giriflimci Ödülüyle Birlikte



ısıtmada kullanılan küçük çaplı borular ilk

ürünlerimizdi. Aslında müteahhitlik de bir

çeflit üretimdir ama sanayici anlamındaki

üretimi içimize daha çok sindirdik. 1987’den

beri yaptı¤ımız taahhüt ifllerimizden bir ser-

maye de oluflturabilmifltik. ‹lk makinelerimi-

zi aldık ve dıflarıdan know-how almadan zor

da olsa ilk ürünümüzü üretmeye baflladık.

Asıl önemli olan o günlerde know-how alma-

mıfl olmamızdı. Çünkü e¤er know-how almıfl

olsaydık bugün bu üretimimize kavuflamaz-

dık. Lisans ya da know-how alanlar, Türki-

ye’deki toplam sanayicilerin çok büyük bir

kısmına denk geliyor. Türkiye’de sanayi te-

sisleri lisans alarak kurulmufltur. Bunu her-

kes böyle bilir. Biz ise dıflarıya bir kurufl

know-how ve lisans parası ödemedik. ‹lk

günden itibaren kendi gayretlerimizle zor

dönemi aflaca¤ımıza inandık. Üretmenin en

zor kısmı ilk üretimdir. AR-GE zihniyetini he-

men kendimize fliar edindik ve onu içimize

sindirdik. Pazarlama elemanları bulmadan

önce, daha çok AR-GE elemanları aradık ve

böyle bir ekip oluflturduk. Bugün 23 ayrı sis-

temde 4 bin çeflit ürün üretiyoruz. 

Ben flirketin ilk kurucularındanım. Kurulufl

aflamasında benimle birlikte mühendis nos-

yonu olan pek çok arkadaflım burada çalıfltı

ama ortaklar içinde yoktu. Endüstri mühen-

disi olan kardeflim Adil, üretim baflladıktan

sonra ‹stanbul’a yerleflti ve iki kardefl birlikte

mücadele vermeye devam ettik. E¤er o gün

biz dıflarıdan bu ürünü nasıl üretebilece¤imi-

zin bilgilerini ö¤renseydik, herhangi bir boru

üreten firmaya,  “Biz sizden lisans alarak tek-

nolojinizi bize aktarmanızı istiyoruz” desey-

dik, bugün Dizayn onlara mahkum olacaktı.

Lisans verenler diyelim ki 10 yıllı¤ına lisans

veriyorlar, bu süre içerisinde en ufak bir çiz-

gisine bile dokunamazsınız. Sözleflmelerle si-

zi ba¤larlar. Onların bilgilerinin dıflına tafla-

mazsınız. Hiçbir yeni gelifltirme yapamaz, AR-

GE departmanı kuramazsınız. Çünkü onlar

bunu her yıl ödedi¤iniz bedel karflılı¤ı kendi

gelifltirdiklerini gelip size monte ederler.

Ama gelifltiren onlardır. Monte edilen sizsi-

niz. Yani siz hep onların gelifltirdi¤ini monte

edensiniz. Bu çok tehlikeli bir fley ve Türkiye

bugün sadece bunu yapıyor. Baflkaları geliflti-

riyor, Türkiye parayı basıp alıyor. E¤er böyle

devam ederse bu ülke üretkenlikte geride

kalır. Çünkü satıcı, Türkiye’ye ikincil tekno-

lojileri satar. Yani daha eskimifl, yıpranmıfl bi-

raz daha demode teknolojileri satar. Lisans

ya da know-how yöntemiyle de en son tek-

nolojiyi satmazlar. Böyle acımasızdır diye dü-

flünüyorum.

Sabahlara Kadar Çalıfltı
Know-how almadı¤ımız için belki bir kaç ay

sabahlara kadar çalıfltık. Genifl bir teknik

ekip kurmufltuk. Her gün yeni bir fley ö¤ren-

dik. Üretime hakim olma temeli böyle olufl-

tu. Her gün yeni bir fley ö¤renirken bir soru-

nu çözüyorduk. Aylar sonra o günkü üretti¤i-

miz ürünlerle ilgili her fleyi ö¤rendi¤imizde;

artık kendimize güvenimiz tamdı. ‹çimizi ba-

zen karamsarlık kaplıyordu ama bugün fir-

manın AR-GE üstünlü¤ünde 1992 yılında o

15 metrekarelik ofiste verilen mücadelenin

çok büyük bir payı var.

Dıflarıdan hiç bir fley almamıfl, hiç bir bilgiye

de bir kurufl para vermemifltik. Vermemiz ge-

reken paranın belki 5, belki de 15 katı para

harcamıfltık. ‹lk bakıflta bu yanlıfl bir fleymifl

gibi görünüyordu. Ama uzun vadede böylece

akıllı bir fley yapabilece¤imizi de o günden

planlamıfltık.

O dönemde Almanya’da bir fuara katılmıfl-

tım, bir boru firmasıyla oturup konufltu¤u-

muzda “Biz bunu üretmek istiyoruz” deyince

bize “Bunu sizin üretmeniz imkansız, mutla-

ka lisans ya da hiç olmazsa bir know-how

alın” dediler. Aslına bakarsanız nasıl know-

how, lisans nasıl alınır o konularda da bilgi-
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miz yoktu. Daha sonraki yıllar bunları ö¤ren-

dik ama ihtiyaç duymuyorduk artık. ‹lk ürü-

nü üretti¤iniz zaman hadiseyi mikro ve mak-

ro düzeyde algılayabilme kabiliyeti gelifliyor.

O arada birikim elde ediyorsunuz. Plastik,

mercimek büyüklü¤ündeki granül dedi¤imiz

parçalarla temin edilir, daha sonra eriyik ha-

le getirilip boru haline dönüfltürülür. Bu saf-

halar, bilen biri için kolaydır ama bilmeyen

için gerçekten zordur. Hiç bilmiyorsunuz,

hayatınızda ilk defa bir fley üreteceksiniz. Et-

rafınızdaki kimse bir fley bilmiyor. Ve çok

gençsiniz. fiirketi 22 yaflında kurdum. Seri

üretime 27 yaflında baflladık. 

Plastik Boruyu Yaygınlafltırdı 
Daha sonra ne yaptık? Önce üretti¤imiz fle-

yin kalitesine güvenebilmemiz için üniversi-

telerin laboratuarlarını kullandık. Baktık ki

üniversite laboratuarları plastik üzerine di-

zayn edilmemifl. Türkiye’de daha çok metal

eksenli bir laboratuar kurgusu var. Üniversi-

teler plasti¤i programlarına almamıfl. Zorlan-

dık, çünkü kalite kriterlerine çok önem veri-

yorduk ki dört dörtlük olmadan piyasaya sür-

medik ürünümüzü. Halbuki sonraki yıllarda

gördük ki bizim piyasaya sürmeyip fire ola-

rak kabul etti¤imiz ürün piyasada nihai ürün

olarak dolaflıyor. Türkiye’de plastik boruları

test edecek laboratuar bulamayınca ilk ka-

zandı¤ımız parayla hemen çekirdek bir labo-

ratuar kurmaya karar verdik. Uluslararası ca-

miada en güvenilir laboratuar cihazları üre-

ten firmalarda çekirdek laboratuarımızı 1993

yılı sonlarına do¤ru kurduk. O ana kadar Tür-

kiye’de plastik üzerine dizayn edilmifl bir la-

boratuar yoktu.

Ürünümüz piyasaya çıkar çıkmaz çok güzel

bir kabul gördü. fiartlar da müsaitti. 1992 yı-

lının sonlarında piyasaya girdi¤imizde sanki

piyasa bizi bekliyordu. Çünkü o zamana ka-

dar piyasada metal borular a¤ırlıktaydı. Boru

sektörü büyük bir sektör. Bina içine hitap

eden ürünlerde de, altyapı ürünlerinde de

metalin a¤ırlı¤ı yüksekti. Fakat biz öyle güzel

bir ürünle baflladık ki; hem yüksek teknoloji

hem de çok sa¤lıklı ve kolay monte ediliyor.

Çok hafif. Yani pek çok üstünlü¤ü vardı ve

sektör bunu çabucak sahiplendi. Biz pazara

girdi¤imizde bu boruların pazar payı yüzde

1-2 seviyesindeydi ve ithal olarak geliyordu.

fiimdi yüzde 90’ın üzerinde bir pazar payımız
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Yenilik ‹çin 
Yanlıfla  Fırsat Verin! 

Sizce baflarıyı sa¤layan 

faktörler nelerdir?

Biz yanlıfl yapılmasına fırsat vererek bafla-
rıyı yakaladık. Bile bile riskler aldık, çün-
kü risk almadan bir adım bile ileri gide-
mezsiniz. Ama bu risk kontrollü olmalı.
Sınırları iyi belirlenmeli. E¤er risk almaz
ve yanlıfl yapılmasına fırsat vermezseniz,
hiçbir yenilik yaratamazsınız. 

Gençlere neler tavsiye edersiniz?

Bafllangıçta nakit anlamda bir de¤eriniz
olmasa da kendi de¤erlerinizle yükselebi-
lirsiniz. Bunun imkansız olmadı¤ını biz
gösterdik. Herkes bir de¤erdir ama bu bi-
lançoda gösterilemeyebilir. Arkanızda
destekçi biri olmadan da yükselebilmeniz
mümkün. Önemli olan kararlı olmak, zor-
luklar karflısında yılmadan mücadele ver-
mek ve her türlü zorlu¤a gö¤üs gerebil-
meyi ö¤renmektir. Ülke insanı olarak ya-
rınlardan endifle etmemeli, yarınlara gü-
ven duyabilmeliyiz. Üreten, çalıflan ve
genç insanlar olarak heyecanımızı kaybet-
memeliyiz. Cesaret alıp, risk alıp, düzgün
insan olunca çok fleyler baflarılabilir. ‹fl ya-
flamında dürüstlük ve güzel ahlak da çok
önemlidir. Ço¤u Türk insanı gibi kapasi-
tenizin yüzde 25’ini de¤il, yüzde 95’ini
hedefiniz için sarfetmelisiniz. Bu sayede
düflledi¤iniz yerlere gelebilmeniz müm-
kün.



var. Yerden ısıtma borularını üreten ilk iki fir-

madan birisiyiz. Ama yıllar içinde 23 sistem

gelifltirdik ve flu anda bunun 15’inde rakibi-

miz yok.

Bir taraftan da ürünümüz hızlı bir kabul gör-

dü, popülaritemiz arttı. Daha sonra rakipler

çıktı ama bizim kalite anlayıflımız farklı olarak

piyasada kabul gördü. Biz kaliteli ürettik, pi-

yasa bunu kabul etti, derken biz hep kaliteli

kaldık. Kaliteye kilitlendik. 

1994 yılında dünyanın en itibarlı laboratuar-

larında ürünlerimizi test ettirip uluslararası

sertifikaları aldık. Bugün oldu¤u gibi o sıra-

larda Türkiye bu sertifikalardan haberdar de-

¤ildi. 1994 yılında ilk ihracatımızı yaptık, çün-

kü ancak kalite belgeniz varsa ihracat yapabi-

liyorsunuz. ‹lk ihracatımızı 65 bin dolar ola-

rak Almanya’ya yaptık.

Know-How’› 
Pazarlıksız
Satıyor
Güçlü bir AR-GE oluflturmufltuk.

‹lk günden beri bir yönümüzü hep

canlı ve diri tuttuk. ‹lk gelifl-

tirdi¤imiz üründen bu-

güne kadar 4 bin çeflit

ürünü üretirken, dı-

flarıdan bu ürünü na-

sıl üretiriz diye lisans

veya know-how al-

madık. Fakat flirketi-

miz flu anda her ikisini

de satar pozisyonda-

dır. 2003 yılı bilanço-

muzda sadece know-

howdan elde etti¤i-

miz gelir 3 milyon

Euro’dur. Bu ra-

kam Türkiye’de

çok duyulan ya da bili-

nen bir büyüklük de-

¤ildir. Alıcı, farklı olanı

alır. Demek ki biz de farklı-

lık üretiyoruz. Farklılık,

kendi sınırlarımızı zorlu-

yor, bizim ötemize geçiyor

ve orada itibar görüyor.

Enteresandır, biz boru satar-

ken pazarlıkla karflılaflırız, ama

know-how satarken pazarlıksız satıfl yaptık.

Ya biz çok ekonomik bir fiyat koyduk, ya da

bilginin parasal de¤erini bilgi sahibinin söyle-

di¤i söz belirler gerçe¤inden dolayı böyle ol-

du. Buradan da Türkiye’nin yıllardır bilgiye

iyi paralar ödemifl oldu¤unu anl›yoruz. Çün-

kü bilgi, izafi bir de¤er ve kaç lira oldu¤unu
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Nasıl Baflardı?
1-Genç, Yenili¤e Açık: ‹brahim Mirmah-
muto¤ulları, Türkiye’deki yeni nesil giriflim-
cili¤i temsil ediyor. Geleneksel giriflimcile-
rin aksine teknolojiyle barıflık ve teknolojiyi
bir verimlilik, yenilik aracı olarak kullanıyor.
Dünya Genç Giriflimci Ödülü’nü alması, ba-
flarısının dünya ölçe¤inde oldu¤unu gösteri-
yor.

2-Üretti¤i Ürünün Teknolojisini Yeni-
leyebilme Yetene¤i: Makine Mühendisli¤i
e¤itimi alan ‹brahim Mirmahmuto¤ulları,
ürünleri  üretecek makinelere de müdahale
edecek teknik altyapıya sahip oldu¤u için
rakiplerine fark attı.

3- Önce Pazarlamayı Çözme: Küçük
yaflta satıcılık yapan Mirmahmuto¤ulları, tü-
keticiyle ilk temasını yapmıfl oluyor. fiirketi-
ni kurdu¤u ilk befl yılda sadece uygulama

yapan genç giriflimci, bu süre zarfında
ürünün niteli¤ini ve piyasanın beklenti-

lerini ö¤renme fırsatı buluyor. Böyle-
likle Türkiye’de birçok giriflimcinin
yaptı¤ı gibi pazar-piyasa bulmadan
üretme hatasına düflmemifl oluyor. 

4-Bir Alana Odaklan-
ma: Microsoft, Intel ve
IBM gibi dünyanın en
büyük flirketlerine ben-
zer flekilde Dizayn da bir
alana odaklandı. ‹brahim
Mirmahmuto¤lulları, “Her

ne ürettiysek hepsi de suya
dair” diyor. Bununla birlikte
kurumsal vizyonunu, “Akıfl-
kanların (Su, gaz, vs.)taflın-

masında farklılık oluflturacak yeni teknoloji-
ler üreterek bir dünya markası olmak” flek-
linde belirleyerek bundan sonra da aynı
alanda büyümeyi hedefledi¤ini ortaya koy-
du.

5-Ürün De¤il, Çözüm Üretme: Misyonu-
nu, “Akıflkanların, en optimal yöntem ile ta-
flınabilmesi için; do¤ru teknolojiyle, soruna
özel proje, ürün ve sistem gelifltirerek güve-
nilir, verimli bir flirket olabilmeyi baflarmak”
fleklinde belirleyen flirket, ürün de¤il proje
üretiyor. Böylelikle müflteriye ürün de¤il,
çözüm sunuyor. Sudan’ın baflkenti Har-
tum’a içme suyu taflımak amacı ile hazırladı-
¤ı projenin, UNESCO tarafından, “Cannes
Uluslararası Su Yönetimi Ödülü” ile ödül-
lendirilmesi buna güzel bir örnek.

6-Üniversite-Sanayi ‹flbirli¤ini Gerçek
Anlamda Sa¤lama: Üniversite sanayi iflbir-
li¤i ülkemizde hemen her platformda sü-
rekli tartıflılır, ama bir türlü gerçeklefltirile-
mez. Yenilikçi bir niteli¤i olan Dizayn
Grup’un baflarısında bu iflbirli¤inin önemli
bir yeri bulunmaktadır. Son iki yılda Türki-
ye’nin çeflitli üniversitelerinde sürdürül-
mekte olan 7 adet doktora, 1 adet yüksek
lisans çalıflmasını destekleyen Dizayn Grup’
un katkısıyla hazırlanan 18 adet makale
Scientific Index’ te yayınlandı. Üniversite
ba¤lantılı Ar-Ge çalıflmaları sayesinde 28
patentle ülkemizin en çok patent sahibi
ikinci firması oldu. Mirmahmuto¤ulları,
“Üniversitenin endüstriye dönüfltürül-
memifl özelli¤ini biz bozmufl olduk. Endüst-
riye dönüflen bilgi oluflturduk” diyor.



kestirmek çok zor. fiimdiye kadar Türkiye,

karflıdaki ne fiyat belirlediyse onu pazarlıksız

almak durumunda kalmıfl. Ülkemiz flu anda

bunun sancılarını yaflıyor. Türkiye, dıflarıdan

satın aldı¤ın› finanse edebilmek için içeriden

daha fazla kazanmak durumunda. Çünkü ha-

yat devam ediyor, teknoloji sürekli gelifliyor,

know-how vericinin yeni bilgileri var, onları

da gidip almak lazım. Yani know-how verici-

yi mütemadiyen beslemek lazım ki, o bilgi-

den yararlanabilelim. Bu nereye kadar böyle

gidecek? Ben bunu Teknik Hegemonya ola-

rak tanımlıyorum. Bu durumda siz teknik he-

gemonya altındasınız. Bir de elindeki know-

howu satmak istemiyorsa eski bilginin, eski

teknolojinin mahkumusunuz. Bir önceki tek-

nolojiyi sattı¤ı zaman ona tavır da koyamıyor-

sunuz, çünkü o bir sonrakini kendine saklı-

yor. Bu handikaplar içine girecek bir ülkenin

yarınlara taflıyacak hiçbir fleyi olamaz. 

Türkiye, dıflarıdan bilgi almanın büyük han-

dikapını aflmak durumunda. O handikap da;

E¤er siz dıflarıdan bilgi almaya kendinizi bir

kere flartlandırmıflsanız, içinize sindirmiflse-

niz, yeni bir bilgi üretmeyi tamamiyle dur-

durmufl, beynin o kısmını da  fiilen kapamıfl-

sınız demektir. Vaktiyle kazanamadı¤ımız,

elimizde olmayan bu bilginin gücünü mutla-

ka bir gün kazanmaya mecburuz, yoksa bü-

tün savafllardan daha yıkıcı, tahrip gücü daha

yüksek bir tehditle karflı karflıya kalırız. 

E¤er bilgiyi kendimiz üretemezsek iyi Pazar

oluruz. ‹yi Pazar de¤il, iyi pazarlayan olmak

lazım. Ürünümüzü satmak yanında yeri gele-

cek hiçbir fiziki fley olmadan sadece bilgi sa-

taca¤ız. ‹flin güzel ve katmade¤eri yüksek

olanı bu.

Lisans satmak teknoloji ihraç etmektir. A’dan

Z’ye bizim lisansımızla Almanya’da bir yatı-

rım yapılıyor. Bir Alman firması ile lisans kar-

flılı¤ı yarı yarıya ortak olduk. Çok az bir para

ödedik. Firmanın ismi Dizayn Teknoloji Ger-

many GMBH. Yılın sonuna do¤ru bitecek. Al-

manya’da yapılan yatırım; Dizayn’ın gelifltir-

di¤i bir patentin uygulama yatırımı olacak ve

o patentimiz dünya patenti. Biz o patentimi-

zi 8 yıl kullanaca¤ız. Patent hakkı bize ait. 8

yıl sonrası için de ‹sviçre’nin 4’üncü büyük

firmasına patent hakkımızı bugünden satma

anlaflması yaptık, bunun karflılı¤ında bir be-

del aldık. 8 yıl bu teknolojiyle baflka bir firma-

nın çıkmasını istemiyoruz. Bu patentle

üretti¤imiz ürün, rakiplerimizden yüz-

de 15 ile 20 daha ucuza mal oluyor.

Bu, pazara daha çok hakim ol-

mak için büyük bir fırsat. Bu patentin geliflti-

rilmesi, AR-GE departmanımızda tam iki yılı-

mızı aldı.

Markanın Arkası Dolu Olmalı
Pazarlıksız satıfl yaptı¤ınızı belirttiniz.

Son zamanlarda ihracatçılar düflen kar

paylarından flikayet ediyorlar. Bunu na-

sıl de¤erlendiriyorsunuz?

Marka çok önemli, ama marka olmanın be-

deli sadece reklama ayrılan paralardan ibaret

de¤ildir. Marka olabilmek için arkasının dolu

olması gerekiyor.

Satılabilir güçte bilgisi olmayan hiçbir firma-

nın marka oldu¤una dair bir örnek göstere-

mezsiniz. Satılabilir bir bilgisi, know-howu

olmayan hiçbir firmanın devamlılık arzeden

bir markası olamaz. Velevki toplam gelirinin

yüzde 100’ünü reklama-

tanıtıma ve marka ol-

manın di¤er ö¤eleri-

ne ayırmıfl olsa bile.

Bu durum iflin do¤ası-

na ters

ARALIK 2003 55

röportaj  /  ‹brahim M‹RMAHMUTO⁄ULLARI



röportaj / G‹R‹fi‹MC‹

Lider, Zamanı Geldi¤inde
Çekilmeyi Bilmeli
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MÜS‹AD’ın tüzü¤üne koydurdu¤u bir maddeyle baflkanlık süresini sınırlayan Ali Bayramo¤lu, önümüzdeki
yıl görevini devretmeye hazırlanıyor. Kurumların süreklili¤i için öndekilerin zamanla kendini gereksizleflti-
rerek, geriden gelenlere yol açması gerekti¤ini savunan Bayramo¤lu, benzer yöntemi kendi flirketlerinde
de uyguluyor.

Mezarlıklar, kendini vazgeçilmez sanan in-

sanlarla doludur. Bunların her birisi hayatta

iken, bütün her fleyin kendileri sayesinde yü-

rüdü¤ü vehmine kapılıp iflleri, yeri ve zama-

nı geldi¤i halde kendinden sonrakilere dev-

retmeyenlerdir. Esasında böyle düflünmede

haklılık payları da yok de¤ildir. Genellikle bu

kategoridekiler; bir flirket veya kurumun ku-

rucusu konumundaki kiflilerdir. Organizas-

yonlarını sıfırdan kurup binbir zahmetle bel-

li bir noktaya getirdikleri için sonradan ge-

lenlerin kurumsal sürekli-

li¤i sa¤lamada aynı

özeni göster-

meyece¤ini, dolayısıyla yılların eme¤inin he-

ba edilece¤ini sanarak yetki ve sorumlulu¤u

bir türlü devredemezler. Bir gün emri hak

vaki oldu¤unda iflleri mecburen  sonradan

gelenler üstlenirler. Fakat zamanında yete-

rince yetki ve sorumlulukla ifl sürecine dahil

edilip, gerekli bilgi ve deneyimi kazanama-

dıkları için birden çuvallayabilirler, hatta o

kurumun tarih sahnesinden silinmesine ne-

den olabilirler. Böyle hazin sonların yaflan-

masını istemeyen vizyoner flahsiyetler, he-

nüz hayatta iken zamanla kurum içinde ken-

dilerini gereksizlefltirerek geriden  gelecekle-

ri planlı bir süreçle yetifltiriyorlar. 

Kendini Gereksizlefltiren Baflkan
1998’den beri MÜS‹AD Baflkanlı¤ını yürüten

Ali Bayramo¤lu, sa¤lık ve yafl problemi ol-

maksızın kendini gereksizlefltirme sürecini

bafllatanlardan. MÜS‹AD’ın 5 kurucu-

sundan biri olan Ali Bayramo¤-

lu, sıfırdan kuru-

lan kurumu

b i n -

bir badireden sonra uluslar arası bir organi-

zasyon haline getiren ekibin hep en ön safın-

da oldu. Kurumun ISO 9001 Kalite Belgesi

alarak Toplam Kalite Yönetimi çerçevesinde

kurumsal bir yapıya kavuflmasını sa¤ladı. Ku-

rumsal süreklili¤in kiflilere ba¤ımlı olmadan

bir sistemle sa¤lıklı bir flekilde yürümesini

sa¤lamak için genel baflkanlık süresini kısıtla-

yan maddenin tüzü¤e konulmasına öncülük

etti. fiimdi de bunun gere¤i olarak önümüz-

deki genel kurulda baflkanlık bayra¤ını dev-

retme hazırlı¤ı yapıyor. Kendini gereksizlefl-

tirerek geriden gelenlere yol açma eyleminin

bir benzerini de kendi flirketlerinde gerçek-

lefltiriyor. “Arkadan gelenlerin de kurumsal

sorumlulukları idrak edebilecek flekilde ye-

tifltirilmelerini baflkanlı¤ın en önemli sorum-

lulukları arasında görüyorum” diyen Ali Bay-

ramo¤lu ile kiflisel kariyeri, özel hayatı ve

baflkanlık sonrası hayalleri konusunda görüfl-

tük.

Kütahya Do¤umlu Karadenizli
Sizi tanıyabilir miyiz?

1958 Kütahya do¤umluyum, ancak Rizeliyim.

Rahmetli babam Kütahya’da Azot Sanayi fab-

rikasını yapmak üzere 2-3 yıllık bir süre için

geçici olarak Kütahya’ya yerleflti¤inde orada

do¤muflum. 1959 yılında ‹stanbul’da gelerek

ilk önce a¤ırlıkla Karadenizlilerin yafladı¤ı yer

olan Kasımpafla’ya yerleflmifliz. 5 yaflınday-



ken de fiehremini’de kendimizin yaptı¤ı bi-

namıza taflınmıflız. ‹lkokulu Çapa ‹lkokul’un-

da, Ortaokul için önce fiehremini Lisesi’nde

baflladım, daha sonra Emirgan’da yaptı¤ımız

eve taflınınca Kabatafl Erkek Lisesi’ne geçtim.

Yatılı olarak ortaö¤retimimi Kabatafl Erkek

Lisesi’nde tamamladım. Üniversitelerde yo-

¤un olayların oldu¤u 1976 yılında Mimarlık

Fakültesi’ne kaydımı yaptırdım. Mimarlı¤a,

çizime bir merakım olmasına ra¤men üniver-

site olayları yüzünden  rahmetli babam beni

göndermedi. O yıl Türkiye’de ilk defa açılan

Meslek Yüksekokullarının ‹flletme-Pazarla-

ma-‹ktisat bölümüne kayıt oldum. 

‹stanbul Üniversitesi’ne mi?

‹lk önce Karadeniz Teknik Üniversitesi’ne

ba¤lı Rize’deki okula kaydımı yaptırdım. O

dönemi birincilikle bitirince yatay geçifl hak-

kıyla ‹stanbul Üniversitesi Tekirda¤ Meslek

Yüksekokulu’nun aynı bölümüne devam et-

tim. Bir sonraki yıl orayı da Türkiye geneli bi-

rincisi olarak bitirdim. 

Neden pazarlama 

bölümünü tercih ettiniz

‹nflaat ve inflaat malzemeleri ticareti yapar-

ken yaz ayları tamamen dükkanda pazarlama

faaliyetiyle geçiyordu. Sadece lokal de¤il,

uluslar arası pazarlama, yani ihracat da o za-

manki meraklarım arasındaydı. Yurtdıflına

gitmeyi planlamıfltım, zaten rahmetli babam-

la anlaflmamız da öyleydi. Biz 6

kardefliz ve 5 kızdan sonra tek

erkek oldu¤um için rahmetli ba-

bamın ve annemin beni yurtdıflı-

na göndermeye söz vermelerine

ra¤men göndermediler. Gitmifl

olsaydım belki daha farklı olabi-

lirdi, ama bunda da bir hayır var-

dır diyorum. Okul hayatım, aile-

min ifl hayatıyla birlikte devam

etti. 1971 senesinde Türkiye’de

pek fazla kiflinin o yıllarda ilgilenmedi¤i bir

sektör olan madencili¤e girmifltik. Madenci-

likle birlikte önceki ifllerimiz de devam etti. 

‹fl hayatınıza ilk nasıl baflladınız?

Babam kardeflleriyle birlikte çalıflıyordu. fiir-

ketin adı da Bayramo¤lu Kardefller’di. ‹lk ifl

hayatına daha ilkokula gitmeden 5 yaflımda

baflladım. Biz aynı dönemde do¤an üç amca

çocu¤u olarak ilk ifl olarak inflaat malzemele-

ri flirketinde günlük çimento ve kereste bo-

flaltmakla baflladık. Bizim yaz tatili diye bir

dönemimiz yoktu. Okul biter bitmez her gün

sabahtan akflama kadar dükkandaydık. 

“Kaflık Çay” Geliyor
‹fllerinizin bu kadar genifl yelpazede

olması rekabette bir dezavantaj mı?

‹nflaat ifllerimizi daha çok altyapıya kaydıra-

rak biraz farklılafltırdık. Madencilik ifllerimiz

aynen devam etti. Devam edegelen ifllerimi-

ze ilave etti¤imiz çay var. Hem kendi bölge-

mizin bir ürünü olması, hem de özel sektöre

açılması bizim bu sektöre girmemizde etken

oldu. Çay iflinde çok yo¤unlafltık. Türkiye’de

flu anda en çok çeflitte fantezi çay üreten bir

iflletmeyiz. Bildi¤iniz gibi Türkiye’de gele-

neksel dökme diye tabir etti¤imiz bir çay var,

ondan sonra sallama denilen çaya girdik.

Sektörün yeterince çeflitlenemedi¤ini göre-

rek dünyada da ilk defa, “Kaflık Çay” diye ye-

ni bir tür gelifltirdik. Önümüzdeki günlerde

piyasaya da sunaca¤ız. 

Kullanıflı daha kolay ve hijyenik olan bu çayı

sallamaya alternatif olarak gelifltirdik. Kaflı¤ı

ortadan kaldıran bir tür. Bunun bitki, kahve,

kakao ve çorba gibi türevleri üzerinde de ça-

lıflmalar yapıyoruz. 

‹hracat yapıyor musunuz?

Kendi bünyemizde BAB Dıfl Ticaret diye bir

de dıfl ticaret flirketimiz var. Bunun üzerin-

den zaten ihracat yapıyoruz. Çayda da çok

miktarda olmasa bile ihracat yapıyoruz. Yeni

gelifltirdi¤imiz kaflık çayın temelde hedefi

uluslar arası pazar. Önümüzdeki 3 ve 4 yıllık

dönemde yeni türle ilgili olarak 20 milyon

dolarlık bir ihracat planlaması yapıyoruz.

Baflta Avrupa, Ortado¤u ve ABD olmak üzere

üç bölge için pazar arafltırmalarını sürdürü-

yoruz. E¤er tam üretim sürecinde bir prob-
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Marka Danıflmanlı¤ı Yapacak 

‹flle ilgili baflka hedefleriniz neler?
‹nflaat, madencilik ve çayın dıflında benim
çok önemle üzerinde durdu¤um e¤itim
konusunda bir flirketimiz var. E¤itimin ya-
nında PR, lobi faaliyetleri ve stratejik plan-
lama konularında çalıflmalar yapan flirketi-
mizin iyi bir kadrosu var. fiirketimiz stan-
dardizasyon, akreditasyon, belgelendirme,
danıflmanlık ve e¤itim hizmetleri de veri-
yor. Özellikle Türkiye’nin gündeminde bu-
lunan markalaflma konusunda marka olma
potansiyeli olan flirketlere nasıl marka ola-
bilecekleri konusunda çalıflmalar yapıyo-
ruz. ‹nflaatta ve madencilikte ortaklarım
var, bu iflleri telefonla da yürütebiliyorum.
Ama flimdiye kadar çok önemli bir getiri
sa¤lamamasına ra¤men zamanımın önemli
bir kısmını BAB SPAG flirketine ayırıyorum.
Çünkü bu benim özel merakım. Türkiye
için bunun bir ihtiyaç oldu¤unu bildi¤im-
den insanlara iyi bir hizmet verebilmek
adına ona odaklanıyorum. 



lem olmazsa önümüzdeki dönemde Türki-

ye’nin uluslar arası alanda bilinen markala-

rından biri olma hedefindeyiz. 

Babanız kaç yılında rahmetli oldu ve

iflleri tam olarak ne zaman üstlendi-

niz?

1981’de okul bitti¤inde kısa dönem askere

gittim. 4 aylık askerlik dönüflü ifllerin tama-

mını kendi üstüme aldım. Babam 1991’de

rahmetli oldu. Babam rahmetli olana kadar

benim do¤rudan ilgilenmedi¤im sektör çay-

dı. 1984’de çay özel sektöre açılınca 1987’de

çay ifline girmifltik ve onunla tamamen ba-

bam ilgileniyordu. Ben sadece dıflarıdan on-

lara lojistik destek veriyordum. 1985 ve

1989’da büyük krizler yafladık.

Bu krizler kendi 

yatırımlarınız açısından mı?

Madencilik sektöründeki daralmadan kay-

naklanan ciddi kayıplara u¤radık, ama önem-

li dersler aldık. Bugünkü geldi¤imiz noktada

o tecrübelerin önemli payı var. Önemli olan

yaflananlardan ders alabilmek. Kimisi kaybe-

derek ders alıyor, kimisi hiç kaybetmeden

dersini alıyor. Bizimki her ikisi de oldu. 

Yeni sektörlere giriflinizde yafladı¤ı-

nız krizler mi etkili oldu?

Hayır, ihtiyaçlardan kaynaklandı. Mesela çay

ifline girmemiz bölgeye bir hizmet amacı taflı-

yordu. Ama Ar-Ge, e¤itim ve danıflmanlık flir-

keti olan BAB SPAG’ı, gelecekteki potansiye-

line inanarak 1996’da kurmufltuk. 

MÜS‹AD’da, çıkıfl noktanız

tam olarak neydi?

1980’lerden sonra rahmetli Turgut Özal’la

bafllayan ekonomik geliflme iyice kendini his-

settirmeye bafllamıfltı. Toplumun de¤erleri-

nin israf olmaması için gelinen noktada mün-

ferit hareketler yerine organize yapıların da-

ha baflarılı olaca¤ını düflündük. O dönemde

zaten fazla sivil toplum kuruluflu da yoktu.
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Tayyip Beyle 
Hergün Görüflürdük

Sporla yakından 
ilgileniyorsunuz...
Evet, Befliktafl’ın 20 senelik kongre üyesi-
yim. Rize sporda 4, Kasımpafla’da da 4-5
sene yöneticilik yaptım. Amatör olarak fut-
bol oynadım, okul döneminde voleybol da
oynadım. Asker voleybol takımında takım
kaptanlı¤ı yaptım. 

Kasımpafla’da yöneticilik yaptı¤ı-
nız dönemde Baflbakan Recep
Tayyip Erdo¤an’la beraberli¤iniz
oldu mu?
Tabii ki, biz beraber büyüdük. Gerçi Tay-
yip bey benden 4 yafl büyük ama bizim
1970’den bu yana bir tanıflıklı¤ımız var. Be-
raber siyasi hayatta da bulunduk. Ticari fa-
aliyetlerde de bulunduk diyebiliriz. Çünkü
Tayyip beyin ilk ifl hayatına girifli amcam-
larla birlikte kurdukları bir flirketle baflla-
mıfltır. Ben onların toplantılarına katılır,
yapılması gerekenlerle ilgili fikirlerimi söy-
lerdim. Siyasete baflladı¤ı dönemde bizim
Kasımpafla’daki ofis varken hemen hemen
her gün biraraya gelip en az bir iki saat de-
¤erlendirme sohbeti yapardık. Bugüne ge-
liflimiz o günkü sohbetlerin sonucudur da
denilebilir. 

Siz neden siyasete 
a¤ırlık vermediniz?
Tayyip bey siyaseti kendisi için öncelik ola-
rak belirlemiflti, ben ise ekonomi ve top-
lumsal alanı seçtim. 1990’da MÜS‹AD’ı
kurdu¤umuzda kimse ismini bilmiyordu,
ama ben bunun faydalı bir aktivite oldu¤u-
nu düflündü¤üm için siyasetten tamamen
çekilerek kendimi sivil topluma verdim.
Gelinen noktada siyasetin önemli oldu¤u-
nu, ancak sivil toplumun ondan daha az
önemli olmadı¤ını görebiliyoruz. Yeter ki
sivil olabilsin, yanlıfllara karflı do¤ruları her
platformda söyleyebilsin. Bu benim yaradı-
lıfl karakterimde olan bir fleydi.



Böyle bir ihtiyacı gözlemledik ve 5 arkadafl

biraraya geldik. 5-6 aylık bir plan-program ça-

lıflmasından sonra kamuoyuna çıktık. Biz o

günkü planlamayla 10, 20 yıllık projeksiyon-

larımızı anlattı¤ımızda birçok kifli bizi hayal-

perestler olarak de¤erlendiriyordu. Ancak iyi

plan-program ortaya koyup, bundan taviz

vermeden ve mücadele azminden de vazgeç-

meden çalıflırsanız sonuçta baflarıya ulaflılaca-

¤ını MÜS‹AD’ın geldi¤i nokta ile görmek

mümkün. O zaman bir ihtiyaç olarak gör-

müfltük, bugün bunun ne kadar do¤ru oldu-

¤u ortada.

Buraya gelece¤inizi 
öngörmüfl müydünüz?
Tabii ki... Biz daha fazlasını öngörmüfltük. Bir

network a¤ının kurulabilmesi için gerekli bü-

tün planlamaları o günden yapmıfltık. 

Gelinen noktayı
yeterli buluyor musunuz?

Ben çok tatminkar bir insan de¤ilimdir. Bafla-

rıya susamıfl bir toplumun ferdi olarak çok

daha iyi ifllerin yapılabilece¤ine inanırım. Bu

nedenle yapılanları yeterli bulmak benim ya-

radılıfl felsefeme uymaz. Çok daha iyiler, mü-

kemmeller her zaman vardır. Yapılanlar mut-

laka iyi ifller, ama yapılması gereken çok da-

ha fazla fleyin oldu¤u da bir gerçek. 

MÜS‹AD kurulufl safhasını geçti, ku-

rumsal bir yapıya kavufltu. Bundan

sonraki eylem planınız ne olacak?

Benim bu sene son senem. Allah nasip eder-

se önümüzdeki sene Nisan ayında görevi ar-

kadafllarıma bırakaca¤ım. Biz arkadafllarımızı

hep yetifltirmeye çalıfltık. Genel Baflkan ol-

madan önceki 8.5 yıllık genel baflkan yardım-

cılı¤ı dönemimde de flahıslara ba¤lı bir orga-

nizasyon yapısı olmaması için çalıfltım. Bu

nedenle genel baflkan olmadan önce baflkan-

lık süresini kısıtlayan tüzük de¤iflikli¤ini yap-

tırdım. Dolayısıyla insanların geliflmesinin,

yetiflmesinin önünü açmıfl olduk. Arkadan

gelenlerin de kurumsal sorumlulukları idrak

edebilecek flekilde yetifltirilmelerini baflkanlı-

¤ın en önemli sorumlulukları arasında görü-

yorum. Ama herkesin bir yo¤urt yiyifl tarzı

var. Benim baflarılı oldu¤um bir sahada ben-

den sonra gelen baflarılı olamayabilir, bunun-

la birlikte benim yapmayı hedefleyip de bafla-

rısız oldu¤um bir alanda da o baflarılı olabilir.

Birçok konuda yetifltirdi¤imiz pek çok kalite-

li arkadaflımız var, onlar bayra¤ı alıp taflıya-

caklardır. Görevi devrettikten sonra kiflisel

olarak benim yapmayı planladı¤ım bazı fikir-

lerim var. 2004 Nisan’dan sonra kendimi bi-

raz daha arka plana çekip geliflim ve topluma

katmade¤er getirecek çalıflmalar yapmayı dü-

flünüyorum. Dünya ekonomisini resmi ve

gayri resmi olarak çok yakından takip ediyo-

rum. Dünya ekonomisi nereye gidiyor, yeni

bir ekonomik model ne olmalı, Türkiye bu-

nun neresinde?   gibi  sorulara özellikle ‹sla-

mi hassasiyetler çerçevesinde cevaplar arıyo-

rum. Zaman içinde yafladı¤ım fleyleri, dünya-

daki geliflmeleri, adaletsizlikleri; bilgi ve de-

neyimlerim ıflı¤ında bir kitap haline getirme-

yi de düflünüyorum. Henüz buna bafllamıfl

de¤ilim, çünkü yazmayı de¤il, konuflmayı da-

ha çok seviyorum. Fırsat buldu¤um her plat-
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formda baflta ekonomi olmak üzere okuyo-

rum. Benim en çok çalıfltı¤ım yerlerden biri-

si uçaktır. Özellikle uzun yolculuklar okuma

ve yazma için iyi bir fırsat oluyor.

Kendi flirketinizde de mi 

geri plana çekileceksiniz?

‹flimizin finans bölümünün baflında ablamın

o¤lu bulunuyor. Onu sürekli yanımda yetiflti-

riyorum. Onun küçü¤ü satınalma bölümün-

de yetifliyor. Ortaklarımı da ayna manada ye-

tifltiriyorum. Genellikle yetki ve sorumlulu¤u

verip sonuç isteyen tarzında çalıflıyorum.

Baflka türlü baflarılı olma flansınız da yok za-

ten. Sosyal aktivitede dernekteki arkadaflları,

ifl hayatında da benden sonraki nesilleri ye-

tifltirmek gibi bir özelli¤im var. Yapabildikle-

ri ifllerde her zaman onları yönlendirmeye

devam ederim. Eksiklik ve aksaklıklarını gör-

dü¤ümde çok net uyarılarım vardır. Bazen

bu uyarılar çok serttir, ama bu her zaman on-

ların faydasına olmufltur. Benim 30 yaflında

yafladı¤ımı ben onlara 25 yaflında yaflatmak

istiyorum. Böyle bir süreçte benimle çalıflan

sekreterya da dahil olmak üzere bütün kad-

ronun zevkli bir ifl hayatı vardır.  

Dernek yönetiminde olmak 

ticari ilifllerinizi nasıl etkiledi?

Birileri bazı fleyleri bize yamamaya, bizi kara-

lamaya çalıfltılar. Biz bunlara karflı tavırlarımı-

zı çok net bir flekilde ortaya koyduk. Onlar

belirli dönemlerde bizi belki kamuoyu naza-

rında baflka noktalara taflımıfl veya farklı ge-

liflmelerle daha popüler hale getirmifl olabi-

lirler. Ama bunların hiçbiri bizi ne bir karam-

sarlı¤a, ne de havalanmaya sevketmemifltir.

Çünkü MÜS‹AD’ın yapması gerekenler belli-

dir, programlıdır. Bunları planlı bir flekilde

yapmaya da devam edecektir. 

‹fl hayatınıza olumsuz 

bir yansıma olmadı mı?

Bunların tamamı gereksiz komplekslerdir.

‹nandı¤ınız yoldan, hak ve adaletten ayrılma-

dan  devam etti¤iniz müddetçe her yaptı¤ı-

nız iflin sonucunda baflarılı ve karlı olacak siz-

siniz. 

Kendi ifllerinize ilaveten derneklere

bu kadar çok zaman ayırmanız aile-

niz tarafından nasıl karflılanıyor?

Amcamın kızıyla evliyim. Evlili¤imiz 25. yılını

doldurdu ve bir kız çocu¤umuz var. Bu süre

zarfından hep sosyal faaliyetlerin içinde ol-

dum. Aile içinde en önemli konu karflılıklı

güvendir. Benim için en önemli fley, prob-

lem olmayacak bir yaflam biçimidir. Bizim

evimiz müstakil bir yapıda. ‹ki alt katta iki ab-

lam var. Biz çok genifl ve birbirine çok ba¤lı

bir aileyiz. Eflim, her hanım gibi  haklı olarak

kocasıyla daha fazla beraber olmak istiyor. Yi-
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Sakalın Kökü Bende

‹majınızı sürekli yeniliyorsunuz, 
bunun sebebi nedir?
Ben aslında imaj yenilemiyorum. 20 sen-
eye yakın sakallıydım. Bir gün canım
komple tırafl olmayı istedi. Kafamın yapısı
da sıfır tırafl olmaya daha uygundu. Saç-
larım zaten döküktü ve ben kısa saçı
seviyordum. Arkadafllar, ‘Bu imaj sana çok
iyi uydu’ gibi fleyler söylüyorlar. Ama ben
bunları bir imaj olsun diye de yap-
mıyorum. Bu flekilden hofllandım ve sev-
dim. ‘Bir kurumun baflındaki insan böyle
olmamalı’ gibi fleyler beni hiç ba¤lamıyor.
Önemli olan benim kendi kafamdaki do¤-
rular ve kendi rahatlı¤ım. Yarın tekrar
sakallı olmak istedi¤imde tekrar sakalımı
bırakırım, çünkü kökü bende. Çok kifli
bana saç ektirmemi söyledi.  Fakat ben
hiçbir surette tabiili¤in dıflına çıkmayı uy-
gun bulmadım ve yapmam da. Çünkü bu
bir komplekse do¤ru insanları itiyorsa,
problemler de bafllıyor demektir. ‹nsanlar
kendilerini nasıl iyi hissediyorlarsa aynen
öyle davranmalıdırlar. Ben farklı algılan-
mak için de¤il, böyle istedi¤im için yaptım,
bundan da hofllanıyorum. Bu nedenle
kamuoyunun bendeki de¤iflikleri imaj
de¤iflimi gibi algılamasını da hiç yadır-
gamıyorum. 



ne kızımız da her çocuk gibi babasını daha

fazla görmek istiyor.

Bizim aile yapımız içinde eflim ve kızım ken-

dilerini yalnız hissetmiyorlar. Yılda iki-üç ta-

ne aktivitemizi beraber yaparız. Ben de top-

luma yararlı ifllerin içinde yer aldı¤ım için

kendimi huzurlu hissediyorum. Çünkü bir

insana hizmet insanlı¤a hizmettir. Bu fluura

sahip bir aile yapım oldu¤u için geliflmeler-

den her ne kadar ferdi, nefsi olarak hofllan-

masalar da yaptı¤ımız faaliyetleri onlar da bil-

dikleri için beni destekliyorlar.

Zaman planlamanızı

nasıl yapıyorsunuz?

Ben çok programlı bir insanımdır. Çalıflma

günlerimi dakik olarak planlar ve de¤erlendi-

ririm. Gençli¤imde de böyle yapardım. Nor-

malde yaptı¤ım planlama minumum 3 aylık-

dır. Bu planın aylı¤a, haftalı¤a ve günlü¤e

yansıması vardır. Çok ola¤anüstü durumlar

olmadı¤ı sürece planımda de¤ifliklik yap-

mam. Yo¤un yafladı¤ım için böyle yapmak

durumundayım. Çünkü yıllık en düflük or-

talamayla 150 gün seyahatte oluyorum. Bun-

ların bir kısmı MÜS‹AD’la ilgili, bir kısmı da

kendi iflimle ilgili. fiu anda Allah’a flükür sa¤-

lı¤ımız yerinde, ve sa¤lımız elverdi¤i sürece

de bu yo¤unlu¤a devam edece¤iz. 

Güne nasıl bafllar 

ve devam edersiniz?

Güne sabah namazıyla bafllarım. Namaz vakti

çok erkense tekrar uyuyabilirim. ‹stan-

bul’daysam en geç saat 9:00 benim ifle bafl-

lama saatimdir. 9:30’la birlikte toplantı prog-

ramlarım bafllar. Gerek flirketteki, gerekse

dıflarıdaki ifllerim madde madde sıralanmıfl-

lardır ve saatine harfiyyen uyarım. 
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Kalıcı Baflarının Yolu

Baflarının ana kriteri nedir sizce?

Baflarının ana kriteri çalıflmak, yılmamak, samimi ve fleffaf olmaktır. Bütün bunlara flemsiye

olarak hak ve adaletten ayrılmamaktır. Kendi aleyhinize oldu¤unu gördü¤ünüz bir fley varsa

bile çok rahatlıkla haksızlı¤ınızı, kaybedece¤iniz de¤erleri ortaya koyarak davranabiliyor-

sanız bu sizi insanlar nazarında farklı bir konuma yerlefltirecektir. Çevrenizdeki insanlara

kendinizi sevdirdi¤inizde ve bu sevgiyi de samimi temeller üzerine oturttu¤unuzda bafları

gelecektir. Ama samimiyetten, dürüstlükten ve ihlastan taviz verdi¤iniz sürece  baflarılı

gözükseniz bile eninde sonunda baflınız mutlaka duvarlara vuracak konuma gelirsiniz. Ken-

di düflünce yapınız ve inandı¤ınız de¤erlerden taviz vermeden yaflarsanız bafları er veya geç

gelir. Kıvırarak yaflarsanız; dönemsel olarak baflarılı gözükseniz de kalıcı baflarıyı

yakalayamazsınız. Türkiye’de bunun örnekleri çok.

Bu konuda bir tavsiyeniz var mı?

Her kesimden insanın ehliyeti, liyakati neye elveriyorsa ifl hayatının dıflındaki bir sosyal

platformda mutlaka kendine yer bulması gerekir. Bu; siyaset olabilir, sivil toplum olabilir,

kültürel veya sportif faaliyetler olabilir. Birbiriyle dayanıflan, paylaflan ve birbirini severek

karflılıklı samimi davranıfl içinde olan insan sayısı artarsa, Türkiye daha iyi noktalara

gelecektir. Bütün insanlarımız, kendi menfaatlerini mutlaka düflünmeliler, ancak toplumun

ve karflılarındakilerin de haklarını gözeterek bir sevgi ortamında hayatlarını yeniden

düzene koyarlarsa hepimiz bundan yararlanırız diye düflünüyorum.
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Zirveye, ‘Uzlaflarak’ Çıktı
Ernst&Young’a ba¤lı www.insankaynakla-

ri.com sitesinde 950 kiflinin katılımıyla 5-18

Eylül 2003 tarihleri arasında yapılan bir anke-

te göre katılımcıların yüzde 64’ü iflini de¤ifl-

tirmek istiyor. Benzer arafltırmalar, Türk flir-

ketlerindeki personel sirkülasyonunun çok

fazla oldu¤unu ortaya koyuyor. Yafladıkları-

mız da bunun ispatı niteli¤inde. Bu konuda

öyle hızlılar var ki, onlarla karflılafltı¤ımız da,

-fiu anda neredesin?  demekten kendimizi

alamıyoruz. Bu durumun kayna¤ı kurum da

olabilir, çalıflan da olabilir. Sebep hangi taraf-

tan kaynaklanırsa kaynaklansın,  sonucun

her iki taraf için de bir kayıp oldu¤u ortada.

Bir flirket yeni aldı¤ı bir personeli tam verim-

li olarak kullanma aflamasına gelmiflken onu

kaybedebiliyor. Di¤er taraftan çalıflan da sü-

rekli iflyeri, sektör de¤ifltirdi¤i için istikrarlı

bir kariyer yapamıyor. Bu noktada Dr. Adnan

Büyükdeniz’in hikayesini, gençlere ve pro-

fesyonel yöneticilere iyi bir örnek olarak dik-

katinize sunmak istiyoruz. Albaraka Türk’ün

pazarlama bölümünde ifle bafllayan Büyükde-

niz, tam 18 yıllık bir mesaiden sonra ku-

rumun genel müdürlük makamına

oturmayı baflardı. Kariyeri bu-

yunca sürekli kendini ye-

nileyerek diri tuttu¤u-

nu belirten Dr. Ad-

nan Büyükdeniz,

zirveye çıkmasını

sa¤layan en önemli

faktörlerden biri-

sinin çatıflma yerine uzlaflmayı seçmesi oldu-

¤una vurgu yapıyor. ‹flte sorularla zirveye çı-

kıflın hikayesi...

Sizi tanıyabilir miyiz?
1958 yılında Adana’da do¤dum. Lise 2’nci sı-

nıfa kadar e¤itimimi ‹stanbul’da sürdürdüm;

son sınıfta Türk-Amerikan Kültürel Mübade-

le Programı çerçevesinde burslu olarak

ABD’ye giderek lise e¤itimimi orada tamam-

ladım. 1976 yılında girdi¤im Bo¤aziçi Üniver-

sitesinden 1980 yılında Ekonomi Bülümün-

den mezun oldum.  Lisansüstü çalıflmalarıma

‹ngiltere’de devam ederek, The London

School of Economics’ten 1981 yılında Eko-

nomi Diploma-

sı, 1982 yılın-

da da eko-

nomi mas-

teri dere-

cesi aldım. Doktora çalıflmamı 1990 yılında

‹stanbul Üniversite’nde tamamladım.

Kariyer hayatınız nasıl geliflti?
‹ngiltere dönüflü TÜS‹AD’da üç yıl arafltırma

uzmanı olarak çalıfltıktan sonra, 1985 yılı son-

larında o tarihlerde yeni faaliyetine bafllamıfl

olan Albaraka Türk’e geçtim. Sırasıyla Pazar-

lama Müdür yardımcılı¤ı, Dıfl ‹fller Müdürlü-

¤ü, Genel Müdür Yardımcılı¤ı ve Baflyardım-

cılı¤ı görevlerinden sonra 2003 yılı Haziran

ayında Genel Müdür oldum.

Sizin akademisyen 
yönünüz de var de¤il mi?
Ben üniversite yıllarımda akademisyenli¤i

planlıyordum. Ancak kariyer hayatım biraz

farklı geliflti. 18 yılı aflkın süredir finans/ban-

kacılık sektörü içinde yer almama ra¤men

akademik yönümü diri tutmaya çalıfltım.

Üniversitede  ders de 
veriyorsunuz ...

Evet. 1992-2000 yılları

arasında Marmara Üni-

versitesi Bankacılık ve

Sigortacılık Enstitüsün-

de “Para Teorisi ve Politi-

kası”, “Uluslararası Para

‹ktisadi” vb dersler verdim

part-time olarak. ‹fllerimin

yo¤unlu¤u ve iflyerindeki

sorumluluk alanlarımın art-

ması sebebiyle son 2-3 yıldır
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Albaraka Türk’ün pazarlama bölümünde ifle bafllayan Dr. Adnan Büyükdeniz, tam 18 yıllık bir mesaiden
sonra kurumun genel müdürlük makamına oturmayı baflardı. Büyükdeniz, zirveye çıkıflının sırrını, “Hayat
bir uzlaflmadır” fleklinde özetledi.



ders veremedim. Ancak ilk fırsatta tekrar ö¤-

renci ve üniversite ortamıyla birlikte olmayı

arzuluyorum.

Sizin çeflitli yayınlarınız arasında 
birisi ödül almıfltı, de¤il mi?
Evet, Bilim ve Sanat Vakfı Yayınları arasında

yer alan, “Türkiye’de Faiz Politikaları” adlı ki-

tabım, 1992 yılında Milliyet Gazetesi Ekono-

mi Birincilik ödülünü almıfltı.

Albaraka Türk’te 18 yıllık geçmifli-
niz var. Buradaki kariyeriniz nasıl
baflladı ve devam etti?
Albaraka Türk ile tanıflmam bazı dostlar vası-

tasıyla ve tevafuken oldu. “Özel Finans Kuru-

mu” müessesesi, bankacılı¤ın oldukça eski

ve köklü bir geçmifle sahip oldu¤u Türki-

ye’de farklı bir finans/bankacılık modeli ola-

rak henüz yeni do¤uyordu. Her yeni sektör

gibi bu sektör de orada çalıflmayı tercih ede-

cek insanlar için belli bir kariyer riski taflıyor-

du. Hatta, belli konularda ölçülerine büyük

ölçüde güvendi¤im bazı dostlar bile o gün-

lerde böyle yeni ve bilinmeyen bir sektöre

girmenin taflıdı¤ı muhtemel risklere dikkat

çekerek, bu sektöre girme konusundaki ter-

cihimi bir daha gözden geçirmem tavsiyesin-

de bulunmufllardı.

Peki sizin tepkiniz ne oldu?
Ben bu riski göze almaya de¤er bir risk bul-

dum. Geriye dönüp baktı¤ımda, Türkiye’de

ve bu topraklarda yaflayan insanlara gerçek-

ten bir katkı sa¤ladı¤ına inandı¤ımız bu siste-

min, özel finans kurumu sisteminin, geliflme-

sine kendi ölçe¤imde bir katkı sa¤layabildiy-

sem bu benim için yeterli bir tatmin vesilesi-

dir. Hayatın kendisi risk zaten. Bana göre ha-

yatta en büyük risk, hiç risk almamaktır.

Albaraka’daki kariyerinize ilk pazar-
lama bölümünde mi baflladınız?
Evet. Özel finans kurumları o tarihlerde ge-

rek tasarrufcu ve gerekse ifl çevresinin henüz

tanımadı¤ı bir sistemi getirmiflti. Bu nedenle,

yaptı¤ımız pazarlama çalıflmaları aslında sa-

dece pazarlama yapmanın ötesinde bir faali-

yet idi. Pazarlama çalıflmamız aynı zamanda

e¤itim ve tanıtım yönü olan bir çalıflmaydı.

Önce sistemin, çalıflma prensiplerinin ve

sundu¤u hizmetlerin topluma ö¤retilmesi ve

tanıtılması gerekiyordu. Sistemin, bu sistem-

le çalıflmak isteyenlerin ihtiyaç ve beklentile-

rine nasıl ve hangi ölçüde cevap verebilece-

¤inin gösterilmesi gerekiyordu.

Bu sistemi ilk bafllatan Albaraka Türk ve Fa-

isal Finans gibi kurumlar,  sistemin tanıtılma-

sı konusunda büyük emek ve çaba sarfetmifl-

lerdir. Özel finans kurumları, Türkiye’nin ül-

ke olarak geçirdi¤i çok zor dönem ve kon-

jonktürlerde kesintisiz olarak faaliyetlerine

devam ettiler ve bugüne geldiler. Artık top-

lumda bu kurumların belirli bir siyasi kon-

jonktürün gerçekli¤i de¤il, aksine Türki-

ye’nin ekonomik ve sosyal bir gerçekli¤i ol-

du¤una dair giderek artan bir mutabakat söz

konusu. Nitekim, hükümetlerimiz ve yasal

düzenleyeci orotiteler de bu gerçeklikten ha-

reket ederek, son 3-4 yılda bu kurumların

mali sistemimiz içindeki yerini pekifltirici ya-

sal düzenlemelere gitti¤ini ve bu kurumların

daha sa¤lam bir yasal ve hukuki çerçeveye

oturtulduklarını görüyoruz.

Ülkemizin son dönemlerde yafladı¤ı bankacı-

lık krizleri, kamuya ve dolayısıyla topyekün

topluma çok ciddi yük ve maliyetler getirdi.

Örne¤in, 2001 krizi ile birlikte sistemden tas-

fiye olan 23 ticari bankanın kamu maliyesine

olan yükünün 40 milyar Dolar’dan daha az

olmadı¤ı bilinmektedir. Buna mukabil; özel

finans kurumları hiç bir dönemde kamu kay-

naklarına yük ve külfet getirmemifltir. Olma-

sı gereken de budur.

Genç bir nüfusa sahip olan Türki-

ye’de flirketlerdeki personel sirkü-
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lasyonunun çok fazla oldu¤u bilirti-
liyor. Fakat siz 18 yıl sabırla aynı ku-
rumda çalıfltınız. Albaraka Türk’e
Genel Müdür olmak için mi girdiniz?
Bir insan bir kurumda ne kadar süre ile çalıfl-

malıdır, bunun optimum bir süresi var mıdır,

18 yıl aynı kurumda çalıflmak bir artı mıdır,

eksi midir? Bu sorular insanın kendisine za-

man zaman sordu¤u sorular. Ancak sık sık ifl

de¤ifltirmenin erdemi nedir? bu da sorulma-

sı gereken bir soru. Bu konuda do¤ru cevap

tek de¤il. Örne¤in; en liberal iflgücü piyasası-

na sahip Amerika’da iflgücünün hareketlili¤i

(sirkülasyonu) çok yüksek, buna mukabil Ja-

ponya’da iflgücünün hareketlili¤i çok daha

düflük düzeylerde, hatta yakın geçmifle kadar

yok denecek kadar azdı. Toplum bilimcilerin

hangi sistemin daha “‹yi” ve “Verimli” oldu-

¤una dair kesin bir kanaatleri de yok. Benim

kanaatim; insan çalıfltı¤ı ifli genel hayat planı-

nın, yani “Büyük plan”ın, içinde belli bir yere

oturtuyorsa, ifli bu planı engelleyici bir unsur

de¤ilse, iflveren ve di¤er mesai arkadafllarıyla

temel bir çatıflma ve anlaflmazlı¤ı yoksa, aynı

iflte uzun süre devam etmenin herhangi bir

sakıncası olmasa gerek.

Genel müdür olma konusuna gelince; bana

göre bir kurumda her çalıflanın “Bir gün ge-

nel müdür olaca¤ım” hedefi koyması gerekir

kendisine. E¤er çalıfltı¤ınız kurumda beklen-

tileriniz tükendiyse, bu bir anlamda “Beyin

ölümü” demektir sizin için. 18 yıllık süre zar-

fında beklentilerimde inifl ve çıkıfllar oldu.

Ama Albaraka Türk’ten kopmamı gerektire-

cek ölçüde ciddi bir kriz yaflamadım kurum-

la. Nihai analizde herfleyin bir nasip ifli oldu-

¤una inanıyoruz.

Kariyeriniz boyunca mesai arkadafl-
larınızla hiç çatıflma yaflamadınız mı
veya üst yönetimle ters düflmediniz
mi ve bu süreçleri nasıl afltınız?
Albaraka Türk’te belki birçok kurumda rast-

lanmayacak ölçüde bir hür tartıflma ortamı-

nın oldu¤unu düflünüyorum. ‹nsanlara ihti-

laflarını ya da mutabakatları-

nı serbestçe ortaya koyma

ve düflüncelerini ifade etme

imkanı tanınıyor. Temel ko-

nulardaki kararlarımızı ge-

nellikle ikna yoluyla mutaba-

kat sa¤layarak almaya çalıflı-

yoruz.

Tabiatıyla, Albaraka Türk öl-

çe¤indeki büyük bir organi-

zasyonda di¤er mesai arka-

dafllarınızın ya da yönetim

kurulunun her konuda her

zaman sizin düflündü¤ünüz

gibi düflünmesini bekleye-

meyece¤iniz gibi, onlar da

sizden onlar gibi düflünme-

nizi beklemezler. Önemli

olan, fikir ayrılıklarının ku-

rumda istikrarı bozucu çatıfl-

ma ve çatlaklara dönüflme-

den uzlaflma noktasına çe-

kilmesidir. Bizim de geçmifl-

te zaman zaman temel ko-

nularda da fikir ayrılıklarımız

oldu, gelecek de olacaktır; ama bunlar bir

kurum için sa¤lık iflaretleridir. Hayatın bizati-

hi kendisininin bir uzlaflma oldu¤una inanan

birisi olarak, ben mümkün oldu¤u ölçüde

uzlaflmadan yana oldum.

Hiç, “Bu ifl bitti” dedi¤iniz oldu mu?

Bu tür durumlarla her zaman karflılaflabiliriz.

Acele karar vermemek, karar verirken duygu

ile akıl arasındaki dengeyi iyi kurmak sa¤lıklı

ve “Do¤ru” karar vermenin temel bir güven-

cesi. Konuya böyle yaklafltı¤ımda benim ku-

rumla iliflkilerimi tümüyle koparacak bir psi-

kolojiye girdi¤imi hatırlamıyorum.

Dıflarıdan ifl teklifi aldınız mı?

Zaman zaman de¤iflik teklifler aldım. Ama

ben, Albaraka Türk’ün yerli ve yabancı ortak-

larıyla olan iyi hukukumu her zaman önde

tutarak, kurumdan ayrılmayı ciddi olarak dü-

flünmedim. Varolan bu iyi hukuku her zaman

önemsedim ve saygı duydum.

Bir yazınızda, “Kendi iflinde çalıflan
bir müteflebbis olmak” diye tanım-
larınız var. Bunu biraz açarmısınız?
Günümüzde rekabetin ulafltı¤ı boyutlar; ku-

rumları, flirketleri her an sektörden tasfiye

olmak gibi bir tehdidle karflı karflıya bırakı-

yor. Kendi iflimiz olsun veya bir kurumda ça-

lıflan olalım, bunun bilincinde olmak zorun-

dayız.

Artık rekabet, flirketlerin hayatını garanti et-

miyor ki, flirket bizim iflimizi garanti etsin. ‹fl

garantisi istiyorsak önce flirketimizi yaflatma-

mız gerekir. Çalıflanların kurum-çalıflan iliflki-

sinde 8 saatlik mesai kalıbının ötesine geçip,

ifli tıpkı iflin sahibi bir müteflebbis gibi benim-

semesi zorunludur. Bunun sa¤lıklı bir zihni-

yet yapısı oldu¤unu düflünüyorum. Giderek
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küreselleflen dünyada, iflimizi tehdid eden

fley, sadece yurtiçi pazardaki rekabet de¤il,

aynı zamanda yurtdıflı pazarlardan gelen re-

kabettir. Piyasa gerçekli¤ine iliflkin de¤iflik-

likleri algılayamazsak, bunları farkeden yöne-

tim kurulları bizi; e¤er yönetim kurulları da

bunu farkedemezse, piyasanın flirketlerimizi

emekli edece¤inden hiç flüphemiz olmasın. 

Dünya genelinde ve Türkiye özelin-
de finans ve bankacılı¤ın gelecekte
nereye gidece¤ini düflünüyorsunuz,
kurumunuzu buna nasıl hazırlıyor-
sunuz?
Nihai analizde, bankacılı¤ın gelece¤i insan

toplumunun gelece¤inden ba¤ımsız bir fley

de¤il. Ve toplumun gelecekte nasıl bir dönü-

flüm geçirece¤ine dair kesin bir kanaat sahibi

de de¤iliz. Ama kesin olan flu ki, insanlar ban-

kacılık hizmetlerine ihtiyaç duymaya devam

edecekler ve bu hizmetlerin süratli bir biçim-

de, uygun fiyat koflullarıyla, istedikleri za-

man, anladıkları ve kullanabildikleri bir for-

matta sa¤lanmasını talep edecekler. Bu tale-

be cevap veren kurumlar da kar ve baflarıyı

hakedecek.

Gelece¤in bugünden ve hatta tahayyül edi-

lenden daha farklı olaca¤ı bilinciyle yeni stra-

tejik yönelimlere girmifl bulunuyoruz. Hiz-

met kalitesi, gelecekte bankalar ve bizim için

en önemli rekabet avantajı olmakla birlikte,

rekabet için hizmet kalitesinin yetmeyece¤i-

ni, zira hizmet kalitesinin gelecekte piyasada

varolmanın bir gere¤i olaca¤ını düflünüyo-

rum. Bu durumda rekabet fiyatlamaya döne-

cek ve ancak etkin maliyet yönetimi uygula-

yabilen ve aynı kalitede hizmeti veya ürünü

en düflük maliyetle müflterilerine sunabilen

kurumlar rekabet avantajı yakalayabilecekler.

Di¤er yandan, günümüz teknolojik flartları fi-

nansal kuruluflların sundu¤u ürün ve hizmet-

ler ile ifl modellerini birbirine benzer ve hat-

ta  aynı hale getirmifl, yani “Emtialafltırmıfl-

tır”. Gelecekte baflarılı olmanın flartı, kuru-

mun kendisini di¤erlerinden farklılafltıracak

“Temel yetkinlik”lerini keflfetmesidir.

“Temel yetkinlik”ten
neyi kastediyorsunuz? 
Rakipler tarafından taklit edilmesi, kopyalan-

ması ya da tekrar edilmesi zor ya da imkansız

size ait özellikleri, ya da taklit edilmesi müm-

kün ama maliyeti sizin maliyetinizin üzerinde

olan özellikleriniz.

Sizin böyle temel 
yetkinlikleriniz var mı?
Biz Albaraka Türk olarak dünyanın de¤iflik

co¤rafyalarında faaliyet gösteren ve özellikle

de Orta-Do¤u, Kuzey Afrika ve Körfez bölge-

sinde etkin olan Dallah/Albaraka Grubunun

bir mensubuyuz. Bu bize Türkiye’nin bu böl-

gelerle yaptı¤ı dıfl ticaret, sermaye hareketle-

ri yatırım vb. faaliyetlere aracılık edebilme gi-

bi bir “Temel yetkinlik” sa¤lıyor. Biz bu temel

yetkinli¤i gelifltirerek flirketimize kar alanı aç-

ma gayreti içinde olaca¤ız.

Sizin bir de amatör fotografçılık yö-
nünüz var. Fotografa yaklaflımınız
nedir?
Rolan Barthes, “‹nsanlık ilk kez fotograf sana-

tıyla beraber, kendisi hakkında flifresi olma-

yan bir haberleflme yolu buldu” diyor. Ben

bu görüfle katılmıyorum. Bana göre, duygu

ve düflünceler böyle yalın ve net biçimde fo-

tografa bakan göze direkt ulaflmıyor. Fotog-

raf, fliir gibi belli imgeler ve soyut anlatımlar

taflıyan, taflıması gereken bir fley. Dolayısıyla

fotograf flifresi olmayan bir haberleflme yolu

de¤il, bana göre.

Fotograf çekmenin size ne 

kazandırdı¤ını düflünüyorsunuz?

Fotografla ilgili bir söz,  “Zamanımızda hiç bir

sanat, fotograf sanatı kadar kendimize, aile-

mize, dostlarımıza, sevgilimize yakından bak-

mamızı sa¤lamıyor” diyor. ‹nsanın hayata ba-

kıfl açısını belirleyen yine hayat içinde edindi-

¤i gözlüklerdir. Mesleki kariyeri, hobileri-hat-

ta fobileri bile- insanın farklı bir gözlük ka-

zanmasını, hayata bir baflka açıdan bakmasını

sa¤lıyor. Yanımda fotograf makinesi olmadı¤ı

zamanlarda bile birçok görüntüyü gözlerimle

kareleyip bir kenara attı¤ımı farkediyorum.

Fotograf bana ne kazandırıyor? Ayrıntıların

bütünü oluflturdu¤unu farkedip ayrıntılara

önem vermeyi ö¤retiyor bana. Çevremde va-

rolanların daha önce hiç dikkat etmedi¤im

yönlerini görmemi sa¤lıyor. Özetle, ıflı¤ın pe-

fline takılıp gidiyorsunuz ve çok ola¤anüstü

fleylerle de karflılaflıyorsunuz. 

Sizi daha yakından tanıma fırsatı ve-

ren bu söylefli için teflekkür ederim.

Ben de.
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röportaj / YEN‹ NES‹L

Mutlu Alkan, Malkan Makine’nin kurucusu

Mustafa Alkan’ın kızı. 1974 do¤umlu olan

Mutlu hanım, 1998’de tam gün olarak çalıfl-

ma hayatına baflladı. 1971 yılında babasının

12 m2’lik bir alanda bir el ütüsü tamiriyle te-

mellerini attı¤ı flirketin 6 bin m2’lik kapalı

alanda 140 kiflilik bir kadroyla 215 türde ütü

üreterek dünyaya ihraç edebilir noktaya gel-

mesine önemli katkı yaptı. Geçti¤imiz gün-

lerde flirketin yeni tesislerinin temeli-

nin atılmasını sa¤layan Mutlu Al-

kan’ın yeni hedefi, daha fazla ihra-

cat, daha fazla döviz fleklinde. ‘Gü-

nümüz gençleri sorumluluk almak

istemiyorlar, Mutlu Alkan nasıl böy-

le bir yükün altına girmifl?  diye

merak ediyorsanız onun

neden ve nasıl oldu¤unu

kendisine sorduk:

Kültür Koleji sonra-

sında Bo¤aziçi Üni-

versitesi Mütercim-

lik Bölümü’nü bitir-

diniz. Meslek tercihi-

nizde etkili olan fak-

tör neydi ve ifl hayatı-

na ilk nasıl girdiniz?

‹fl sürecine ilk defa 12 ya-

flında dahil oldum. Babam

o yıllarda yurtdıflına gidip

gelmeye bafllamıfltı. O dönemde ben de Kül-

tür Koleji’nde hazırlık sınıfında okuyordum

ve ‹ngilizce ö¤renmeye bafllayalı 6-7 ay ol-

mufltu. Almanya’daki bir fuara beni de götür-

dü. Gitti¤im fuar, o zamana kadar Türkiye’de

hiç görmedi¤im büyüklükteydi. Babam, çat-

pat ‹ngilizcemle bütün standları gezmemi is-

temiflti. ‹lk gidiflimizden sonra gitti¤i bütün

fuarlara çevirmen olarak beni de götürdü.

Okulum oldu¤u ve yaflım küçük oldu-

¤u için iflte birebir çalıflmadım.

Ama babam sürekli iflin tercüme

yapılacak kısımlarını bana getirir-

di. Katalog yapılaca¤ı zaman ‹ngi-

lizce kısmını ben hazırlardım. Do-

layısıyla iflle ve yapılan

ürünlerle tanıflıklı-

¤ım geliflti. 

Üniversite ter-

cih zamanı gel-

di¤i zaman as-

lında ben aile

flirketinde ça-

lıflmayı çok da

istemiyordum.

Kendime baflka bir ifl

kurmak istiyordum.

Mütercim-Tercüman-

lı¤ı bunun için seç-

mifltim. Baflarılı bir

ö¤renci oldu¤um için derece yaparak girdim.

Fakat daha sonra flartlar flirketin yapısı gere-

¤i de¤iflti. O dönemde flirkete amcamlar da

dahildi. Amcamlar flirketten ayrıldılar ve ba-

bam Alkan soyadını flirkette temsil eden tek

kifli olarak kaldı. Dolayısıyla iflin büyüklü¤ü

ve yaygınlı¤ı nedeniyle aileden birilerinin flir-

kette görev alması gerekiyordu. 1998’de me-

zun oldum ve mezun oldu¤um Cuma’yı ta-

kip eden Pazartesi günü tam gün çalıflmaya

baflladım. Babamdan aldı¤ım bazı prensipleri

tavizsiz sürdürüyorum. Sabahları ben her-

kesten önce ifle gelirim ve ifli organize ede-

rim. ‹lk önce pazarlama bölümünde çalıflma-

ya baflladım. Bu süre zarfında servise giden

ekiple birlikte ben de giderek makinelerde

arızaların nerelerde çıktı¤ı ve neden kaynak-

landı¤ı konularında da bilgi sahibi oldum. Bir

sene boyunca ikifler, üçer ay süreyle her bö-

lümde çalıfltım. 

Bu çalıflma biçimi planlı bir oryan-

tasyon e¤itimi fleklinde miydi?

Kesinlikle planlıydı. Bafltan oturup bunun ka-

rarını vermifltik. Çünkü bir fleyi yönetebil-

mek için nelerin nasıl yapıldı¤ını kesinlikle

bilmek gerekiyor. Çalıflan personelin sordu-

¤u her soruya cevabın hazır olması lazım. Bu-

nun da yolu, çalıflanın yaptı¤ı ifli bilmekten

geçiyor. Benim flu anda üretimle bir ilgim

yok, ama pazarlama ve ifl koordinasyonu kıs-
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Malkan’da, “Mutlu” Dönem
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mından sorumluyum. Dolayısıyla buradaki

muhasebe, satınalma, pazarlama  ve merkez-

ofis müdürlükleri gibi yapılan bütün iflleri bi-

liyor olmam gerekiyor ki onları denetleyeyim

ve bir flekilde yardımcı olayım. Çalıfltı¤ım bö-

lümlerde asla patron kızı olarak çalıflmadım.

Babam beni, ‘Eti senin, kemi¤i benim’ anlayı-

flıyla ofis müdürüne teslim etti. Baflarıda ya-

radılıflın da  çok önemli oldu¤unu düflünüyo-

rum. Benim yapım da ticarete uygundu. 

Mütercimlik mezunusunuz, iflle ilgi-

li bilginizi nasıl gelifltirdiniz?

Marmara Üniversitesi’nde ‹flletme Master’ı

da yaptım.  ‹flletme programının gerçek ha-

yatla, hele KOB‹ düzeniyle çok ilgisi yoktur.

Ama okudu¤unuz zaman vizyonunuz daha

açık oluyor, birçok fleyi öngörebiliyorsunuz

ve bir kriz ortamından da daha rahat çıkabil-

menin formüllerini ö¤renebiliyorsunuz. 

Babam da benim için müthifl bir okuldu. Ba-

bayla çalıflmanın çok zor oldu¤u da bir ger-

çek. Hele o baba ifli sıfırdan bafllatıp gelifltir-

diyse durum daha da zorlaflabiliyor. Fakat

bunun müthifl sevimli yanları da vardır. Ken-

disinin çok büyük tecrübesi vardı ve onu

paylaflmak için de asla ketum de¤ildi. Sert ve

disiplinlidir, ama hep yol açar. Babamın ge-

nel prensibi, ‘Denize at, yüzmeyi ö¤reniyor

mu, biliyor mu bak’ türündendir. Bir yıllık ça-

lıflmamdan sonra iflin yönetimini bana bıra-

karak, ama kenardan kontrol ederek yavafl

yavafl pazarlamadan çekildi ve üretim kısmı-

na geçti. Babam idari kısmın yetki ve sorum-

luluklarının tümünü bana devretti.  Buna

yurtiçi satıfllar, teslimatlar ve satıfl sonrası ser-

vis hizmetleri yanında ihracat da dahil.

O dönemde ben oturdum ve ne yapmak iste-

di¤imi düflündüm. Sıfırdan kurulup bu kadar

gelifltirilmifl baflarılı bir flirketin daha baflarılı

bir noktaya götürülmesi benim görevimdi.

E¤er bunun gere¤ini yapamazsam gerçekten

çok büyük ayıp etmifl olurdum. Onun için ne

yapmam gerekti¤ini planladım ve bu konuda

olabilecek en yüksek baflarıyı isteyerek  çok

çalıfltım. 

Kaliteli üretemedi¤iniz sürece hiçbir pazarda

gerçek bir rekabete girmeniz mümkün de¤il.

Kaliteli ürünü uygun fiyatla üretmek gereki-

yor. Ondan sonra da müflteriyle diyalo¤unu-

zu iyi kurma zorunlulu¤u var. Üretim aya¤ını

çok sa¤lam birine emanet etmekten dolayı

ben çok memnunum. Yıllarını bu ifle veren

babam, mühendislerden oluflan bir Ar-Ge

ekibiyle kaliteli ürünleri uygun maliyetlerde

üretiyor. Biz de pazarlama ve satıfl sonrası

hizmeti modern müflteri iliflkileri çerçevesin-

de veriyoruz. fiu anda da bafları yolunda iler-

ledi¤imi görüyorum, çünkü babamın üreti-

min baflına dönmesinin bize çok olumlu kat-

kıları oldu. Gelinen noktada Malkan, kendi

konusunda uluslar arası bir marka olmayı ba-

flardı.

Birinci kuflak genellikle yetki ve so-

rumlulu¤u vermeye yanaflmaz. Sizin

babanız bu konuda tereddüt etmedi

mi?

Esasında bu soruyu babama sormak lazım.

Ama flu anda sonuçtan memnun oldu¤unu

düflünüyorum. 
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‹fli Bırakma Niyetinde De¤ilim

Evlisiniz, kardefliniz büyüyor; ifl
hayatından çekilmek gibi bir pla-

nınız var mı?
2 sene önce evlendim. Eflim bizim iflimi-
zin tamamen dıflındaki bir ifl yapıyor. Ken-
disinin bilgisayar flirketi var. Benim ifl ha-
yatından çekilmek gibi bir niyetim yok.
Allah neler gösterir bilemiyorum, ama her
flartta ifl hayatında kalmam gerekti¤ini dü-
flünüyorum. Hem baflarılı oldu¤umu ve
bu çıtayı daha da yükseltece¤imi sanıyo-
rum. Bu bir yapı meselesi. Ben ifl hayatın-
dan çekilip de bütün günümü evde veya
arkadafl toplantılarında geçirecek bir yapı-
ya sahip de¤ilim. Temponun çok hızlısına
alıflı¤ım. Allah izin verirse bu tempoyu ar-
tırarak sürdürmek istiyorum. 



Erkek kardefliniz küçük oldu¤u için

babanız sizi ön plana çıkarmıfl ola-

bilir mi?

Ben her durumda ifl hayatına girmek istiyor-

dum. Amcamlar flirketten ayrılınca ben kendi

flirketimizi tercih ettim, babam da önümü tı-

kamadı. Kardeflim flu anda 20 yaflında ve Yıl-

dız Teknik Üniversitesi Makine Mühendisli-

¤i’nde okuyor. E¤er büyük olsaydı yine ben

iflin içinde olurdum. Kardeflim Mesut’u da

üretim bölümü için yetifltiriyoruz. O da iflini

seviyor. 11-12 yaflından beri yazları sürekli

çalıflıyor, kendini yetifltiriyor.

Çalıflanlarla iliflkiniz nasıl geliflti, si-

zi yönetici olarak kabullendiler mi?

Türkiye’deki flirketlerin yüzde 96 ila yüzde

98’inin aile flirketi oldu¤u söyleniliyor. Bu ai-

le flirketlerinde ailenin okulu bitiren  çocu¤u,

genellikle ifli bilmeden paldır küldür iflin ba-

flına geçer ve çalıflanlara patron oldu¤unu

hissettirmeye çalıflır. Bizde hiç böyle bir yapı

olmadı. Bafltan ben ifli bilmeyerek ifle geldi¤i-

mi biliyordum, hala da bilmedi¤im fleyler var.

Sürekli ö¤renmeye, yenili¤e ve de¤iflime açık

bir insanım. Hiçbir zaman burada patron ha-

vasında oturmadım. Çünkü ifli ö¤renece¤im

kifliler de benim yakınımdaydı. Bana ö¤retti-

ler, beni yetifltirdiler. Ben de beraber nasıl

bir sinerji oluflturabilece¤imizi arafltırdım.

Ekip çalıflmasına inanıyorum ve onun gere¤i-

ni yapıyorum. Benim iyi yanım ifli da¤ıtmak,

organize etmek  ve takibini yapmaktır. Yoksa

bütün ifllere benim yetiflmem mümkün ol-

maz. Önemli olan, organize edebilmek ve or-

ganizasyonu da iyi kontrol edebilmek. 

Olaylara yaklaflım ve ele alıfl biçi-

minde babanızla aranızda farklılık-

lar oluyor mu? 

Biz ISO 9001 çalıflmalarını 2000 yılında yap-

mıfl ve belgeyi almıfltık. O süreçte gördük ki

ISO 9001 Toplam Kalite Yönetiminin bize ge-

tirece¤i sistemati¤in birço¤unu zaten flirketi-

miz bir öngörüyle uyguluyor. Bu da kurucu

babamın vizyonun ne kadar genifl oldu¤unu

gösteriyor. Dolayısıyla bizim flirketimizde ilk

nesille yeni nesil arasında çok büyük uçu-

rumlar olmuyor. 

Farklı oldu¤umuz alanlar da yok de¤il elbet-
te. Örne¤in biz yeni nesil olarak teknolojiyle
daha tanıflı¤ız ve ifllerimizi onunla daha hızlı
ve etkin yapabilmeyi tercih ediyoruz.
1998’de fabrikaya gitti¤imde birçok fleyin el-
le yapıldı¤ını görünce, babamla fabrikaya
teknolojiyi nasıl getirece¤imizi konufltum.
Gerekli arafltırmaları yaptım, fakat babamı
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Bildi¤imiz ‹fle Odaklanaca¤ız

Geçti¤imiz günlerde temelini  attı¤ınız fabrikanın amacı ve kapsamı hak-
kında bilgi verir misiniz?
Mevcut fabrikamızın karflısındaki arsayı alarak ek fabrika inflaatının temelini attık.Yaklaflık 4

bin m2’lik bir alana kurulacak olan yeni binanın inflaatını önümüzdeki yıl tamamlamayı plan-

lıyoruz.  ‹lave 70 kiflilik istihdam imkanı sa¤layacak yeni binanın üstteki iki katını showroom

olarak düzenleyece¤iz. Makinelerimizi orada çalıflır halde müflterilerimize sergileyece¤iz.

Alttaki iki katta da flu anda yapmadı¤ımız bazı modellerin tasarım ve üretimini yapmayı

düflünüyoruz. 

Baflka alanlarda yeni  yatırım düflünüyor musunuz?
Biz geçmiflte esas iflimizin dıflında konfeksiyon ve mermercilik gibi baflka sektörlere de gir-

dik. Do¤u Holding ve Kastamonu Holding gibi kurulufllara ifltiraklerde bulunduk, ama ora-

lardan genellikle ders alarak çıktık. Sonuçta bildi¤imiz için en yararlı ifl oldu¤una karar ver-

dik. Çünkü bilmedi¤iniz, denetleyemedi¤iniz fleylerden fayda temin edemiyorsunuz. Onun

için flu anda biz asıl bildi¤imiz konuda daha fazla uzmanlaflarak, daha fazla yatırım yaparak

bu konudaki potansiyeli de¤erlendirme kararı aldık. 

Baflar›n›n ekip ifli oldu¤una 
inanan Multu ALKAN, 

ekibiyle birlikte



teknolojiye ikna etmem biraz zaman aldı. So-

nuçta geçen yıl 700 bin Euro’nun üzerinde

bir yatırım yaparak çeflitli lazer kesim ve bük-

me makineleri aldık. fiu anda bizim üretti¤i-

miz makinelerin sac kesim ve bükümü nere-

deyse hiç el de¤meden ve son derece stan-

dart olarak yapılıyor. Malkan bunu daha ön-

ceki yıllarda yapsaydı, uluslar arası arenada

daha çok yol katetmifl olurdu. 

Üretim teknolojisi yanında bilgisayara da çok

yakınız. Ben nereye gidersem laptopumu da

yanımda götürüyorum. Hatta 24 saatim

onunla geçiyor diyebilirim. ‹nterneti sadece

bir chat aracı olarak da kullanabilirsiniz. Bu

konuda bilinç çok önemli. Biz ihracat yaptı¤ı-

mız birçok firmayı internet üzerinden bul-

duk, buluyoruz. Bizim sektörümüz, on-line

satıfl yapılabilecek bir sektör de¤il. Ama in-

ternet kanalıyla birçok ülkedeki ilgili firmala-

ra ulafltık. ‹nternetle kurulan o iliflkiyi ifle çe-

virmek size kalıyor. Babamın bilgisayarla ta-

nıflıklı¤ı, bilgisayar lazım oldu¤unda bilgisa-

yar donanımını tedarik etmekten ibaret.

Kendisi kullanmıyor, ama kullanılmasını tefl-

vik ediyor.

‹fl yapıfl biçiminde ve baflarıya ulafl-

ma yönteminde erkeklerle aranızda

bir farklılık görüyor musunuz? 

Aslında ben kadın ayrımcılı¤ına iyi bakmıyo-

rum. Bizim sektörde bayan neredeyse hiç

yoktur. Ben baflladı¤ımda hiç yoktu, sonra-

dan yaygınlaflmaya baflladı. Çünkü kadınların

sorumluluk alma yönleri daha güçlü, unut-

muyorlar. Bunun dıflında kadın veya erkek,

e¤er baflarılı olmanın gereklerine sahipseler

baflarılı olurlar diye düflünüyorum.

‹flinizde hedefiniz nedir,

ne yapmak, nereye 

ulaflmak istiyorsunuz?

Ürün gelifltirmede en önemli etken müflteri

istekleri oluyor. Müflterinin isteklerini alabil-

mek için sürekli yurtiçi ve dıflında müflteri zi-

yaretleri yapıyoruz. Bizim müflteri kitlemizi

konfeksiyon sektörü baflta olmak üzere kuru

temizlemeciler, çamaflırhaneler vs. oluflturu-

yor. Konfeksiyoncular yeni kumafllar, yeni ta-

sarımlar gelifltirdiklerinde onun ütü ve flekil-

lendirilmesi konusunda özel istekleriyle bize

geliyorlar. Çünkü biz iste¤e özel imalat yapa-

bilecek esneklik ve yapıdayız. fiu anda 49 ül-

keye ihracat yapıyoruz, fakat bana göre mev-

cut ihracat miktar ve tutarımız bizim gerçek

potansiyelimizin yüzde 10’u seviyesinde.

Esas yapmak istedi¤im, ihracat oranlarımızı

yükseltmek. 49 ülkeye ihracat yapmak

önemli de¤il, 10 ülkeye yapıp flu anda yaptı-

¤ımız toplam ihracattan daha fazla gelir elde

edebiliriz. Bunun için ayrı bir ihracat bölümü

yapılandırıyoruz. Daha önceden de böyle bir

bölüm vardı, ama flimdi özellikle yurtdıflına

yönelik daha donanımlı bir kadro kuruyoruz.
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Problemsiz 
Kuflak De¤iflimi ‹çin...

Aile flirketlerinde kuflak geçifl-
lerinin problemsiz olması için es-
ki kuflak ne yapmalı, yeni nesil

nasıl davranmalı?
Eski kuflak, deneyimlerini beraberinde
götürmemeli, her türlü deneyimini pay-
laflmalı. Çünkü bazı bilgileri parayla almak
mümkün de¤il, onları ancak yaflanan
deneyimlerden edinebilirsiniz. Dolayısıyla
ifli devretme durumunda olan kuflak,
yafladı¤ı her fleyi motivasyonu bozmadan
sonraki nesle aktarmalı. ‘Ben çok
flahaneydim, sen niye böylesin’ gibi bir
yaklaflımla olmaz bu ifl. Peki nasıl olur bu?
‘Ben flunları, flunları yaptım. fiunlar hatay-
dı, flunlar do¤ruydu, bak görerek bunları
ö¤ren ve bunlardan çıkarman gereken
dersleri çıkar’ diyerek ancak yol göster-
meli, yoksa dayatmayla, diretmeyle çok
büyük baflarılar elde edilece¤ini düflün-
müyorum. Kısacası, ifli sevdirmeliler. Çün-
kü ancak sevilen iflten bafları çıkıyor.
Bununla birlikte olumlu fikirlere hep açık
olmalılar. 

Yeni kuflak ise çok sebatkar, çalıflkan,
soran ve ö¤renmeye niyetli olmalı.
Büyüklerin baflarılarının altında ezil-
memeli. Birinci nesil sıfırdan binbir zor-
lukla ifli gelifltirdikleri için sonraki nesli
mirasyedi olarak görebiliyor. Buna tedbir
olarak yeni nesil harcamalarında ölçülü
olmalı. 



insan KAYNAKLARI

Kiflisel Geliflim Yöntemleri

‹nsanın geliflimi, anne rahminden do¤uma

kadar süren safhalarla sınırlı de¤ildir. Geli-

flim, bebeklik, çocukluk, gençlik, delikanlılık,

olgunluk ve yafllılıktan ölüme kadar olan sü-

reçte devam eder. Fiziksel geliflim belli bir

yafltan sonra dursa da ruhi tekamül ve olgun-

laflma ölüme kadar sürer. Kiflisel geliflimin ilk

baflladı¤ı nokta ise aile ortamıdır. O nedenle

büyüklerimiz anne-baba adaylarına, “‹yi bir

çocuk yetifltirmek,  önce ‘efl’ seçiminden

bafllar” tavsiyesinde bulunmufllardır. 

Toplumlar; fertlerini, “Her dem yeterli kıl-

ma” konusunda kültürleri, de¤erleri ölçü-

sünde ö¤retiler gelifltirmifltir. Ö¤retiler, e¤ri-

si ile do¤rusu ile hepsi insanı, “Olgunlafltır-

ma, ona yaflam kılavuzu olma” iddiası ile te-

sis edilmifltir. Kimisi günümüzde hala uygu-

lanmakta, bazısı ise tarihin akıflı içerisinde

unutulup gitmifltir.

‹nsanı olgunlafltırma gayesi ile olsa gerek,

medeniyet havzamızda insan-ı kamil kavramı

olgun insan için kullanılmıfl, olgunlafltıranlar

için ise “Mütekemmil (kemale erdiren)” tabiri

uygun görülmüfltür. Çünkü bireyin her hali-

ne muttali olması istenmifl, hiçbir anını bofl,

gafil geçirmemesi esas alınmıfltır. Öylesine

ki, “Halka hizmet hakka hizmettir” düsturu,

olgunlafltıranların en çok de¤er verdi¤i, “fii-

ar” olmufltur. Bu da günümüzde olgun insan-

lara büyük sorumluluklar yüklemekte, ol-

gunlaflma trendini kaçırmıflların onlardan

beklentilerini artırmaktadır. ‹hmal edenlerin

açıklarını da kapatma sorumlulu¤u, yafladı¤ı-

mız dünyada kiflisel geliflimini sürekli devam

ettirmeyi esas alanların mesuliyet yelpazesini

her geçen gün daha da büyütmektedir. 

Birey, kendini bilme sürecine girdi¤inde e¤i-

timini ve edinimlerini ve bunun kalitesini

sosyal / kültürel  çevre-

si, ailesi ve tedrisatını

devam ettirdi¤i e¤itim

kurumu/ifl çevresi flekil-

lendirmektedir. Sorum-

luluk sahibi oldu¤u her

bir iflte, kiflisel özellikle-

ri; sözkonusu mesuliye-

tin üstesinden gelip/ge-

lemeyece¤inin bir gös-

tergesi olmaktadır.  Bu

nedenle olsa gerek, in-

sanın iç alemine etki et-

mek tüm ö¤retilerin

esas noktası olmufltur. ‹nsan denen varlı¤ın

kontrol edilmesi, zaman ve mekanla sınırlı

kalmayan tedip yöntemlerinin kullanılması

yollarını aratmıfltır. Bu nedenle olsa gerek

yüzyıllardır  uykunun ve rüyaların birey üze-

rindeki gücü ve etkisi derinlemesine arafltırıl-

maktadır. Bu konuda dünya genelinde tıp li-

teratürleri arasında en saygınlarından olarak

kabul edilen, “Sleep and Hypnosis” dergisi

ülkemizde ‹ngilizce olarak yayınlanmaktadır 1

Kitlesel Etkileflim 
ve Kiflisel Geliflimde ‹rade Gücü
Kiflisel geliflim, yaratıcı bir eylem sürecidir.

Bu nedenle kesinleflmifl sınırları olmamakla

birlikte kiflisel geliflim prensipleri tarih içinde

denenmifl temel esaslara dayanmaktadır. Ki-

flisel geliflimde bafları, bu prensiplerin  bulu-

nulan durum içinde mantıki bir flekilde uy-

gulanması ile sa¤lanabilmektedir. Bu yakla-

flım savafl ve strateji sanatının duayeni olarak

kabul edilen Sun –Tzu’nun görüflleri ile ör-

tüflmektedir. Sun – Tzu, savafl sanatını devlet

içinde yaflamsal de¤er taflıyan bir olgu olarak

görmektedir. Ona göre bu sanat, bir ölüm
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Kiflisel geliflimi
amaçlayan flahıslara
yerinde ve zamanında
söylenen sözler çok
etkili olur.  Telkin yo-
lu ile etkileme; moti-
ve etme sanatı olarak
da ifade edilen Hipnoz
ilmi, NLP ’nin temeli-
ni teflkil eder.

Kiflisel geliflim; insanın kendisini ve yapt›klar›n›, hayat›n her alanında mükemmelli¤e ulafltırma sürecidir.
Hipnoz ve NLP ise kiflisel yetenekleri gelifltirmede çok önemli bir motivasyon unsurudur.



kalım sorunudur. Bu nedenle de hiçbir flekil-

de ihmal edilmemesi gereken bir inceleme

konusudur2

Savafl ve Strateji konusunda, “Guru” olarak

kabul edilen Claus von Clausewitz de moral

de¤erlere büyük önem vermifl ve onları sava-

flın temel unsurları olarak görmüfl-

tür.3 Clausewitz’e göre, “Moral de-

¤erler, savaflın bütün unsurlarını et-

kileyen de¤erlerdir. Ve bu de¤erler

savaflta bütün kuvvetleri harekete

geçiren ve yöneten iradeye erken-

den ve çok kuvvetli bir ilgiyle bü-

tünleflir gibi ba¤lanırlar. Çünkü ira-

denin kendisi de moral bir de¤er-

dir.4

NLP- Sinir 
Dili Programı Nedir?
Strateji uzmanlarının iradeye ver-

dikleri önemi geçen bölümde açık-

ladık. Bu perspektifte Sinir Dili

Programı olarak da addedilen

NLP’yi tanımlayalım. NLP, insanın

mükemmelli¤i üzerine yapılan bir

çalıflmadır. ‹nsanların kendi dene-

yimlerini nasıl anlamlandırdıklarını

ve baflkalarıyla nasıl iletiflime geç-

tiklerini ulaflılabilen bir bilgi haline

getirir.5 NLP, di¤er bir yorumlama

ile insanın davranıfllarını biçimlen-

diren fluurlu veya fluuraltı (Bu daha çok hipnoz il-

minin konusudur) durumları inceler. Bu yön-

temle muhatabına daha iyi düflünebilme ve

baflarılı olma yollarını gösterir. ‹nsanın ger-

çek gücünü fark edebilmesi ve kendisini kefl-

fedebilmesi NLP’nin ilgi alanındadır.

Kendini keflfetme boyutu NLP’nin farklı fle-

killerde kullanılması sonucunu da beraberin-

de getirmektedir. Dikkatten kaçırılmaması

gereken çok önemli bir nokta NLP farklı ö¤-

retilerin sıçrama basama¤ı olarak kullanıyor

olmasıdır. Bazı çevreler kiflisel geliflim ve NLP

konularıyla paralel bir biçimde ve do¤al bir

süreç gözeterek “Dalai Lama”yı dünyanın en

büyük ruhsal lideri olarak tanımlamakta ve

“Budist Meditasyonu” mutlulu¤un yegane

yolu olarak telkin etmektedir. Toplumda ya-

yılan NLP kitapları, “Ruh, kötülük, benlik,

sevgi, güzellik, iç huzur, mutluluk, sonsuz-

luk” gibi kavramlara Budist, Manheist, Brah-

manist, Tao Ö¤retisi hatta fiamanist bakıfl açı-

ları ile yaklaflmaktadır.6

NLP, sa¤lıklı yaflamdan ders çalıflmaya, beslen-

meden mutlu olma yöntemlerine, zamanı kul-

lanma sanatından iletiflim becerilerine kadar

bir çok alanda boy göstermektedir. Bu da

NLP’yi hemen her fley ile içini doldurabilecek

bir kullanım üssü haline dönüfltürebilmekte-

dir.

NLP konusunda dikkat edilmesi gereken,

muhatabın aldı¤ı motivasyonları hangi süz-

geçten ve süreçten geçirece¤idir. Hipnotik

telkinde böylesi bir sıkıntı yoktur. Zira hip-

noz altındaki sujeye  replik çok dikkatli bir

flekilde kurgulandı¤ında muhataptan istedi-

¤iniz sonucu alırsınız. NLP program-

lamasında ise süzgeç çok önemlidir.

Unutulmamalıdır ki aynı olayın fark-

lı iflleyen mekanizmalar tarafından

farklı duyumsal vurgularla algılana-

bilece¤ine dikkat etmek, insanların

do¤rularının neden bir birinden

farklı oldu¤unu anlamamızı kolay-

lafltıracaktır. ‹ki farklı flahıs bir NLP

e¤itimi sürecinde aynı teklif, telkin,

motivasyon sözleri ile karflı karflıya

kaldıklarında, her ikisi de aynı sözle-

ri iflitecektir. Fakat kendi iç dünyala-

rında (Birikim, kültür, algılama, beceri ka-

pasitesi, tecrübe v.s.) kullanmakta ol-

dukları filtreler onları iflittiklerini yo-

rumlamakta birbirlerine kıyasla fark-

lı sonuçlara götürecektir. 

Kiflisel 
Motivasyonda Hipnoz
Kiflisel geliflimi amaçlayan flahıslara

yerinde ve zamanında söylenen söz-

ler çok etkili olur.  Telkin yolu ile et-

kileme; motive etme sanatı olarak

da ifade edilen Hipnoz  (Motivasyon) ilmi, NLP

– (Nöro Linguistic Programming)’nin temelini tefl-

kil eder. ‹nsanın çok yönlü olgunlaflma süre-

cinin programlanması olarak da adedilen

NLP, günlük yaflam içerisinde uzun sürece

yayılmıfl bir post hipnotik7 telkinden ibaret-

tir aslında. Etkili bir sözün muhatapta tesirli

olması “Sözü söyleme/etkileme sanatı” ile

alakalıdır. Motivasyonun sa¤lanabilmesi için

sözün söylendi¤i zaman, zemin ve bu telkine

maruz kalan kiflinin içerisinde bulundu¤u
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durumun dikkate alınması çok önemlidir. 

Kiflisel geliflim penceresinden bakıldı¤ında

Hipnoz, insanın deruni ahvaline vakıf olmak-

tır. Bir di¤er ifade ile insanın gizemli yönleri-

ni anlamak, zihin, beden ve söylemine tesir

etmektir. ‹nsanın hipnotik transta hangi rep-

liklerle etkilendi¤i dikkate alınarak oluflturul-

mufl olan NLP söylemi, 1970’lerde tesis edil-

mifltir. Temelinde Milton Ericson’nun hipno-

terapist olarak sujelere yaklaflımı sözkonusu-

dur. 20. yüzyılın en önemli hipnoterapisti

olarak adedilen Milton Ericson8, “ The Ame-

rican Society of Clinical Hypnosis”in de ku-

rucusudur. NLP  bu anlamda beyin, lisan ve

beden arasındaki iliflkinin bütünleflmesidir9.

Bilhassa hospitalizasyon safhasındaki   tıbbi

deste¤e / yardıma muhtaç hasta üzerinde

doktorun söyledikleri çok tesirlidir. Zira su-

je, hasta olması hasebi ile tedaviye muhtaç

hale gelmifl ve telkine son derece açıktır. Ay-

nı flekilde motive edilmek isteyen ama hasta

olmayan suje de hipnoz için ön süreçten /

mayalama safhasından geçince fiziki / zihin-

sel melekeleri taflıyor ve yaflı da müsait ise

hipnoza yatkın, tesire açık hale gelecektir. 10 

Kifli NLP’de ise hipnotik trans halinde olmak-

sızın kendisine telkin edilen motivasyonlara

açık bir haldedir. Toplum mühendisleri bu-

nu çok iyi bildikleri için kitlesel hipnozu son

derece tesirli bir telkin metodu olarak kul-

lanmakta ve “Society” i teflkil eden bireyler-

den istedikleri ortak tepkimeleri alabilmek-

te,  kaba ama erbabınca malum bir ifade ile

“Sa¤abilmektedirler”. 

Karflısındakini tesir altında bırakmak tarih

boyunca bir çok ö¤retinin, saha uygulayıcıla-

rının yakından ilgilendi¤i bir konu olmufltur.

Konuyu bireyin geliflim sürecine kısaca göz

atarak de¤erlendirecek olursak karflımıza il-

ginç bir tablo çıkmaktadır. 

Hipnozu Sadece 

Hekimler mi Uygulamalı?

Dünya genelinde yapılan tartıflmalar, hipno-

zun özellikle sahne hipnozundan kurtarılma-

sı gerekti¤i üzerinde durmaktadır. Hekimler

sahne hipnozuna fliddetle karflı çıkmakta ve

sahne hipnozunu kesinlikle tasvip etmemek-

tedir. Hülya Avflar fiov’da yapılan gösteri son-

rasında Sa¤lık Bakanlı¤ı’nın konuya duyarlı

yaklaflımı, ülkemiz Hipokrat yemini sahiple-

rini ziyadesi ile memnun etmifltir. Türkiye’de

bu anlamda sahne hipnozu yasaktır. Do¤ru

olanı da budur. Ancak Hipnozun sadece He-

kim, psikiatrist, psikolog ve difl hekimlerinin

tekelinde olan bir uygulama alanı olarak gö-

rülmesi çok yanlıfl ve kısıtlayıcı bir durum-

dur. 2. Derece yanık nedeni ile tıbbi yardıma

muhtaç 8 – 10 yafllarında bir çocu¤un a¤rısı-

nı dindirmenin tek yolu ona hipnotik telkin-

le yanık acılarını unutturmaktır. Bunu yapa-

bilecek kifli bir hemflire, hastabakıcı ise,

onun bu yönteme vakıf olmaktan mahrum

bırakılması son derece yanlıfltır.

Bir e¤itimcinin ö¤rencilerini motive etmek

için hipnoza alması, onların ders baflarılarını

kat kat artıracaktır. Ders öncesi kısa bir post-

hipnotik telkin süreci sonrasında ders bitti-

¤inde “Bugün anlattıklarımın hepsini hatırla-

yacak ve hiç unutmayacaksınız” motivasyonu

onları daha da baflarılı kılacaktır. 11

Bu konuya bir baflka önemli örnek ise Hip-

noz ve Spor konusunda yapılan dikkat çekici

çalıflmadır. Kapsamlı bir bakıfl açısı ile yerli ve

yabancı literatürlerden istifade edilerek Dok-

tora Tezi boyutunda bir eser ülkemizde ilmi

literatüre Yrd. Doç. Dr. Yalçın Kaya tarafın-

dan kazandırılmıfltır.12

72 ARALIK 2003

insan KAYNAKLARI  /   Kiflisel Geliflim Yöntemleri



Hipnoz ve Uygulama
Alanları Nedir?
Osmanlıca da Nevm-i Sınai olarak da bilinen

hipnoz,  Prof. Dr. Mim Kemal Öke’nin kita-

bında de¤indi¤i üzere kurtulufl savaflında

Türk hekimler tarafından yakalanan ajanlara

uygulanmıfltır.13 Lâtince’de  ise hypnosis (Uy-

ku) diye adlandırılmıfltır. Bu nedenle hipnoz

halini uyku durumu / uyumak olarak algıla-

yanlar çokçadır. Bu yanlıfl kanaat ve bilgi be-

yinin hipnoz halinde iken EEG’sinin çekilme-

si sonucu giderilmifltir. Suje, hipnoz halinde

iken uyku modunda de¤ildir. Hipnoz altın-

daki bir kiflide elektroansefalogramlar uya-

nıklık traseleri verir. Bilindi¤i gibi ansefalog-

ram, beynin uykuda olup olmadı¤ını bildiren

bir apareydir.14

Modern Hipnozun kurucusu batıda Avicen-

na olarak bilinen ‹bn-i Sina’dır.15 Sina,  a¤rı-

nın tariflerini yaparken flu tesbitini dile getir-

mektedir “A¤rısı olana a¤rısı telkin yolu ile

unutturulabilir”. Hipnoz tıpta bilhassa ilâç

yan etkilerinden kaçınıldı¤ı du-

rumlarda, bilinen metotların kâfi

gelmedi¤i psikiyatrik hastalıklarda,

çocuk hastalıkları, a¤rısız do¤um

yapmak isteyenlerde,  difl hekimli-

¤i ve anestezi gibi alanlarda kulla-

nılmaktadır. Bugüne kadar astım,

alerji anorexıa nervoza,  migren,

peptik ülser, esansiyel hipertansi-

yon, sara, histeri, anksiyete (Sebebi

belirsiz sıkıntı), obsesif kompulsif aflı-

rı temizlik hastalı¤ı gibi, içten ge-

len yenilmesi güç duygular, bozuk-

luklar, enürezis (Uykuda altına kaçır-

ma) egzama gibi bazı hastalıkların

tedavilerinde baflarılı bir flekilde

uygulanmıfltır. Özellikle aura süre-

cini fark eden migren hastalarının

kendi kendilerine oto hipnoz ile

telkin yapmaları neticesinde bu a¤rılı süreci

uyku halinde sıkıntısız geçirdikleri görül-

müfltür. Tıp dıflında ise; hukukta, askeriyede,

emniyet mensuplarınca kullanılmaktadır. 

Telepati, zihin okuma, hipnoz ile ilgilenenle-

rin zamanla uzmanlaflabildikleri di¤er konu-

lardır. Özetle hipnoz gizemli görünmesine

ra¤men tedavi ve yardım amaçlı kullanıldı-

¤ında oldukça etkili bir yöntemdir. Stres at-

mada, kötü ortamların tesirinin azaltılmasın-

da ve bir çok konuda odaklanma, motive ol-

ma amaçlı yapılan telkinler kiflilerin baflarısı-

nı artırmaktadır. Bu da NLP üzerinde hipnoz

ilminin tesirinin ne denli etkili oldu¤unun

bir baflka göstergesidir. Hipnoz aynı zaman-

da üniversite sınavlarına hazırlananların

streslerini bastırma, sınav korkusunu gider-

me ve ö¤rendiklerini unutmamak için baflvu-

rabilecekleri etkili bir yöntemdir. 
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Son yıllarda tüm Dünya’ da büyük önem ka-

zanan, “Private Label- Özel Marka” kavramı,

perakendecilerin kaliteli ürünleri tüketiciye

daha cazip fiyatlarla sunmak amacıyla hazır-

lattıkları özel markalı ürünleri tanımlıyor. Kar

marjı düflük tutulan, fakat kaliteye önem ve-

rilen bu tür özel markalı ürünlere, “Market

markaları” da deniliyor ve geliflmifl ülkelerde-

ki perakende sektöründe gittikçe büyüyen

bir Pazar oluflturuyor. Uygun fiyatları nede-

niyle kriz döneminde Türkiye’de de hızlı bir

geliflme gösteren Özel Markalar;  tüketici ta-

rafından ‘Kalitesiz’ olarak algılandıkları için

büyüme hızları yüzde 69’dan yüzde 39’a düfl-

tü. Özel markaların toplam 40 milyar dolarlık

tüketim pazarı içindeki payının  260 milyon

dolar oldu¤unu belirten  Retailing Institute

Baflkanı Renan Burduro¤lu, ‘‘2003 büyüme

temposu yüzde 39. Büyüme, gıda ve nifl ka-

tegorilerinden kaynaklanıyor. Temizlik ürün-

leri kategorisinde sürpriz küçülme var’’ dedi.

Özel markaların pazar payının büyümeye de-

vam ederken büyüme hızının düfltü¤ünü di-

le getiren Burduro¤lu, özel markaların ka-

zanç paylarının 2002’de yüzde 18.7 iken 2003

yılında sadece yüzde 3.3 artıfl gösterdi¤ini,

özel markaların hala sadece fiyatta üstünlü¤ü

bulundu¤unu, imajlarının ise düflme e¤ili-

minde oldu¤unu söyledi.  Alt gelir grubunda

özel marka kullanımının artarak sürdü¤ünü

kaydeden Burduro¤lu, pazarın büyüme hızı-

nın düflmesinde, özellikle temizlik ürünleri-

nin hijyenik olmadı¤ı yolundaki yanlıfl imajın

etkili oldu¤unu söyledi. 

Zincir marketlerin ulusal markalara göre da-

ha düflük fiyatla tüketiciye sundukları özel

markalar, kriz döneminde üst gelir grubu da

dahil her kesimden talep görmüfltü. Ancak

ekonomide esen bahar havası, tüketiciyi kriz

öncesindeki tercihlerine döndürmeye baflla-

dı. Baflta orta ve üst gelir grubu ulusal marka-

lara yönelirken, tüketici özellikle temizlik ve

kozmetikte daha çok güvendi¤i ve alıfltı¤ı

markaları tercih etmeye baflladı.

Türkiye Yeni Tanıfltı
Türkiye’nin Özel Markalı ürünlerle tanıflıklı¤ı

henüz çok yeni. Retail Institute tahminine

göre Özel Markalı ürünlerin Türkiye’deki Pa-

zar büyüklü¤ü 260 milyon dolar seviyesinde.

Organize (Modern) perakendecilik içindeki

payı yüzde 11. Bu oran Almanya’da yüzde 25,

‹ngiltere’de yüzde 35’lerin üstünde. Zincir

marketlere göre dalgalanan oran yüzde 20’ye

çıkabiliyor.

Büyüme H›z› Düflüyor
2003 büyüme temposu yüzde 39; tüketici

enflasyonu ise yüzde 24.9 seviyesinde. Büyü-

menin sürdü¤ü, ancak bir önceki yıla göre

büyüme hızının düfltü¤ü gözleniyor.

Büyüme gıda ve nifl kategorilerden kaynakla-

nıyor.

Temizlik ürünleri kategorisinde sürpriz kü-

çülme dikkat çekiyor. Bunda özel markalı te-

mizlik ürünlerinin hijyenik olmadı¤ı kanısı-

nın etkin oldu¤u belirtiliyor. 

perakende

“Özel Markalar”
‹majdan Kaybediyor
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Perakendecilerin kaliteli ürünleri tüketiciye daha cazip fiyatlarla sunmak amacıyla hazırlattıkları özel
markalı ürünler; tüketici tarafından ‘Kalitesiz’ olarak algılandıkları için büyüme hızları yüzde 69’dan yüzde
39’a düfltü. 

Privat Label Neden Gerekli?

Perakendeci Açısından; Karlılı¤ı artır-
mak, Do¤ru ve kaliteli ürünler ile müflteri
sadakatini sa¤lamak, Yenilikçi PL ürünler
ile pazarda kendi rakiplerinden farklılafl-
tırmak, Tedarik zincirini daha verimli ça-
lıfltırmak, Satın alma gücünü artırmak,
Firmaya de¤er kazandırmak. 

Üretici Açısından: Bofl kapasiteyi de-

¤erlendirmek, Perakende nokta ile olan

cirosunu ve iflbirli¤ini artırmak, Lojistik

verimlili¤i arttırmak, Üretim maliyetini

düflürmek, Nominal karlılı¤ı arttırmak.



Üreticiler ‹çin Tehdit
Perakendeciler ‹çin Fırsat
The Boston Consulting Group Baflkan Yar-

dımcısı Mehmet Yükselen, özel markaların

üreticiler için bir tehdit, perakendeciler için

ise bir fırsat niteli¤i taflıdı¤ını söyledi. Meh-

met Yükselen’in konuyla ilgili çarpıcı tespit-

leri flöyle;

•1996-2003 yılları arasında perakendecilerin

üretici-perakendeci toplam kar havuzundan

aldıkları pay yüzde 5 artmıfltır.

•Türkiye’de özel markaların Pazar payı hala

artma e¤ilimindedir. Bunda her geçen gün

tüketicilerin fiyat konusunda daha hassas ol-

maları yanında perakende sektöründe artan

konsolidasyonun da etkisi bulunmaktadır. 

•Sektörün geliflim kanalı olan zincir market-

lerin perakendedeki payı 1997’de yüzde 27

iken 2001 yılında bu oran yüzde 37’ye çık-

mıfltır.

•Zayıf üretici markaları, üzerlerinde çok pa-

ra harcanmıfl olmalarına ra¤men 1-5 sene

içinde pazardan çekilmek zorunda kalabilir-

ler.

•Büyük perakende zincirleri; markalara kar-

flı büyük bir güç teflkil etmeye baflladılar.

Dünyanın en büyük perakende zinciri Wal-

Mart bünyesindeki Great Vlue isimli özel

markalı ürünlerin 2002 yılı satıflları toplam 5

milyar dolar seviyesinde. Aynı yıl Coca Co-

la’nın toplam satıflları ise 2 milyar dolar düze-

yinde.
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Renan BURDURO⁄LU

“Privat Label 2004” 

‹çin Geri Sayım 

Özel Markalı Ürünler Tedarikçileri Der-

ne¤i’nin de deste¤iyle Media Force Ulus-

lar arası Fuarcılık A.fi. tarafından düzenle-

nen Privat Label Fuarı’nın üçüncüsü için

geri sayım baflladı. 15-17 Nisan 2004 tarih-

leri arasında yine CNR Expo Fuar Merke-

zi’nde gerçeklefltirilecek olan fuar hak-

kında detaylı bilgi www.privatelabelistan-

bul.com adresinden alınabilir. Bindi¤imiz

Dalı Kesmeyelim
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Bir iflletmenin üretti¤i Standard veya ürete-
bilme olanaklarına sahip oldu¤u herhangi bir
ürünü, dünyada uygulanan kalite Standardla-
rının dıflına çıkmadan, müflteriden gelen ta-
lepler do¤rultusunda ve müflterinin kendisi-
nin sahibi oldu¤unu belgeledi¤i marka ve di-
zayn altında imal etmesine Private Label,
Özel Markalı veya Müflteri Markası altında
üretim denir.
Yukarıda bahsetti¤im üçlü grubtaki ilk ikisi-
nin tek bir amaçları vardır.Bunlar

-Dünya Standardlarında,

-Kalitesi Yüksek

-Ambalajı sa¤lıklı

-Tüketicinin be¤enisi ve güvenini kazanmıfl

-Markalı mallar ile kalite ve ambalaj yönün-
den rekabet edebilen

-Kullanımı kolay ve dayanıklı,

-Yenilikçi

Ürünleri ortaya çıkarıp,Private Label Konsep-
ti altında, tüketicinin onayladı¤ı ve benimse-
di¤i kalitede mallar üretip,tüketiciye satmak
ve tüketici memnuniyetinin ve güveninin sü-
reklili¤ini sa¤lamak mecburiyetindedirler.

Bu iflbirli¤i olanaklarını tesis edemedi¤imiz,

iflbirli¤i yapamadı¤ımız, müflterek hareket

edemedi¤imiz ve müflteri memnuniyetini

kazanamadı¤ımız taktirde, üzülerek ifade

ederim ki Privat Label yani Özel Markalı üre-

tim Ülkemizde uzun ömürlü olamayacak,ba-

tı ülkelerinde sürekli artıfl trendi gözlenir-

ken,ülkemizde negatif yönde tesirini göste-

recektir.

Hepimiz flunu çok iyi algılamak mecburiye-

tindeyiz. Bizler üretici veya perakendeci ola-

rak aynı zamanda ailelerimiz ile potansiyeli

yüksek birer tüketici oldu¤umuza göre.

Kendimizin satın almadı¤ı, kalitesine güven-

medi¤i bir ürün üretici olarak üretmeyelim,

Perakendeci olarak satmayalım.Bunu yapa-

bildi¤imiz taktirde PRIVATE LABEL konsepti

her geçen gün büyür ve geliflir.

Buradan Çok De¤erli Üreticilere bir mesaj

vermek istiyorum: PLMA 2003 verilerine da-

yanarak,Amerikada 4000 adet orta büyüklük-

te ma¤azası bulunan WAL-GREENS zincirleri-

nin (Walmart ile karıfltırılmasın) yıllık satıfl cirosu

25 Milyar Dolardır. Bu cirodaki PRIVATE LA-

BEL payı yüzde 13 olup parasal de¤eri yakla-

flık 3.25 Milyar Dolardır.

fiimdi biz üreticiler 3.25 Milyar dolarlık bu

pastadan yüzde 1 pay alma¤a kalksak bunun

karflılı¤ı olan 32.5 Milyon dolarlık bir üretimi

içimizden hangi birimiz tek baflına kalkabili-

riz.

Dünyada bunun gibi binlerce Zincir oldu¤u-

na göre,üretici olarak yapmamız  gereken

tek fley birbirimizden korkmamamız,birbiri-

mizi kıskanmamız, ”Aman” benden baflka

kimse üretmesin mantı¤ına sahip olmama-

mız , aksine bir çatı altında birleflerek, üre-

timlerimizde güçlü oldu¤umuz konuları be-

lirleyip, kapasiteler oluflturmamız, dolayısı

ile gelebilecek büyük taleplere yanıt verebil-

me olanaklarını yaratmamız gerekmektedir.  

Bizler bu tip oluflumları harekete geçirme-

dikçe, bugün 8.5 Milyar Dolar yardımın gele-

ce¤i laflarının bile ülkemizdeki para piyasala-

rını alt üst etmesinden, AB kapısında  her

türlü kaprise dayanan Türkiye’de yaflamak-

tan, flikayetçi olmamalıyız. Çünkü bu olum-

suzluklara neden olan  sebeplerden bir bölü-

münü kendimizde aramalıyız.

‹çimizde,hangi birimizin ve di¤er çalıflkan

Türk insanının,Uzak Do¤uda  mucizeler yara-

tan çekik gözlü insanlardan bir farkı var-

dır,onların yarattı¤ı mucizeyi bizim gerçek-

lefltirmemiz imkansız mıdır? Hayır, bunları

baflarmamızın hiçte zor olmadı¤ını kiflisel

olarak hepimiz biliyor fakat bir araya gelip

tartıflamıyor, sabır gösteremiyor, dolayısı ile

organizasyonlar tesis edemiyoruz. Elimizin

altında ne kadar potansiyel oldu¤unu görüp

hissetmek için, ‹kitelli, ‹mes, Merter, Bay-

rampafla’daki ve buna benzer binlerce sanayi

sitelerine  bakmamız yeterlidir.

*PLAT (Private Label Association of TURKEY)

“Bindi¤imiz Dal› Kesmeyelim”
Fahrettin Yavuz / PLAT* BAfiKANI



“Kiler” markalı ürünlerle özel marka

stratejisini her geçen gün gelifltiren Ki-

ler Marketleri’nin önümüzdeki döne-

me iliflkin planlarını Genel Müdür Nu-

rullah Öztürk’e sorduk.

Özel markalı kaç kalem ürünü-
nüz var ve bu ürünlerin toplam
cironuzdaki yeri nedir?
fiu anda yaklaflık olarak 300 kalem ürün özel

markamızla raflarda satıfla sunulmufl durum-

da. Toplam ciromuz içindeki payı ise yüzde

10’a yaklaaflıyor. 

Özel markalı ürünlerinize ilgi ar-
tıyor mu, azalıyor mu?
Retailing Institute tarafından yapılan arafltır-

ma sonuçlarına göre bu yıl özel markalı

ürünlere ilgi azalmıfl gözüküyor. Çünkü bir-

çok perakendeci krizle birlikte market mar-

kalarını bir can simidi olarak gördüler. Ürü-

nün kalitesine, niteli¤ini ve ölçe¤ine özen

göstermediler. Müflteri de o an için uygun fi-

yatından dolayı tercih etti, ancak ekonomi-

nin normalleflmeye döndü¤ü bir ortamda di-

¤er ürünlere yönelmeye baflladı. Kiler’de ise

özel arkalı ürünlere ilgi artarak devam edi-

yor. Biz de yeni kalemlerde özel markalı

ürünleri devreye alıyoruz. fiu anda kendi

markamızla süt, fleker ve bakliyat ürünleri

satmaya baflladık. Dolayısıyla cirodaki payları

büyüyerek devam ediyor. Çünkü do¤ru ya-

pıldı¤ı zaman cirolarının daha da yukarılara

tırmanaca¤ını düflünüyorum. 

Özel markalı ürünlerinizin kalite
standardı bakımından neler ya-
pıyorsunuz?
Kiler olarak biz ISO 9001 ve HACCP gibi kali-

te belgelerine sahibiz. Dolayısıyla bize üre-

tim yapanların da belli standartlara ve belge-

lere sahip olması gerekiyor. Sadece ucuz ol-

mak gibi bir çabamız yok. Kalite ve fiyata ay-

nı oranda odaklanmıfl durumdayız. Ürünle-

rin ucuzlu¤u niteliklerinin bozulmasından

de¤il, ulusal ve uluslar arası marka maliyetle-

rinin fiyata yansıtılmamasından kaynaklanı-

yor. Rafımızda bulunmayan ürünleri bu yön-

temle karflılamayı düflünüyoruz. ‹lk etaptaki

hedefimiz de bu ürünlerin toplam ciromuz

içindeki  payını yüzde 15’e çıkarmak. Çünkü

her ne kadar krizin iflaretleri yavafl yavafl or-

tadan kalkıyorsa da bunun genifl halk kitlele-

rine tam anlamıyla yansıdı¤ını söyleyemeyiz. 

Market markaları KOB‹’ler için
yeni bir satıfl kanalı denilebilir
mi?
Ulusal ve uluslar arası markalarla aynı kalite-

de üretim yapıp da market raflarında yer bu-

lamayan KOB‹’ler, bu sayede bir flans yakala-

mıfl oluyor. Özel markalara üretim yapan

KOB‹’ler, bir Pazar yakalama fırsatı yanında

standartlarını yükseltmek ve kendilerini ge-

lifltirmek durumunda kalıyorlar ki, sonuçta

bu da onların yararına oluyor. 

Ulusal ve uluslar arası markalar
sizin gibi perakendecilerin özel
markalar gelifltirmelerini nasıl
karflılıyorlar?
Avrupa’ya ve özellikle ‹ngiltere’ye baktı¤ımız

zaman bazı özel markaların o perakendeci-

nin toplam satıfllarının yüzde 30’una ulafla-

cak seviyeyi yakaladı¤ını görüyoruz. Bu du-

rum ulusal ve uluslar arası markalar tarafın-

dan pek de olumlu karflılanmıyor. Türki-

ye’de bu akımın önünü kesmek için ulusal ve

uluslar arası markalar kendileri özel markalar

gelifltirdiler. Ürünlerini de¤iflik adlarla daha

ucuz fiyatlarla sundular. Ama sonuçta market

markalarının de¤il, kendi asıl markalarının

Pazar payını daraltma gibi bir yanlıflı yaptılar.
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haber

Habitat Zirvesi’nin 1996 yılında ‹stanbul’da
yapılmasına karar verilmesiyle, Türkiye, tu-
rizm kavramının deniz, kumsal, sahil kelime-
lerinden farklı anlamlar taflıdı¤ını gördü. Ha-
bitat Zirvesi hazırlıkları kapsamında ‹stan-
bul’un uluslararası nitelikte bir kongre mer-
kezine sahip olmadı¤ı ortaya çıkınca ilk ifl
olarak, o güne kadar basketbol ve voleybol
maçlarına hizmet ve-
ren, Harbiye’deki Lütfi
Kırdar Spor ve Sergi
Sarayı’nın, kongre tu-
rizm merkezi haline
getirilmesine karar ve-
rildi. Yapılan projelen-
dirme ile Habitat Zirve-
si sayesinde ‹stanbul
çok salonlu, teknolojik
altyapıya sahip, merke-
zi konumda, uluslara-
rası niteliklere uygun
bir kongre merkezine
kavufltu. Sadece kong-
re merkezine sahip ol-
manın uluslararası
kongreleri Türkiye’ye
çekmekte yeterli olmadı¤ını gören turizm
otoriteleri dünya örneklerinde oldu¤u gibi,
kamu ve özel sektör iflbirli¤i ile 1997 yılında
‹stanbul Kongre ve Ziyaretçi Bürosu’nu
(ICVB) kurdu. 

Turizm otoritelerine göre dünya turizm pas-
tasının yüzde 30’una hükmeden kongre tu-

rizmi 175 milyar dolarlık hacme sahip. Ulus-
lararası kongrelere ev sahipli¤i yapma açısın-
dan 2003 yılında verimli bir yıl geçirmesine
ra¤men Türkiye’nin bu pastadan aldı¤ı pay
yüzde 1’in biraz üzerinde. Turizm çevreleri-
nin hedefi ise gelecek 5 yılda, 1 buçuk milyar
dolar kazanç sa¤lamak. Dünyada her yıl 75
milyon kifli kongre turizmi nedeniyle seyahat

ediyor. Baflta Avrupa olmak üzere dünyanın
önemli flehirleri daha fazla kongreye ev sa-
hipli¤i yapabilmek için büyük tanıtım kam-
panyaları düzenliyor. Çünkü kongre turiz-
minde seyahat eden bir delege, normal bir
turistin yaklaflık 4 katı harcama yapıyor. Bu
rakamlar ülkelerin ifltahını kabartıyor. Türki-
ye’nin kongre turizm merkezi konumundaki

‹stanbul ise yılda ortalama 100 bin turisti
‘Kongre turizmi’ kapsamında a¤ırlıyor. Ulus-
lararası kongreleri organize eden . Uluslara-
rası Kongre ve Ziyaretçi Büroları Birli¤i (IC-
CA) resmi istatistiklerine göre, 2001 yılında
‹stanbul katılımcılar sıralamasında 10, ger-
çekleflen kongre sıralamasında 28’inci sırada.
1998 ile 2003 yıllarını kapsayan sıralamada ‹s-

tanbul ise 18’inci. ICCA
verilerine göre dünya-
da yılda 3 bin 500 ulus-
lararası kongre düzen-
leniyor ve ‹stanbul
bunlardan 27’sine ev
sahipli¤i yapabiliyor.
‹stanbul 2001 yılında
21, 2002 yılında 23 bu
yıl ise 27 uluslararası
kongrenin merkezi ol-
du. Dünyada en fazla
kongre ise Barselona
(79), Kopenhag (73) ve
Stokholm’de (64) dü-
zenleniyor. 

Kongre turizmi pastası-
nın bu kadar büyük olması dünyanın belli
bafllı flehirleri arasındaki rekabeti artırıyor.
fiehirler daha fazla kongreye ev sahipli¤i ya-
pabilmek için kongre turizm büroları kuru-
yor. ‹lki 1895 yılında Amerika’nın Detroit
flehrinde kurulan kongre turizm bürolarının
dünyadaki ortalama yaflı 45. Türkiye ise bu
alandaki ilk giriflimini yüzyıl sonra ‹stanbul
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175 milyar dolarlık kongre turizmi pastasından Türkiye’nin aldı¤ı pay sadece  200 milyon dolar
seviyesinde. Turizmcilerin yeni hedefi; normal bir turistin yaklaflık 4 katı harcama yapan kongre delegesi
turistleri Türkiye’ye çekmek.

Turizmde Yeni Hedef;
Bonkör Kongre Turisti



Kongre ve Ziyaretçi Bürosu’nu (ICVB) kura-

rak yaptı. 

Kongre turizmini di¤er turizm türlerinden

ayıran en belirgin özellik ise uzun vadeli yatı-

rım ve planlama istemesi. Yaklaflık 10 yıl son-

ra düzenlenecek kongreler bile bugünden

planlanıyor. Bu nedenle kongre turizminde

son dakika rezervasyonları yok denecek ka-

dar az. Bu noktadan hareket eden ICVB,

önümüzdeki yıllarda gerçeklefltirilecek

kongreleri Türkiye’ye çekmek için flimdiden

çalıflmalar yürütüyor. Bu çalıflmalar sonucu

ICVB, 2004 yılında gerçeklefltirilecek olan 10

bin delegenin katılaca¤ı Avrupa Üroloji

Kongresi, 4 bin 500 delegenin katılaca¤ı

Dünya Ulafltırma Kongresi’ni ‹stanbul’a ka-

zandırdı. 2005 yılı programında ise 7 bin de-

legelik Dünya Mimarlar Birli¤i Kongresi, 5

bin delegelik Avrupa Nükleer Tıp Kongresi

ile 2006 yılı programında yer alan 3 bin 500

katılımlı Avrupa Menopoz Andropoz Kongre-

si, 6 bin delegeli Avrupa Medikal Onkoloji

Kongresi, 5 bin delegeli Dünya Muhasebeci-

ler Birli¤i Kongresi, 2007 yılı programında

her biri 2 bin 500 delegeye sahip olan Ulusla-

rarası Kemik Cerrahisi ve Ortopedi Kongresi

ülkemizde yapılması kesinleflen etkinlikler.  

‹stanbul Kongre ve Ziyaretçi Bürosu (ICVB)

Genel Müdürü Handan Boyce, ‹stanbul’un

kongre turizmi açısından hak etti¤i noktada

olmadı¤ını, bu eksikli¤i gidermek için çalıfl-

tıklarını söylüyor. Uluslararası kongreleri ‹s-

tanbul’a kazandırmak amacıyla her yıl 10’un

üzerinde turizm fuarına katıldıklarını ve ulus-

lararası örgütlerle yakın temas kurduklarını

belirten Boyce, bu çerçevede hazırladıkları

‹stanbul’u tanıtıcı kitabı uluslararası kurum

ve kurulufllara gönderdiklerini kaydetti. Han-

dan Boyce, ‹stanbul’un kongre amacı ile se-

yahat eden 75 milyon kifliden sadece 100 bi-

nini a¤ırlayabildi¤ini vurguladı.  

Yatak kapasitesi, kongre merkezleri, dünya

flehirlerine ulaflım imkanları gibi imkanlarıyla

dünya standartlarının üstünde olan ‹stan-

bul’un bu rekabetteki en
büyük eksikli¤i olarak fle-
hirdeki hizmet kalitesi-
nin düflüklü¤ü ve ulusla-
rarası pazarlardaki eko-
nomik ve siyasi imajı gö-
rülüyor. Türkiye’nin
AB’ye üyeli¤inin kongre
turizmine ivme kazandır-
ması bekleniyor.  

Kongre turizminin zincir-
leme etkisi ile 37 farklı
sektörü de beraberinde
gelifltirdi¤inin altını çizen
Türkiye Otelciler Birli¤i
‹stanbul fiubesi Baflkanı
Hüseyin fiahin, “Büyük
flehirlerin en önemli
avantajı kongre turizmi.
Ancak kongre turizmi öy-
le bugünden yarına olabi-
lecek bir turizm türü de-
¤il. Uzun çalıflmalar ve yıllar istiyor.” görüflü-
nü belirtiyor.

Lütfi Kırdar Kongre Merkezi Müdürü Orhan
Sanus, kongre turizminin gelifltirilmesi için
aktif ve agresif pazarlama yapılması gerekti¤i-
ne dikkat çekerken, “fiehrin ortak pazarlama
stratejisinin gelifltirilmesi gerekiyor. Son yıl-
larda Türk turizmi geliflirken ‹stanbul turizmi
geriliyor.‹stanbul’un Türk turizm pastası
içindeki payı her geçen yıl azalıyor.” de¤er-
lendirmesinde bulundu. Antalya’ya giden bir
turistin günlük 20 dolar harcamasına karflılık
kongre turizmi nedeniyle ‹stanbul’a gelen
bir delegenin yaklaflık 400 dolar harcama
yaptı¤ına dikkat çeken Sanus, “Bu nedenle
‹stanbul’un kongre turizm merkezi haline
getirilmesinde zaman kaybedilmemeli.” gö-
rüflünü belirtiyor.

Paris 120 Milyon’a, ‹stanbul 750
bin Euro’ya tanıtılıyor
Di¤er taraftan Turizm Gazetecileri ve Yazar-
ları Derne¤i (TUYED) tarafından yapılan

arafltırmaya göre ‹stanbul’un tanıtımı için ‹s-

tanbul Kongre ve Ziyaretçi Bürosu 750 bin

Euro’luk bütçesiyle çaba harcarken aynı

amaçla kurulan Paris Ziyaretçi Bürosu’nun

yıllık bütçesi 120 milyon Euro’ya ulaflıyor. Av-

rupa’da baflarıya ulaflmıfl kongre ve ziyaretçi

bürolarının bütçeleri ise 2 milyon Euro’dan

bafllayıp 120 milyon Euro’ya kadar çıkıyor.

Rakamlar böyle olunca turiste daha fazla

ürün sunma imkanına sahip ‹stanbul yılda

2,7 milyon civarında turist a¤ırlarken, Paris

45 milyon, Londra ise 28 milyon turisti çeki-

yor. Paris’teki Eyvel Kulesi bile ‹stanbul’un

yaklaflık 3 katı turisti tek baflına çekmeyi ba-

flarıyor. 

Di¤er taraftan TUYED’in aynı arafltırmasının

ortaya koydu¤u bir di¤er ilginç sonuç ise

Türkiye’ye gelen turistlerin sadece yüzde

20’sinin ‹stanbul’u ziyaret ediyor olması. Bu-

na karflılık Londra, Paris, Budapeflte gibi fle-

hirler, ülkelerine gelen turistlerin yarısını

çekmeyi baflarıyor. 
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Türkiye’nin ilk 5 yıldızlı kongre oteli ünvanı-

nı elinde bulunduran Grand Cevahir Otel &

Kongre Merkezi, ‹stanbul’un kongre turizmi

pastasından aldı¤ı payı büyültmede önemli

bir misyonu üstleniyor. Sahip oldu¤u mo-

dern altyapıyı kullanarak ülkeye daha fazla

döviz kazandırma arayıflında olan otel, bu

amaca yönelik olmak üzere kadrosunu güç-

lendiriyor. Son olarak Hilton ‹stanbul Oteli

Grup Satıfl Müdürü Tuba Öztek’i transfer

ederek Satıfl & Pazarlama Direktörlü¤ü’ne

getirdi. Bilkent Üniversitesi Turizm ve Otelci-

lik ‹flletmecili¤i’nden mezunu olan Tuba Öz-

tek, daha önce de Ceylan Inter-Continental

Oteli’nde 6 yıl farklı kademelerde çalıflarak

Ziyafet ve Kongre Satıfl Müdürlü¤üne kadar

yükselmifl bir turizm profesyoneli. Kongre

turizmiyle ilgili olarak, “‹stanbul’un  yatak ka-

pasitesi, kongre merkezleri ve stratejik konu-

muyla dünya flehirlerine ulaflım imkanı saye-

sinde dünya standartlarında bir flehir olması-

na ra¤men, Türkiye’nin bu rekabetteki en

büyük eksikli¤i uluslararası pazarlardaki eko-

nomik ve siyasi imajıdır” tespitinde bulunan

Tuba Öztek’e, üstlendikleri misyon ve

varmak istedikleri hedefleri sorduk:  

Grand Cevahir olarak
üstlendi¤iniz misyon nedir?

Grand Cevahir Otel & Kongre Merkezi

1013 kiflilik tek Otel Oditoryum Salo-

nu, Avrupa’nın kolonsuz, en yüksek

tavanlı ve en büyük Balo Salonu ile ko-

naklama imkanı sa¤layan 323 adet her

türlü konfora sahip odalarıyla tek bir

çatı altında hizmete açılmıfl rakipsiz bir

üründür. Sadece 2003 yılında 15 tane

kongreye ev sahipli¤i yaparak gerek

toplantı salonu imkanlarımız, gerek 5

yıldız kalitesiyle verdi¤imiz hizmet sa-

yesinde sadık müflteri portföyümüzü

oluflturmufl durumdayız. Grand Ceva-

hir Otel & Kongre Merkezi olarak mis-

yonumuz; yepyeni bir ürünle Kongre Turiz-

minde Türkiye’nin paylafltı¤ı pasta dilimini

büyütmek ve baflarılı organizasyonlara imza

atmaktır. Ancak bu misyonu gerçeklefltirebil-

mek için otel olarak iflletmemizin yaptı¤ı ta-

nıtım çalıflmaları veya reklamların haricinde,

hatta ‹stanbul Kongre ve Ziyaretçi Bürosu-

nun ülkemizi yurt dıflında tanıtma çalıflmala-

rının da ötesinde, devletimizin deste¤ine

sonsuz ihtiyacımız vardır. Turizm Bakanlı¤ı-

mızın sahip oldu¤umuz kaynakları iyi sapta-

yarak Kongre Turizminde büyümemiz için

gereken her fleyi yapacak global bir vizyona

ve misyona sahip olması gerekmektedir.

Devletimize güveniyoruz…

Türkiye’nin kongre turizminden da-
ha fazla pay alması için neler yapı-
yorsunuz?

Yurt dıflında reklam çalıflmalarına yer veriyo-

ruz, turizm fuarlarına katılıyoruz ve yabancı

tüm toplantı planlamacılarına ürünümüzü ta-

nıtıyoruz. Yapmamız gereken çok fley var,

hedefimizi biliyoruz ve emin adımlarla acele

etmeden yürüyoruz. Bu iflin bir zaman mese-

lesi oldu¤unu biliyoruz.

Hedefiniz nedir?
Hedefimiz çok nettir. Kongre Turizminde,

“Marka olmak”.

Cevahir’de Hedef Net: 
Kongre Turizminde Marka Olmak 

Tuba ÖZTEK
Cevahir Otel Sat›fl ve Pazarlama Direktörü



teknoloji

“Allah devlete zeval vermesin ama devlet ka-

p›s›na da düflürmesin” diyen biz Türkiyeliler,

art›k devletin kap›s›na düflmekten korkma-

yaca¤›z. Savafllardan, hastal›klardan, do¤al

afetlerden y›lmayan ruhumuz bundan sonra

devlet dairesine iflimiz düfltü¤ünde de y›lma-

yacak. ‹stedi¤iniz bir evrak›n dosyadan ç›k-

mas› esnas›nda size sanki kan daval›n›zm›fls›-

n›z gibi ters davranan memura gülümsemek

ve bürokrasinin s›rat köprüsü gibi ince ve

keskin yolundan geçmek zorunda kalmaya-

caks›n›z. ‹flte tüm bu engelleri kald›r›p, insan

hatas›n› da s›f›ra indirmeyi düflünerek geliflti-

rilen alternatif sistem “e-devlet” art›k hizmet-

te.

Neden e-devlet?

Kamu yönetiminin toplumun ihtiyaçlar›na

cevap vermek ve üstlendi¤i görevleri etkili

bir flekilde yerine getirmek esas›na yönelik

olarak kurulan bu sistem ile insanlar ifllerini

devlet kap›lar›nda s›ra bekleyerek de¤il, bil-

gisayar bafl›nda t›klayarak yapacakt›r. Inter-

net teknolojilerinin kamu hizmetlerini sa¤la-

mada kullan›lmaya bafllamas›yla birlikte ka-

mu sektörünün iflleyifl verimlili¤i büyük ölçü-

de artarken, devlet vatandafla “Bir t›k” kadar

yak›n olabilecektir. ‹steyen herkesin dünya-

n›n her yerinden “7 gün 24 saat” bilgiye ula-

fl›m›n›n ve vatandafllar›n her konuda görüflle-

rini rahatça iletmelerinin sa¤lanmas› “Devlet-

vatandafl” iliflkilerini farkl› bir düzeye tafl›ya-

rak “Halk için var olan devlet” kavram›n›n

güçlenmesini sa¤layacakt›r. Peki bu sistemde

taraflar kimler? Taraflar, halk öncelikle, ikin-

cil olarak kitleler yani sivil toplum örgütleri.

Üçüncül olarak da gerçekten de¤irmenin ba-

fl›ndaki, suyun bafl›ndaki

yönetim kademeleri, ya-

ni hükümettir. 

Türkiye, e-Avru-

pa’n›n Parças›

Türkiye her ne kadar AB

kap›s›nda aday ülke  ka-

tegorileri s›n›f›nda bekle-

se de  sanal olarak kuru-

lan  e-Avrupa +  içinde

yer al›yor. Asl›nda bafllan-

g›çta, “e-Europe-like Ac-

tion Plan” olarak adland›r›lan bu giriflime

sonradan e-Avrupa + ad› verilen ve ülkemi-

zin de bir parças› olan e-devlet projesinin im-

zalanma tarihi olan 24 Ekim 2000 tarihinden

bu yana e-devlet için birçok sevindirici çal›fl-

malar yap›ld›. Bu çal›flmalar›n bafllang›ç ad›-

m› olarak; Baflbakanl›¤›n yönlendirmesi ve

koordinasyonu alt›nda kamu, özel sektör, si-

vil toplum örgütleri ve sosyal taraflardan

temsilcilerin bulundu¤u 13 çal›flma grubu

oluflturuldu. 

Çal›flma gruplar› ve koordinatörleri  fiu flekil-

de s›raland›.

1. E¤itim ve ‹nsan Kaynaklar› Çal›flma Grubu

- Milli E¤itim Bakanl›¤› 

2. Altyap› Çal›flma Grubu 

- Ulaflt›rma Bakanl›¤› 

3. Hukuki Altyap› Çal›flma grubu 

- Adalet Bakanl›¤› 

4. Standartlar Çal›flma Grubu 

- Türk Standartlar› Enstitüsü Baflkanl›¤› 

5. Güvenlik Çal›flma Grubu 

- Genelkurmay Baflkanl›¤› 
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Peki bu sistemde taraflar
kimler? Taraflar, halk ön-
celikle, ikincil olarak kit-
leler yani sivil toplum ör-
gütleri. Üçüncül olarak da
gerçekten de¤irmenin ba-
fl›ndaki, suyun bafl›ndaki
yönetim kademeleri, yani
hükümettir. 

Devlet Vatandafl›na,
Diyecek

Bilmem fark›nda m›s›n›z,  devlet içinde sessiz sedas›z baz› geliflmeler oluyor ve bunlar› birileri bizim iflimizi
kolaylaflt›rmak ad›na yap›yor. ‘Nerede bu devlet ‘ diyenlere art›k  bilgisayar ekran›n› göstermek gerekiyor.
Çünkü devlet art›k bilgisayar ekranlar›ndan bize, ‘e’ diyecek .

“e”



6. E-Ticaret Çal›flma Grubu 

- D›fl Ticaret Müsteflarl›¤› 

7. Yat›r›mlar ve Planlama Çal›flma Grubu

- DPT Müsteflarl›¤› 

8. Arfliv ve Dijital Depolama Çal›flma Grubu 

- Devlet Arflivleri Genel Müdürlü¤ü 

9. Uluslararas› ‹zleme ve E-Avrupa + Çal›flma

Grubu - AB Genel Sekreterli¤i 

10. Özel Projeler Çal›flma Grubu

- Türkiye Biliflim Vakf› 

11. Mevcut Durumun Tespiti Çal›flma Grubu

- KAMUNET Teknik Kurulu 

12. Ulusal Bazda Takip, Koordinasyon . ve ‹z-

leme Çal›flma Grubu - Türkiye Biliflim Derne-

¤i 

13-Sa¤l›k ve Çevre Çal›flma Grubu - Baflba-

kanl›k Fakat bu s›ralama ve kategori kapsa-

m›nda  birçok  eksik ve fazl›klar oldu¤u orta-

ya ç›kt›¤› görüldü. Çünkü devlete ait, “gov”

uzant›l› tam 1450 web adresi gözükmesine

ra¤men bunlar›n  en aktiflerinin say›s› 450 ci-

var›nda  bulunuyor. 450 aktif web sayfas›n›

ise 450 farkl› müdürlük yönetiyor. Türki-

ye’nin 450 noktas›na bakt›¤›n›zda ise, yüzde

40’lar seviyesinde tekrarl› ifller görüyoruz.Ya-

ni yüzde 40 kurulufl, di¤er geri kalan yüzde

60 kuruluflun yapt›¤› iflin benzerini yap›yor.

Peki bu kurulufl niye kurulmufl? Bu sorunun

cevab›n› ancak flurada görüyorsunuz? Bu ku-

ruluflun istihdam politikalar›na uygun olarak

zaman›nda bir yap› oluflturuldu¤undan dola-

y› kuruldu¤unu görüyoruz. Bugün ihracata

yönelik bir ifllemin en az yedi tane noktaya

u¤rad›¤›n› ve u¤rama gerekçesinin sadece

oralara ödenilecek olan harçlar oldu¤unu bi-

liyor musunuz? Baflka hiçbir fley yok. e-devlet

mekanizmas›n› kurdu¤unuzda bu eflgüdü-

mün iç süreçlerindeki de¤iflimin mutlaka ya-

flan›lmas› gerekiyor. Peki bunu kurumlar du-

rup dururken kendi bafllar›na becerebilirler

mi? Bunu kim becerecek o zaman ? ‹flte bu

yap›lacak sistem ile bu tür geliflmelere bask›

kuracak ve mutlaka bu yapt›r›msal süreci

bafllatacak ve bunun takipçi-

si olacak. Art› halen Türki-

ye’de yaz›l›m üreten kamu

sektörünün ve özel sektör

bilgi ifllem merkezlerinin

yüzde 85’i web tabans›z ya-

z›l›m üretiyorlar; ki bu da e-

devlete geçme hesaplar› ya-

pan bir uygulama için çok

fazla iyi de¤il. Fakat tüm bu

olumsuzluklara ra¤men  ha-

yat›m›z› kolaylaflt›ran birçok güzel ve faydal›

site de bulunuyor. 

Hayat› Kolaylaflt›ran Siteler
Vatandafla hizmet sunan kamu kurum ve ku-

rulufllar›n›n örnek projeler olarak flunlar› say-

mak mümkündür. 

‹çiflleri Bakanl›¤›: www.icisleri.gov.tr Pasa-

port baflvurusu elektronik ortamda yap›labil-

mektedir. 

Milli E¤itim Bakanl›¤›: www.meb.gov.tr

Bakanl›k Merkez ve taflra teflkilat› personeli

yan›nda, Ö¤renciler, ö¤retmenler, yönetici-

ler ve veliler için hizmet verilmektedir. 

Sa¤l›k Bakanl›¤›: www.saglik.gov.tr Sa¤l›k

ocaklar› ve hastaneler aras›nda bilgi de¤ifli-

mine yönelik telematik a¤ projesi pilot afla-

madad›r.      

Adalet Bakanl›¤›: www.adalet.gov.tr Adli

Sicil ve ‹statistik Genel Müdürlü¤ünce, Adli

Sicil kay›tlar›na iliflkin sorgu sonuçlar› ilgilile-

re çevrimiçi verilmektedir. 

TC Merkez Bankas›: www.tcmb.gov.tr

EFT-Elektronik Fon Transfer Sistemi, Banka-

c›l›k sektörü içerisinde veri al›flverifllerinin
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elektronik ortamlarda yap›lmas›n› sa¤layan

EVAS-Elektronik Veri Aktar›m Sistemi, kur-

lar, periyodik rapor ve bültenler ile di¤er is-

tatistiksel ilgilere eriflimi sa¤layan EVDS

Elektronik Veri Da¤›t›m Sistemi bulunmakta-

d›r.Devlet ‹ç Borçlanma Senetlerinin halka

arz› Merkez Bankas› flubeleri arac›l›¤› ile ya-

p›lmaktad›r. 

Köy Hizmetleri Genel Müdürlü¤ü:

www.khgm.gov.tr Köy Hizmetleri

Genel Müdürlü¤ü Toprak ve Su Kay-

naklar› Ulusal Bilgi Merkezi taraf›n-

dan haz›rlanan “K›rsal ve Tar›msal Alt-

yap› Veri Taban›” ve “Türkiye Toprak

Veri Taban›” intranet ve internet üze-

rinden hizmete sunulmufltur. 

Gümrük Müsteflarl›¤›:www.gum-

ruk.gov.tr Gümrük ‹daresinin Moder-

nizasyonu Projesi kapsam›nda güm-

rük ifllemlerinin tamam› gerçek za-

manl› (real-time) olarak bilgisayar or-

tam›nda yap›lmaktad›r. 

Baflbakanl›k Sermaye Piyasas›

Kurulu: www.spk.gov.tr Borsa üyesi

arac› kurulufllar yat›r›mc›lardan, inter-

net de dahil olmak üzere çeflitli elekt-

ronik ortamlar üzerinden emir topla-

maktad›rlar. IMKB piyasalar›nda oluflan piya-

sa bilgileri “IMKB Veri Yay›n Sözleflmesi”

kapsam›nda, veri yay›n sistemi üzerinden ve

veri yay›n kurulufllar› vas›tas›yla kamuoyuna

duyurulmaktad›r. IMKB Takasbank A.fi.nez-

dinde kay›tlar bilgisayar ortam›nda izlenmek-

tedir.

Sosyal Sigortalar Kurumu Baflkanl›¤› :

www.ssk.gov.tr Emekli sigortal›lara iliflkin

ödeme bilgileri internet üzerinden sorgula-

nabilmektedir.

Maliye Bakanl›¤›: www.maliye.gov.tr 

Gelirler Genel Müdürlü¤ü: www.gelir-

ler.gov.tr WEB adresinde Türkçe ve ‹ngilizce

olarak hizmet verilmektedir. WEB sitesinde

17 vergi dairesine kay›tl› araçlar için hizmet

verilmektedir. Araçla ilgili kimlik bilgileri,

motorlu tafl›tlar vergisi borç bilgileri,  trafik

para cezas› borç bilgileri, tüm tahsilat bilgile-

ri,  mükellefe ait tüm araçlar bilgilerini sorgu-

layabilmektedir. Vergi Kimlik Numaralar› ö¤-

renilmektedir.

Milli Emlak Genel Müdürlü¤ü: www.mil-

liemlak.gov.tr Sat›fl ve kira ihale ilanlar› Milli

Emlak WEB sayfas›ndan verilmektedir.

TC Emekli Sand›¤› Genel Müdürlü¤ü :

www.emekli.gov.tr Emeklilik onaylar›, hiz-

met birlefltirme ve borçlanma istekleri, ku-

rumlardan gelen kesenek ve karfl›l›klara ait

icmal bordrolar›, banka ödeme ifllemleri,   in-

ternet tabanl› yürütülmektedir. Sa¤l›k Projesi

kapsam›nda sa¤l›k kurumlar›yla (eczane-has-

tane-optik firmalar›) - internet tabanl› olarak

elektronik ortamda ifl yapmaktad›rlar.

Devlet Malzeme Ofisi Genel Müdürlü-

¤ü: www.dmo.gov.tr Elektronik Sat›fl Projesi

ile internette aç›lm›fl ve “Sanal Katalog” yo-

luyla  sat›fl› yap›lmaktad›r. Bu Elektronik Sa-

t›fl Sitesinde; ofisin etkili ve sürekli tan›t›m›

yap›lmakta ve “Y›ll›k tedarik plan›” ve “‹hale

duyurular›”na yer verilmektedir. 

Dünyada e-Devlet
Uygulamalar› 
E-Devlet kavram›n›n son günlerde bu

kadar popüler olmas›n›n nedenini dü-

flündü¤ümüzde çok basit bir sonuç ç›-

k›yor ortaya: Devlet, hala birçok ülke-

de en büyük ifl veren, en büyük al›c›,

en yüksek ticaret hacmine sahip ku-

rum, en çok müflterisi olan flirket ve en

çok, en büyüklerle dolu birçok nite-

lendirme. ‹ngiltere’nin geçen sene ki

kamu harcamalar›n›n 430 milyar dolar

tuttu¤unu ve bunun yar›s›ndan ço¤u-

nun sat›n almalara harcand›¤›n› düflü-

nürseniz, bu gerçek daha aç›k bir flekil-

de ortaya ç›kacakt›r. Türkiye’de ise bu

durumu ölçmek flu ana kadar devletin

kalem giderlerindeki bilgi ak›fl›n›n iyi

olmamas›ndan dolay› bilinememekte-

dir. E-devlet çal›flmalar›na çok önceden bafl-

layan birçok ülke hedeflerine 2005 y›l›na ka-

dar ulaflm›fl olacaklar. ABD Baflkan› Bush,

2003 y›l›nda biliflim teknolojileri için 53 mil-

yar dolar harcayaca¤›n› geçti¤imiz günlerde

duyurarak öncelikli olarak uygulanmaya ko-

nulmas› gereken 24 E-devlet projesini aç›kla-

d›. Bu projelerin baflar›l› bir flekilde uygula-

nabilmesi için direk olarak Baflkana ba¤l› bu-

lunan Biliflim Teknolojileri ve E-devlet kuru-

mu kuruldu. Ayn› flekilde ‹ngiltere’nin bili-
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flim politikalar›na yön vermesi, kamu kuru-

lufllar›n›n yeniden yap›land›r›lmas› için Bafl-

bakan Blair’a direk olarak ba¤l› 350 çal›flan›

bulunan E-envoy ofisi Eylül 1999 y›l›nda ku-

ruldu. Singapur hükümeti ulusal eylem pla-

n›n› 1981 y›l›nda uygulamaya koyarak E-dev-

let kavram›n› baflar›yla hayata geçirmifl yapt›-

¤› çal›flmalarla ABD, ‹ngiltere, Kanada baflta

olmak üzere birçok E-devlet flampiyonu olan

ülkeleri geride b›rakm›flt›r. Türkiye’de ise

madalyonun di¤er yüzünü görüyoruz. Taylor

Nelson Sofres taraf›ndan 27 ülkede gerçek-

lefltirilen E-devlet araflt›rmas›na göre, Türki-

ye Internet üzerinden kamusal hizmetlerin

kullan›m›nda %3 ile Endonezya ve Rusya ile

birlikte sonuncu s›rada yer al›yor. 

Acil Eylem Pan›nda e-Dönüflüm Var

58 Hükümet taraf›ndan haz›rlanan Acil eylem

Plan›’nda e-dönüflüm Türkiye Projesi’ne yer

verilmifl, söz konusu projenin koordinasyo-

nu, izlenmesi, de¤erlendirilmesi ve yönlendi-

rilmesi ile ilgili olarak Devlet Planlama Teflki-

lat› Müsteflarl›¤› görevlendirilmifl durumda.

Bu görevin yerine getirilmesi amac›yla Bilgi

toplumu Dairesi Baflkanl›¤› kurulmufl. 27 fiu-

bat 2003 tarihinde  yay›mlanan 2003/12 say›-

l› Baflbakanl›k Genelgesi ile  projenin amaçla-

r› ve uygulama esaslar› belirlenerek ve uygu-

lamaya konuldu. E-Dönüflüm Türkiye Proje-

si’nin bafll›ca hedefi, vatandafllar›m›za daha

kaliteli ve h›zl› kamu hizmeti sunabilmek

amac›yla; kat›l›mc›, fleffaf, etkin ve basit ifl sü-

reçlerine sahip olmay› ilke edinmifl bir Dev-

let yap›s› oluflturacak koflullar›n haz›rlanma-

s›.Bilgi Toplumu Dairesi koordinasyonunda

çal›flmalar›na devam eden sekiz adet çal›flma

grubu taraf›ndan haz›rlanan k›sa dönem ey-

lem plan› tasla¤› tamamlanm›fl. Projenin üst

seviyede yönlendirilmesi ve izlenmesi ama-

c›yla; kamu özel sektör,sivil toplum kurulufl-

lar› ve üniversite  temsilcilerinden oluflturu-

lan Dan›flma kurulu ilk toplant›s› may›s 2003

-2004  dönemini kapsayacak , bilgi  toplumu

stratejisi  dahil  e dönüflüm  Türkiye Proje-

si’nin temel  yap›s›n›  oluflturmaya  yönelik

olan somut  ve sorumlu  kurulufllar›  belirli

eylemlerin yer ald›¤›  Eylem plan› yavafl bir

flekilde  hareket etmektedir.

e-Dönüflüm Türkiye

Baflbakanl›k taraf›ndan yay›nlanan söz konu-

su genelgede, “e-Dönüflüm Türkiye” projesi-

nin amaç ve hedefleri flöyle belirtilmifltir

- Bilgi ve iletiflim teknolojileri politikalar› ve

mevzuat›n›n, öncelikle Avrupa Birli¤i mükte-

sebat› çerçevesinde gözden geçirilerek yeni-

den düzenlenmesi, bu konuda e-Europe+

kapsam›nda aday ülkeler için öngörülen ey-

lem plan›n›n Ülkemize uyarlanmas›,

- Vatandafl›n, bilgi ve iletiflim teknolojileri

yard›m›yla, kamusal alandaki karar alma sü-

reçlerine kat›l›m›n› sa¤layacak mekanizmala-

r›n gelifltirilmesi,

- Kamu idaresinin, fleffaf ve hesap verebilir

hale getirilmesine katk›da bulunulmas›,

- Kamu hizmetlerinin sunumunda, bilgi ve

iletiflim teknolojilerinden azami ölçüde ya-

rarlan›larak iyi yönetiflim ilkelerinin hayata

geçirilmesine katk›da bulunulmas›,

- Bilgi ve iletiflim teknolojilerinin kullan›m›-

n›n yayg›nlaflt›r›lmas›, 

- Bilgi ve iletiflim teknolojisi alan›nda kaynak

israf›n› azaltmak amac›yla, kamunun müker-

rerlik arz eden veya örtüflen ilgili yat›r›m pro-

jelerinin bütünlefltirilmesi, izlenmesi, de¤er-

lendirilmesi ve yat›r›mc› kamu kurulufllar›

aras›nda gerekli koordinasyonun sa¤lanmas›,

- Sektördeki özel sektör faaliyetlerine yukar›-

daki ilkeler ›fl›¤›nda yol gösterilmesi amaç-

lanmaktad›r. fleklinde özetlenmektedir.

Ayr›ca, ayn› Genelgede, bugüne kadar yürü-

tülen “e-Türkiye” girifliminin, yukar›daki he-

defler ›fl›¤›nda yeniden gözden geçirilerek,

“e-Dönüflüm Türkiye” projesi bünyesinde

bütüncül bir anlay›flla sürdürülece¤i ve “e-

Dönüflüm Türkiye” projesinin genel olarak

demokratikleflme, özel olarak ise kamu yö-

netimi reformu çerçevesinde yürütülece¤i,
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bu ba¤lamda de¤iflik reform projeleri ile kar-

fl›l›kl› etkileri dikkate al›narak hayata geçirile-

ce¤i belirtilmektedir.

Bu amaçla, Devlet Planlama Teflkilat› Müste-

flarl›¤› bünyesinde do¤rudan bir müsteflar

yard›mc›s›na ba¤l› Bilgi Toplumu Dairesi

Baflkanl›¤› kurulmufl durumda.

Bilgi Edinme Hakk›,
e-Devletle Kolaylaflacak
E-Devlet projeleri içinde olan  Bilgi edinme

hakk› TBMM kabul edilmesinden sonra

Cumhurbaflkanl›¤›nca onaylanarak yürürlü¤e

girdi. Kanunun amac›; demokratik ve fleffaf

yönetimin gere¤i olan eflitlik, tarafs›zl›k ve

aç›kl›k ilkelerine uygun olarak kiflilerin bilgi

edinme hakk›n› kullanmalar›na iliflkin esas

ve usulleri düzenlemek olarak geçiyor.Yasa,

yarg› denetimi d›fl›nda kalan idari ifllemler-

den kiflinin çal›flma hayat› ve meslek onuru-

nu etkileyecek nitelikte olanlar›n da bilgi

edinme kapsam›na al›nmas›n› öngörüyor.

Buna göre, yarg› denetimi d›fl›nda olan Yük-

sek Askeri fiura (YAfi), Cumhurbaflkanl›¤› ile

Hakimler ve Savc›lar Yüksek Kurulu (HSYK)

kararlar› da yasa kapsam›nda olacak. Sivil ve

askeri istihbarat birimlerinin görev ve faali-

yetlerine iliflkin bilgi veya belgeler de “Kifli-

nin çal›flma hayat› veya mesleki onurunu et-

kileyecek nitelikte” ise yasa kapsam›nda de-

¤erlendirilecek.

Tüzel kifliler ve yabanc›lara da belirli flartlar

çerçevesinde bilgi edinme hakk› tan›yan ya-

saya göre, bilgi edinme baflvurusu reddedi-

len “Bilgi Edinme De¤erlendirme Kurulu”na

itiraz edebilece¤i gibi idari yarg›ya da baflvu-

rabilecek.”Herkes bilgi edinme hakk›na sa-

hiptir” hükmünü yer verilen yasaya göre, va-

tandafllar, isteyecekleri bilgi kendilerini ilgi-

lendirmesi kofluluyla bu hakk› kullanabile-

cekler. Tüzel kifliler de bilgi edinme hakk›na

sahip olacak.Türkiye’de ikamet eden yaban-

c›lar ile Türkiye’de faaliyette bulunan yaban-

c› tüzel kifliler de karfl›l›kl›l›k ilkesi çerçeve-

sinde bu kanundan yararlanabilecek.

Bilgi Verme Yükümlülü¤ü
Kurum ve kurulufllar, kanunda yer alan istis-

nalar d›fl›ndaki her türlü bilgi ve belgeyi bafl-

vuranlar›n yararlanmas›na sunmak ve bilgi

edinme baflvurular›n› etkin, süratli ve do¤ru

sonuçland›rmak üzere, gerekli idari ve tek-

nik tedbirleri almakla yükümlü olacak.Bilgi

edinme baflvurusu, baflvuru sahibinin ad› ve

soyad›, imzas›, oturma yeri veya ifl adresini,

baflvuru sahibi tüzel kifli ise tüzel kiflinin un-

van› adresi ile yetkili kiflinin imzas› ve yetki

belgesini içeren dilekçe ile istenen bilgi veya

belgenin bulundu¤u kurum veya kurulufla

yap›lacak.

Bu baflvuru, kiflinin kimli¤inin ve imzas›n›n

yasal olarak belirlenebilir olmas› kayd›yla

elektronik ortamda veya di¤er iletiflim araçla-

r›yla da yap›labilecek. Dilekçede istenen bilgi

veya belgeler aç›kça belirtilecek.

Bilgi edinme baflvurusu, baflvurulan kurum

ve kurulufllar›n ellerinde bulunan veya gö-

revleri gere¤i bulunmas› gereken bilgi veya

belgelere iliflkin olacak. Kurum ve kuruluflla-

r›, ayr› veya özel bir çal›flma, araflt›rma ya da

analiz neticesinde oluflturulabilecek türden

bir bilgi veya belge için yap›lacak baflvurulara

olumsuz cevap verebilecekler. ‹stenen bilgi

veya belge, baflvurulan kurum ve kurulufltan

baflka bir yerde bulunuyorsa, baflvuru dilek-

çesi bu kurum ve kurulufllara gönderilecek

ve durum ilgiliye yaz›l› olarak bildirilecek. 

Kurum ve kurulufllar, baflvuru üzerine iste-

nen bilgi veya belgeye ulafl›m› 15 ifl günü

içinde sa¤layacak. Ancak istenen bilgi veya

belgenin, baflvurulan kurum ve kurulufl için-

deki baflka bir birimden sa¤lanmas›, baflvuru

ile ilgili bir baflka kurum ve kuruluflun görü-

flünün al›nmas›n›n gerekmesi durumlar›nda,

bilgi ve belgeye ulafl›m 30 gün içinde sa¤lana-

cak. Bu durumda, sürenin uzat›lmas› ve ge-

rekçesi baflvuru sahibine yaz›l› olarak ve 15

günlük sürenin bitiminden önce bildirilecek.

Yurtd›fl›nda
Nas›l Yap›l›yor?
‹sveç’te, ça¤dafl ve uygulanabilir anlamda

1973 y›l›nda ç›kan Veri Kanunu (Data Act) ve

1980 y›l›nda  ç›kan Gizlilik Kanunu ile düzen-

lenmifltir. Gizlilik Kanunu uyar›nca istisna ka-

bul edilip halka aç›lmayacak olan yedi temel

unsurdan biri de, bireylerin flahsi ve iktisadi

yaflant›lar›n›n korunmas›d›r. Danimarka ve

Norveç’te 1970 y›l›nda bilgi edinme usulüyle

ilgili kanunlar yay›mlanm›flt›r. Danimarka,

1985 y›l›nda yasay› gözden geçirerek baz› de-

¤ifliklikler yapm›flt›r. Fransa’da usul yasas›

1978 y›l›nda yürürlü¤e girmifl olmakla birlik-

te, ayn› y›l kiflilerin özel yaflam›na sayg›y› kap-

sayan bir kanun da yürürlü¤e konmufltur.

Hollanda’da 1978 y›l›nda yürürlü¤e giren ya-

sa, 1991 y›l›nda yeniden gözen geçirilmifltir.

Avustralya’da bilgi edinme ile ilgili kanun

1982 y›l›nda kabul edilmifltir. Kiflilerin özel

hayat›na sayg› ile ilgili kanun ise 1988 y›l›nda

yürürlü¤e girmifltir. 
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kültür - sanat

Keçenin Çileli Hikâyesi...

Keçe, yüzlerce senedir, Anadolu insanının

hem serin/sıcak örtüsü, hem de sa¤lık/sıhhat

kayna¤ı olmufltur. Özellikle koyun çobanları

karakıflın keskin so¤u¤u karflısında, kalın

yünlü keçeden yapılma kepene¤e, bazı yöre-

lerde kabalak denir, sarılarak kendini yakıcı

so¤uktan korur. 

Ayrıca eskiden Anadolu’da çeflitli darp ve ya-

ralanmalar, romatizma ve çarpma a¤rıların-

dan kurtulmak için, üzeri kızgın zift ile sıvan-

mıfl keçeleri a¤rıyan yerlerine sararak, bir tür

iyilefltirici olarak kullanılırdı. Keçe ayrıca, bel

ve sırt a¤rılarını çekip iyilefltiren, yok eden,

sa¤altan, insanın duydu¤u sancıyı azaltan bir

özelli¤e sahiptir. Yatak, yorgan ve yer minde-

ri gibi farklı alanlarda da kullanılır keçi. Ayrı-

ca renkli yün ipliklerle güzellefltirilmifl de-

senli keçeler, süs eflyası olarak da kullanıl-

maktadır. Özellikle Orta Asya bozkır kültü-

ründe keçenin mühim bir yeri vardır. Barı-

nak olarak kullanılan ota¤ ve çadırların üzeri

kalın, beyaz veya siyah yünden yapılma keçe

ile örtülür. 

Günlük hayatımızda heybe, kabalak, yaygı,

halı, kilim, fes, minder, seccade gibi farklı

türde ve renkte kullanılan keçenin hikâyesi,

dokumacılıktan çok daha eskiye, Anado-

lu’nun yüzlerce yıllık geçmifline uzanır. Bu sı-

cak hikâye, hayvan sırtındaki yünün kırkılma-

sıyla bafllar. 

Renan Yıldırım, konuyla ilgili bir arafltırmada,

keçe hakkında flu bilgileri verir: 

fianlıurfalı keçe ustalarının dilinde bir öykü

dolaflır. Keçenin mucidi

Ebu Said Libabid’dir. Liba-

bid, keçe imal ederken,

uzun süre tepti¤i keçeyi

açar ve yünlerin bir türlü

kaynaflmadı¤ını görerek,

üzülür. “Herhalde az tep-

tim!” diyerek, bir süre da-

ha sabırla tepmeye devam

eder. 

Kırk gün sürer bu çileli

u¤raflı, yine de baflaramaz.

Üzülür, a¤lamaya bafllar. Bir yandan kederle-

nip a¤larken, öte yandan keçeyi tepmeye de-

vam eder. Kendinden geçmifl gibidir, çi¤ne-

mekte oldu¤u keçe göz yafllarıyla ıslanır. Ni-

hayet, keçeyi açar bakar ve hayrete düfler:

Gözyaflları sayesinde yünler ıslanıp birbirine

kaynamıfl yani yünler sıkıflarak keçe haleni

gelmifltir. ‘Kidhiz, kidiz, kiz, kiiz, kiyiz’ fleklin-

de adlandırılan keçenin tarihi sanıldı¤ı kadar

yeni de¤il; onun tarihi dokumacılıktan daha

eskiye dayanıyor. 

Kökü Uygurlar’a Dayanıyor

Tepme keçecili¤inin ilk örneklerinin görül-

mesi, ta Uygurlara kadar uzanır. Bo¤azköy ve

Yazılıkaya kabartmalarından ö¤renildi¤ine

göre, Hititler’in giydi¤i keçeden yapılma bafl-

lık ve elbiseler, Orta Asya’daki arkeolojik ka-

zılarda ele geçen ve Pazırık’ta ele geçen keçe

numuneleri, keçenin çok eski ça¤lardan beri

Türkler tarafından bilindi¤ini, üretildi¤i ve

kullanıldı¤ını göstermektedir.

Arkeologlar çeflitli kurganlardan çıkan bulun-

tular ıflı¤ında, ‹skitler, Sarmatlar ve Karaçay

Malkarlılarının günlük yaflantılarında keçenin
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Geleneksel tarzdan, ça¤dafl tasarıma

Orta Asya’daki arke-
olojik kazılarda ve
Pazırık’ta ele geçen
keçe numuneleri, ke-
çenin çok eski ça¤-
lardan beri Türkler
tarafından bilindi¤i-
ni, üretildi¤i ve kul-
lanıldı¤ını göster-
mektedir.

Keçenin mucidi sayılan Ebu Said Libabid, uzun süre tepti¤i keçeyi açar ve yünlerin bir türlü kaynaflmadı¤ını
görüp, üzülür. “Herhalde az teptim!” diyerek, bir süre daha sabırla devam eder. Kırk gün sürer bu çileli
u¤raflı, yine de baflaramaz. Üzülür, a¤lar; keçe gözyafllarıyla ıslanır. Nihayet bakar ki,  gözyaflları sebebiyle
yünler ıslanıp kıvama ermifl ve keçe haline gelmifltir.



önemli bir yere sahip oldu¤unu belirt-

mektedir. Türkmenler de, ak ve kara

keçeden yapılan, zenginlik ve fakirlik

sembolü ‘ak ve kara çadırlarda’ otur-

maktaydı. Kazakların kültürel mirasının

paha biçilmez örneklerinden biri de,

‘kiyiz üy’dü; yani keçeli ev, çadır. ‹lim,

sanat incelemelerinden anlaflıldı¤ına

göre, keçe Selçuklularda da oldukça ge-

liflmifl bir sanattır. 

Keçe ve keçecilik, Osmanlı döneminde,

ahi teflkilâtında önemli bir yere sahipti.

Ata yâdigârı keçecilik, günümüzde bir

sanayi türü olarak geliflme gösterse de,

ülkemizde hâlâ geleneksel el sanatları

arasında yerini korumaktadır. 

Yo¤un bir emek gerektirmesi, fakat bu-

na karflılık gelirinin az olması, eskiye

nazaran kullanım sahasının giderek da-

ralması ve nihayetinde bu konuda yeni

ustaların yetiflmemesi gibi sebeplerden

dolayı, sayıları az olan keçeci atölyeleri

yok olma tehlikesi ile karflı karflıyadır. 

Gelenekten Gelece¤e

Buna ra¤men Afyon, fianlıurfa, Konya, Balı-

kesir, ‹zmir, Kars ve Erzurum gibi illerimizde,

geleneksel yöntemlerle çalıflan birkaç keçe

atölyesine rastlamak mümkün. Bu atölyeler-

den çıkan keçeler renk, motif ve üslubuyla

eski gelene¤i yaflatmaya çalıflıyor. Yaylada,

otlakta hayvan güden çobanların giydikleri

kepenek ya da bazı yörelerdeki adıyla kaba-

lak, çobanlara yazın güneflin sıcaklı¤ından

korunacak serinlik, kıflın ise sıcaklık sa¤lar.

E¤er, Anadolu’da karakıflta uzak bir köy evi-

ne misafir olursanız, beyaz yünden yapılma,

düz ve nakıflsız kıfl keçelerinin üzerine uza-

nır, yorgunlu¤unuzu atar ve derin bir oh çe-

kersiniz. Anadolu’da kimi yörelerde hâlâ se-

dir ve yataklar keçe yaygılarla süslenip, zen-

ginleflir.

Kırlık kesimlerde, sıcaktan ya da fazla çalıfl-

maktan terleyen atların terini alsın diye,

e¤erlerin altına rengârenk, envai çeflit nakıfllı

keçeler serilir. Yine e¤er yolunuz A¤rı’ya dü-

flerse bir gün, ‘kullık’ denilen, kuzu yünün-

den yapılma, kahverengi veya beyaz keçe kü-

lâh giyen erkeklerle karflılaflmanız mümkün-

dür. Erzurum’un köylerinde kırmızı, Kırkla-

reli’nde ise bordo renginde keçeden yapılma

fes giyen erkekler vardır. Hakkârililerin aya-

¤ını, keçe ve yünü üst üste koyup dik-

tikleri reflikler (harik ya da herik) ısıtır. Ka-

radeniz’in fliirin illerinden Trabzon’un

köylerinde dolaflırken, çayır ve fındık

bahçelerinde çalıflan veya kapı önlerin-

de oturan, bafllarında bordo renkli ke-

çeden yapılma fes bulunan çakır gözlü

nineler, orta yafl kadınlar çıkar karflını-

za. 

Son Ahi ve Keçeci Baba

Keçe sanatının bin bir zorlukla yaflatıl-

dı¤ı Konya’da, Mevlevî külâh ustası

Mehmet Girgiç, semazenlerin bafllarına

giydikleri sikkeleri (keçe külâh) özel

gayretiyle bütün dünyaya tanıtmaya ça-

lıflan bir isim. Bu yönüyle yörede,

‘Dünyaya külâh giydiren’ adam diye hi-

tap edilmektedir kendisine. fiöhreti ül-

ke sınırlarını aflmıfltır. Ahilerin ahisi

‘Keçeci Baba’ ise Tokat’ın Erbaa ilçesi-

ne ba¤lı Keçeci Köyü’nde yaflayan bir

zattı. Rivayete göre; 13. yüzyılda yafla-

yan, Hacı Bektafl Veli’nin amcası, Sel-

çuklu döneminin son Ahi Babası, Keçe-

ci Baba, zamanın önemli sanatlarından biri

olan keçecili¤in de son ustası sayılır. Günlük

hayatta heybe, yaygı, halı, kilim, fes, minder,

seccade gibi farklı türde ve renkte kullanılan

ilginç hikâyesi, kırkılan ilk koyunun yüre¤in-

de hissetti¤i serin rüzgârla bafllar. Hani der-

ler ya, koyun-keçi etinden, yününden, deri-

sinden istifade etti¤imiz mübarek bir hayvan-

dır. Sulak topraklarda büyüyen kuzuların

yünleri erbabınca pek makbul de¤ildir. Daha

ziyade kurak yerlerde beslenen kuzular ter-

cih edilir. Yünün hasını, keçe için el veriflli

olanını iyi bilen keçe ustaları, özellikle Har-

ran Ovası’nda yetiflen, 3 ila 4 aylık kuzular-
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dan kırkılan yünlere daha çok ra¤bet eder.

En gözde keçeler ise, güz mevsiminde kırkı-

lan yünlerden yapılan keçelerdir. 

Keçenin Çileli Macerası

Koyun ve kuzu yününün dıflında, ayrıca tav-

flan, devetüyü, tiftik ve keçi kılı da, keçecilik-

te kullanılmaktadır. Yünler kırkıldıktan sonra

hallaç tarafından kabartılır. Yere serilen bü-

yükçe bir örtü üzerine ham keçeden kesilmifl

nakıfllar ve filtreler dizilir. Boflluklara, kimi

yörelerde ‘boya’ denilen kabartılmıfl renkli

yünler serilir. Keçenin üst yüzeyini oluflturan

kabartılmıfl yün, eflit kalınlıkta serilerek el ile

sulanır. Keçenin bir kenarına, 3-4 santimetre

çapında kücü a¤acı yerlefltirilir. Keçe yerde,

bez ile birlikte a¤aç dire¤e rulo yapılmak su-

retiyle sarılır. Rulonun iki ucu kendir ipiyle

ba¤lanır. Güçlü kuvvetli keçeci ustaları, flarkı-

türkü söyleyerek, uzun süre bıkıp usanma-

dan keçeyi aya¤ıyla çi¤ner/ezer. Sonra, keçe-

nin ezilme neticesinde da¤ılan kenarları dü-

zeltilir ve üzerine tekrar bir miktar su serpi-

lir. 

A¤aç dire¤e rulo yapılan keçe, yaklaflık bir ile

üç saat daha tepilir. Bu ikinci tepme ifllemin-

den sonra yünler iyice sıkıflmıfl olsa da, he-

nüz tam olarak birbirlerine kaynaflmaz. Bu

haldeki keçeye ‘ham keçe’ denir. Bu ifllemin

ardından, artık sıra keçecilik sanatının en zor

aflamasına, keçenin piflirilmesine gelir. Keçe,

hamamın ‘ılıklık’ denilen yerinde, bir insanın

kucaklayıp gö¤üsle dövebilece¤i flekilde kat-

lanır. Keçeyi gö¤üsleyen ustalar, hamam se-

kisi üzerinde çevirmek suretiyle keçeyi gö-

¤üs kuvvetiyle iyice döver. Ter, su, buhar ve

basıncın etkisiyle yünler iyice birbirine ke-

netlenir. Büyük bir emek, enerji ve sabır iste-

yen bu ifllem, yaklaflık befl saat sürer. 

Derken, keçenin kenarları düzeltilir ve tekrar

dire¤e rulo fleklinde sarılır. Böylece sıra, ‘Di-

rek baflı tepilme’ denen ve 15-20 dakika sü-

ren son tepme ifllemine geçilir. Bu çok çileli

eylemin ardından keçe yapımının ilk evresi

tamamlanır; sonra keçe açılarak gölge ya da

güneflli bir yerde kurumaya bırakılır. fiunu

belirtelim ki, günümüzde keçenin gö¤üsle

dövülme ifllemi artık insan gücüyle de¤il, ge-

liflmifl makinelerle yapılıyor. Ancak, keçecilik

sanatının ilgi gördü¤ü fianlıurfa’nın ‘Keçeci

Pazarı’nda, geleneksel tarzdaki keçe yapımı

hâlâ devam ediyor. 

Tabii ki, bu çilekefl u¤rafl kültür hayatımıza

da yansımıfl, türkülere, fliirlere konu olmufl;

çocuk oyunlarına ve dü¤ün alaylarına yâren-

lik etmifltir: “Eyvana serdim keçe/Neçe bir

ömrüm geçe/ Acep o günler olur mu?/Yarim

elime geçe.” ve “O yanı keçe/Bu yanı ke-

çe/Kız anasının/Eme¤i heçe...” söyleyifllerin-

de oldu¤u gibi.  
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Yetifltirdi¤i modacılarla ünlü Londra’daki Sa-

int Martins College of Art and Design’ı bitir-

dikten sonra, Manchester’daki Metropolitan

Üniversitesi Sanat Bölümü’nde mastır yapan

Selçuk Gürıflık, Anadolu’ya yaptı¤ı gezilerin

birinde tanıflmıfl keçe ile. Büyük bir ilgi duy-

du¤u bu el sanatına, yeni renkler, yeni motif-

ler katmak istemifl. Böylece keçe, farklı ve

ça¤dafl kullanım alanları kazanmıfl.  

Göçebe hayatı yaflayan toplumların ve köy

çobanlarının vazgeçilmezi eflyası olan keçe,

Selçuk Gürıflık’ın kullandı¤ı hammaddeler ve

uyguladı¤ı tekniklerle flehirli insanın her

alanda kullanaca¤ı bir ürün haline geldi. Ge-

leneksel çizgilere, ça¤dafl renk ve tasarım ka-

zandıran bir isim Selçuk Gürıflık. Geçti¤imiz

aylarda Topkapı Sarayı’nda “Dünden Bugü-

ne Keçe” sergisi düzenleyen Gürıflık’la keçe-

nin ilginç, renkli ve çileli hikâyesi üzerine

sohbet ettik. 

Ünlü modacılar yetifltirmesiyle tanınan Lond-

ra’daki Saint Martins College of Art and De-

sign’ı bitirdikten sonra Manchester’daki Met-

ropolitan Üniversitesi Sanat Bölümü’nde

mastır yapan Selçuk Gürıflık, Anadolu’ya yap-

tı¤ı bir gezi sırasında tanıflmıfl keçe ile. Büyük

bir ilgi duydu¤u bu el sanatına yeni tarzlar ve

yeni renkler kazandırmak istemifl. Böylece

keçe, geleneksel kullanım alanlarının dıflın-

da, farklı kullanım alanları, ça¤dafl çizgiler,

desen ve motifler kazanmıfl. Keçe adı daha az

anılmaya bafllanan ve yok olmaya yüz tutan

bu el sanatını kullandı¤ı hammaddeler ve uy-

guladı¤ı tekniklerle flehirli insanın her alanda

kullanaca¤ı bir ürün haline getiren Gürıflık,

açtı¤ı sergiler ve verdi¤i konferanslarla bu

gerçe¤i tüm dünyaya anlatmaya çalıflıyor. Ke-

çe üzerine doktora tezi hazırlayan ve bir ke-

çe misyoneri gibi çalıflan sanatçı, önce dün-

yaca ünlü British Museum’da daimî bir keçe

sergisi açmıfl. Geçti¤imiz Temmuz ayında,

Topkapı Sarayı Müzesi’nde de bir sergi açan

Selçuk Gürıflık’la, keçeye kazandırdı¤ı yeni

açılımlar, yeni kullanım alanları konusunda

konufltuk: 

Kökleri oldukça eskiye dayanan ke-

çeye, yeni ve renkli çizgiler kazan-

dırmak/kullanım alanını genifllet-

mek fikri nasıl do¤du?

Anadolu keçesinin yöntemini ö¤renip, bu

ürün üzerinde de¤ifliklikler yaptım. Ortaya

yeni ve daha renkli, ça¤dafl çizgiler taflıyan

bir ürün koyulmadı¤ı sürece, arzu edilen ta-

lebin do¤ması pek mümkün görünmüyordu.

Geliflen di¤er tekstil ürünleri karflısında ke-

çe, yavafl yavafl unutulmaya yüz tutan ve pek

kullanılmayan bir ürün haline gelmiflti. Ana-

dolu’nun sert, kıl döken, batıran yapısı sade-

ce onu kırsal kesimde çoban giysisi olan ke-

penek ve yaygı olarak kullanılmaya itmiflti.

Bu olumsuz gidifli önlemek ve keçecili¤e ye-

ni bir açılım getirmek maksadıyla ifle baflla-

dım. Böyle baflladı çalıflmalarım. Ben daha zi-

yade Merinos yünü kullanmayı tercih ediyo-

rum. Güney ABD ve Yeni Zelanda Meri-

nos’unu kullanıyorum. Hem kılı daha ince,

hem de kıl dökmüyor. Endüstriyel metotla

temizlendi¤i için de, neticede ürün daha te-

miz çıkıyor. Böylelikle keçe, flehirli insanın

hayatında, evinde, giyim-kuflamında, ev teks-

tilinde kullanılmak üzere flekil de¤ifltirmifltir.

Netice olarak, geleneksel keçeyi, yeni renk
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ve desen çizgileriyle günümüz flartlarında

kullanmak maksadıyla çalıflıyorum. Bundan

sonra ürün olarak keçe, hem ev tekstilinde,

hem mimari-dekorasyonda, hem de giyim

eflyası olarak kullanılacaktır. Keçeden buna

ilaveten, ayrıca duvar halıları, duvar bölmele-

ri, paravanlar, hatta heykel bile yapılabilir. 

Keçede Ça¤dafl Çizgi

Keçe, dokuma yoluyla de¤il, ezme, sıkıfltırma

yoluyla oluflturulan bir ürün. Dolayısıyla an-

cak esnekli¤i kısıtlı ve hareketli olmayan

alanlarda kullanılıyordu. Ben keçeye doku-

ma katarak poplin tülbent, ham ipek, yumu-

flatılmıfl, ifllenmifl ipek katarak ipekle keçeyi,

pamukla keçeyi karıfltırdım. Bu yüzden, çı-

kan ürünler, daha rijit, esnekli¤i kontrol edi-

lebilir, çekme payı azalmıfl ve farklı, ilginç gö-

rüntülerde olufltu. Çünkü keçe, yünün çekifl-

mesiyle, kilitlenmesiyle oluflan bir ürün. Ku-

mafl kilitlenmedi¤i zaman farklı kırıflıklıklarla,

farklı kıllarla sonuçlanmıfl oldu. Yatak örtüle-

ri, battaniyeler ve ev tekstilinde kullanılacak

di¤er ürünlerin denemelerini gerçeklefltirdik

ve olumlu sonuçlar aldık. Bunun üzerinde bi-

raz daha teknolojik usullerle çalıflıp, bunları

özgün imalatlarla günümüze kazandıraca¤ız. 

Bu konuda, ileriye dönük

yeni planlarınız var mı? 

Di¤er sanatçıların da bu ürüne sıcak bakıp,

bundan yeni ürünler çıkarmaya çalıflması ge-

rekir. Bu sergiyi (Ekim’de) Japonya’ya, (Aralık’ta

ise) Londra’ya götürece¤im. Özgün keçe ma-

mullerini dıfl dünya pazarlarına da açmalıyız.

Çünkü Batılı ülkeler kendilerine ilginç ve ori-

jinal gelen keçeye daha çok önem veriyor.

‹ngiltere’deki Keçeciler Derne¤i’nin Avru-

pa’da 2 binin üzerindeki üyesiyle, farklı keçe

sanatçıları var. Keçe orada flapka, çanta, ufak

eflya olarak daha fazla yaflıyor. Demek ki ora-

da pazarı olan bir ürün keçe. Ra¤bet gören

bir ürün. Bu ilgiyi biz geleneksel de¤erleri-

mizden aldı¤ımızı güncellefltirip, ça¤dafllafl-

tırdıktan sonra tanıtmaya ve onu kullanmaya

bafllayaca¤ız. Projemin bu tür safhaları da

var. 

Keçe, geleneksel haliyle seccade, yer yaygısı,

duvarlık (so¤u¤u önlesin diye izolasyon malzemesi)

olarak kullanılmıfl. Saf yün kullanılan her ev

tekstil ürünü, keçeyle de imal edilebilir. Biz

perdeden battaniye ve yatak örtüsüne kadar

bunun üretilebilece¤ini ispatladık.

Tasarım e¤itimi veren üniversitelerin bu ko-

nuda dikkatini çekip, oralarda keçe atölyesi

kurup, sadece genç ö¤rencilere de¤il, bu iflle

u¤raflmak isteyen herkese konu ile ilgili bilgi-

li sunmak gibi bir niyetimiz de var. Kısaca

maksadımız, geleneksel el sanatlarımızdan

olan tarihî keçeye, ça¤dafl bir çehre kazandır-

maktır.
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Sa¤l›k

Günümüz sa¤lık anlayıflı artık de¤ifliyor.Ya-

flam insana sürekli her alanda de¤iflik seçe-

nekler sunmaya devam ediyor.Bizlere ise

aramak, bulmak ve tadını çıkarmak düflüyor.

Size sa¤lı¤ınızı düzeltecek, bedeninizi güç-

lendirecek, zihninizi en sa¤lıklı  flekilde kul-

landırabilecek, yemek yeme alıflkanlıklarınız-

daki tüm sorunları ortadan kaldırarak tam

bedeninize uygun beslenmeniz için akıllıca

tavsiyelerde bulunacak, çok orjinal bazı bitki-

sel tavsiyeler sunacak kısacası yaflamınızın ve

sa¤lı¤ınızın tüm boyutlarına seslenerek sizi

yeniden yapılandırarak oh yaflamak ne kadar

da güzel dedirtecek tamamlayıcı tedavi yön-

temlerinden bahsetmek istiyorum.Bu tedavi

yöntemleriyle ilgili hekimler olarak biz bu te-

davilere alternatif tıp olarak de¤il tamamlayı-

cı tıp olarak bakıyoruz.Çünkü hakikaten bu

tedaviler tıbbın bir alternatifi de¤il ama onun

hakikaten güçlü bir tamamlayıcısı konumun-

dadırlar.Modern tıbbın etkisini arttırarak mü-

kemmel bir hale gelmesini sa¤lamaktadırlar.

Mükemmel sa¤lık normal sa¤lıklı olmak de-

¤ildir. Normal sa¤lı¤ınızın dıflında e¤er yük-

sek bir motivasyon, ileri derecede bir zihin-

sel güç, ruhsal olarak müthifl bir dengeyle

birlikte iç huzur yada daha anlamlı bir ifadey-

le mutmainlik duygusu yaflamak, unutkanlı-

¤ınızı unutmak, sabah erken kalkıp gece geç

saatlere kadar yorulmaksızın bıkmaksızın ça-

lıflmak istemez misiniz? Bunun dıflında varsa

mevcut hastalıklarınızdan en do¤al flekilde

bu yöntemleri ö¤renerek yada bir kısmını

kendinize uygulatarak kurtulmak istemez

misiniz? ‹flte o zaman yaflamanın asla vazgeçi-

lemeyecek doyuruculu¤uyla karflılaflacaksı-

nız demektir.

Temel Bölümler
Mükemmel sa¤lık çok de¤iflik aflamaların bir

ürünüdür. ‹nsanın aslında en do¤al halidir.

Ama bu do¤al hal do-

¤umdan ölüme uza-

nan yaflam çizgimizde

hep bir çok olumsuz

etkilerin hücumuna

u¤ramaktadır. Yanlıfl

beslenme, hareket-

siz, dura¤an bir ya-

flam tarzı, sigara, hava

kirlili¤i, cep telefonla-

rı, kimyasal madde ve

ilaçlar özellikle tarım

ilaçları, yanlıfl düflünme ve zayıflatıcı zihinsel

iç dinamiklerimiz, maneviyatımızdaki azalma

ve  di¤er bir çok faktörler sa¤lı¤ımızı fena

halde bozmaktadırlar. Bu bozulan sa¤lı¤ımızı

düzelterek onu mükemmel bir düzeye ulafltı-

rabilmek bizim burada kısmen ve özetle ana

bafllıklar halinde anlatmayı düflündü¤ümüz

yöntemlerle elbette sınırlandırılamaz. Dün-

yamızda 80.000 tamamlayıcı tedavi yöntemi

oldu¤u ifade edilmektedir. Bizim amacımız

kolay anlaflılıp  uygulandı¤ında sonuç alınabi-

lecek yöntemleri fazlaca ayrıntının içinde bo-

¤ulmadan anlatmak ve bu tamamlayıcı tedavi

yöntemlerinin ülkemizde kullanımını yaygın-

lafltırmaktır. 

1 Akupunktur: Kelime manası i¤ne batır-

maktır. De¤iflik metallerden yapılmıfl ve ayrı

ayrı boyutlardaki i¤neler kullanılır. Bu i¤ne-

ler  daha önceden tespit edilmifl ve belirli an-

lamı olan noktalara batırılarak o noktaların

uyarılması sa¤lanır. Bu flekilde uyarılma so-

nucunda vücutta dolaflmakta olan enerji dü-

zenlenir ve insan bedeni bu düzenlemeye

muhteflem bir cevap vererek kendi iyileflme

mekanizmalarını da aktiflefltirir ve  hastalık-

lardan kurtulmada  önemli bir  kazanım  elde

eder.

2 Ayurveda: Ayur yaflam veda bilgi demek-

tir. Kısaca yaflam bilimi demek mümkündür.

Binlerce yıl önce Hindistan’da veya Nepal’de

yazılmıfl metinlerin halen günümüzde de uy-

gulandı¤ında mükemmel sonuçlar verdi¤i
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görülmektedir. Daha ziyade koruyucu he-

kimli¤e , hastalanmadan hastalıklardan ko-

runma yöntemlerine yo¤unlaflmıfltır .Bu ça-

bayı özellikle yediklerimizi düzenleyerek

gerçeklefltirmektedir. Her yedi¤imiz gıdanın

bizi iyilefltirici ve hasta yapıcı etkisini  yani

vücut dengemizi olumlu yada olumsuz etki-

lemekte oldu¤unu  açıklar ve bunu dengele-

meyi asıl görevi olarak kabul eder.

3 Transandantal Meditasyon: Kısaca TM

denilen bu yöntem 1950’lı yıllar da Maharis-

hi  Mahesh Yogi tarafından gelifltirilmifl sank-

ristçe  mantra  adı verilen ve sadece ses anla-

mı olan bir kelimenin tıpkı dinimizdeki zikir

ibadeti  gibi zihinden söylenilmesi ile yapıl-

maktadır. Bu yöntem; zihinsel fonksiyonların

önce minimuma indirilmesi ama daha sonra-

sında aktiflefltirilmesini sa¤lamaktadır. Üze-

rinde de¤iflik spekülasyonların yapıldı¤ı bir

yöntemdir.Di¤er tüm yöntemlerden farklı

olarak  bu yöntemin ticari amaç güden bir

kuruluflun  tekelinde oldu¤unu ifade eden

görüfller vardır. 

4 Hipnoterapi: Hipnoterapi  zihnimizin alı-

cı kısmının kontrolünü ele  alır ve bilinçli

kontrolün yardımı olmaksızın onu program-

lar. Hipnoz normal uyanıklık durumunda so-

nuç vermez. Yarı uyanık kısmen trans duru-

muna benzeyen bir halde iken insana bilinç-

li olumlu telkinlerde bulunulması halidir.

Gerçekte yaflamda sürekli etkisi  altında ol-

du¤umuz telkinlerin bir disiplin ve planlama

do¤rultusunda yapılmasıdır. Bizi güçlendir-

meyi ve bilinç altımızı aktive ederek bozul-

mufl algılama , hissetme , düflünme  ve zihin-

sel fonksiyonlarımızı düzenlememizi sa¤lar.

5 Bioenerji: ‹nsan beden olarak yokken bir

enerji olarak vardı. Beden olarak varlı¤ını

sürdürürken de enerji bedeni ile birlikte ya-

flamaktadır. Yaflamın her anında enerji be-

den fizik bedeni kontrolünde tutar. Enerji

bedenimiz sa¤lı¤ımızın tüm gelifliminden

olumlu yada olumsuz yönde etkilenir. Bilinç

altının etkilenmesi ve yafladı¤ımız her fleyi

kayıt altına alması gibi enerji bedenimizde

kendine has farklılı¤ıyla tüm  iyi ve kötü de-

neyimlerimizden etkilenerek kendi orijinal

yapısını oluflturur. Bioenerji tedavi uygula-

masında bu olumsuz etkilenmeler  ortadan

kaldırılarak enerji çakralarımızın daha verim-

li çalıflmaları ve insan aurasının orijinal do¤al-

lı¤ına kavuflması sa¤lanılır.

6 Reiki: 19. Yüzyılda Japonya’da keflfedilen

çok eski bir tedavi yöntemidir. Reiki, Japon-

ca bir sözcük olup ‘evrensel yaflam enerjisi’

anlamına gelmektedir. Reiki do¤al flifa ener-

jisidir. Bu yöntemi uygulayan kiflinin ellerin-

den güçlü bir flekilde enerji akar. Bu enerji

aslında herkeste bulunan bir enerjidir. Reiki

gelene¤inden 2500 yıllık Sanskrit kutsal me-

tinlerinde söz edilmektedir. Bu tedavi yönte-

mi de uzak do¤u tıbbının genelde yo¤unlafl-

mıfl oldu¤u enerji beden ve çakraların daha

aktif çalıflarak neden oldukları hastalıklardan

flifa bulmayı amaçlamaktadır. En do¤al haliy-

le uygulayıcının sadece ellerini kullanarak

vücudun de¤iflik bölgelerinde dolafltırmasıy-

la  gerçeklefltirilen  bir tedavi yöntemidir.

7 Yoga: Kendilerini  ruhsal yeteneklerini ge-
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lifltirmeye adayan hindu dindarlar olan yogi-

ler binlerce yıldır sabah güneflin do¤du¤u ve

akflamda battı¤ı yöne do¤ru de¤iflik hareket-

ler yaparak günefli selamlar ve veda ederler-

mifl. Bu hareketlerin insan sa¤lı¤ına olan ya-

rarları yogayı tüm dünya insanlarının ortak

bir etkinli¤i haline getirmifltir. Vücut hareket-

leri ile vücudumuzda bulunan enerji çakrala-

rının etkinlefltirilmesini sa¤lar. Bedenimizin

tüm sistemlerinin daha randımanlı bir flekil-

de çalıflmasını sa¤layarak enerjinin kullanıl-

masını ve en yüksek düzeyde  de¤erlendiril-

mesini gerçeklefltirir. Sadece  bedenin de¤il

zihnin de daha verimli çalıflması için çeflitli

yöntemler önerir.

8 Tıbbi Bitkiler: Anadolu 13 bine yakın bit-

ki çeflidine sahiptir. Tarih boyunca tüm uy-

garlıklar bu zenginlikten yararlanmıfllardır.

Dünya üzerindeki bitkilerin 20 bin türü tıbbi

amaçlarla kullanılır. Türkiye de yetiflen 8.500

tıbbi bitki türünden sadece 500 kadarı teda-

vide kullanılmaktadır. Tüm tıbbi amaçlarla

kullanılan bitkiler vücudu temizleme , arın-

dırma , fonksiyonlarını ve çalıflma mekaniz-

malarını güçlendirme görevlerin-

de bulunurlar. ‹ç organlarımızda

birikmifl toksin denilen zehirli

atık maddelerin vücutlarımızdan

atılmalarını bazıları da vücudu-

muzda birikmifl olan ya¤ların eri-

mesini  sa¤lar.

9 NLP (Neurolinguistik Programla-

ma): Sinir dili programlaması son

versiyon insanın kendisini yeni-

bafltan zihinsel olarak yeniden

yapılandırması anlamını taflır. Sı-

nırsız potansiyelin varlı¤ını kefl-

fettirir. Bu keflif bilinç altının ve

farklı bilinç hallerinin gücünü

kullanarak performansın her ba-

kımdan artmasını sa¤lar .Ça¤ımı-

zın gelifltirdi¤i ; insanı baflarıya ve

coflkunlu¤a götüren zihinsel süreçlerin mo-

dellenerek herkese uyarlanılabilece¤ini ifade

eder. Aslında bafları ve mutlulu¤un sadece

zihnin iflleyifl mekanizmasını de¤ifltirmeyle

elde edilebilece¤ini gösterir. Beynin  kulla-

nılma kılavuzunu ,   bize beynimizi farklı bir

flekilde  kullandırarak  yeni bafltan tekrar ö¤-

retir.

10 Tıbbı nebevi: Peygamberimizin yaflamı

boyunca tavsiye etti¤i ve bizzat kendisinin de

yaflayarak örnek oldu¤u sa¤lık anlayıflının

kendisine has, o dönemin özelliklerine göre

uygulanıfl flekilleridir. Bugün bu yöntemlerin

hiçbirisinin modern tıbbi uygulama ve tavsi-

yelerle çeliflmedi¤i ve büyük bir uyum sa¤la-

dı¤ı görülmektedir. Tavsiye etti¤i bitkiler,ye-

di¤imiz gıdalar,yemek yeme fleklimiz ve ye-

mek yeme miktarımız ,davranıfllarımız,uyku-

muz ,cinsel yaflamımız,hastalıklardan korun-

ma yöntemleri ,kan vermemizin önemi gibi

tedavi prensipleri ile tüm yaflamımızı derin-

likli  flekilde  etkileyen bir yaflam felsefesini

bize sunarak mükemmel sa¤lı¤a ulaflmamız-

da önemli bir görev üstlenmifltir. 
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flirket haberleri

ZADE, Mükemmelli¤ini Onaylattı

Genifl bir yelpazede “ZADE” markasıyla  bit-
kisel ya¤ üretimi yapan Konyalı Helvacızade
A.fi., Türkiye Kalite Derne¤i (KalDer) tarafın-
dan bu yıl 11’incisi düzenlenen Ulusal Kalite
Ödülleri kapsamında, “Mükemmellikte Yet-
kinlik” onayına layık görüldü. Böylelikle bü-
yük ödüle bir adım daha yaklaflmıfl oldu. Ulu-
sal Kalite Büyük Ödülü’nü Büyük Ölçekli ‹fl-
letmeler kategorisinde Eczacıbaflı–Baxter
Hastane Ürünleri Sanayi ve Ticaret A.fi.’nin,
Küçük ve Orta Büyüklükteki ‹flletmeler (KO-

B‹) kategorisinde ise Balnak Nakliyat ve Lojis-
tik Hizmetleri Ticaret A.fi.’nin kazandı¤ı açık-
landı. Assan Alüminyum ise Ulusal Kalite Ba-
fları Ödülü’nü almaya hak kazandı. 

Hedef; Avrupa Kalite Ödülü
1950’li yıllarda gıda ticareti ile faaliyete baflla-
yan Helvacızade A.fi., ticaretini yaptı¤ı bitki-
sel ya¤ ürünlerinde kalite standardını tuttu-
rabilmek amacıyla üretime girdi. 1989 yılında
temeli atılan ve 1991 yılı Ekim ayında üreti-
me bafllayan, 102.000 m2 açık,  42.000 m2 ka-

palı alan üzerine kurulu tesislerinde; ayçiçek,

zeytin, mısırözü, soya, kanola, pamuk ve fın-

dık ya¤ı gibi bir çok bitkisel ya¤ üretimi yapı-

lıyor. Zade’nin kalite yolculu¤u kuruluflun-

dan itibaren bafllıyor. Çünkü baflta sektörel

olmak üzere her türlü kalite ve standart bel-

gelerinin hepsini alarak titizlikle uyguluyor.

Helvacızade A.fi. Yönetim Kurulu Baflkan Ve-

kili Tahir Büyükhelvacıgil, “Türkiye’de kalite-
si, ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi ile tescil
edilen ilk bitkisel ya¤ tesisi unvanını taflımak-
tayız” diyerek bu konudaki iddialarını ortaya
koyuyor. 2002 yılında Ulusal Kalite Ödülüne
katılım Beraatını aldıklarını hatırlatan Tahir
Büyükhelvacıgil, “Kalite yolculu¤umuzun 10
yıllık bir geçmifli var. Bu yıl ikinci aflamayı da
geçtik. Önümüzdeki sene Ulusal Kalite Ödü-
lünü, ondan sonra da Avrupa Kalite Ödülünü
alacak flekilde çalıflmalarımızı aralıksız sürdü-
rece¤iz” dedi.

EFQM Modeli Esas Alındı
Merkezi ‹stanbul’da bulunan KalDer, Ankara,
‹zmir, Bursa ve Eskiflehir’de kurdu¤u flubeler
ile kalite bilincinin yurt çapında yayılmasına
öncülük ediyor. 1993 yılından bu yana Ulusal
Kalite Ödülü organizasyonunu gerçekleflti-
ren KalDer, 1998 yılında Avrupa Kalite Yöne-
timi Vakfı’na (EFQM) üye, 1999’da ise
EFQM’in Ulusal ‹flbirli¤i Orta¤ı oldu. Büyük
Ölçekli Kurulufllar, KOB‹’ler, Kamu Kurulufl-
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“ZADE” markasıyla  bitkisel ya¤ üretimi yapan Konyalı Helvacızade A.fi., 
KalDer’in, “Mükemmellikte Yetkinlik” onayını aldı.

K A D ‹ R A B A L I

Helvacızade A.fi. Yönetim Kurulu Baflkan Vekili Tahir Büyükhelvacıgil
(sa¤ baflta),  “Bu yıl ikinci aflamayı da geçtik. Önümüzdeki sene Ulusal

Kalite Ödülünü, ondan sonra da Avrupa Kalite Ödülünü alaca¤›z”.



ları, Sivil Toplum Kuruluflları kategorilerinde

yapılan de¤erlendirmelerde, Avrupa Kalite

Ödülü’nde de kullanılan EFQM Mükemmel-

lik Modeli esas alınıyor. 

Ödüle Götüren Aflamalar
Model program, ödüle baflvuranların mü-

kemmelli¤e ulaflmada nasıl bir yol izlemeleri

gerekti¤i konusunda rehberlik yapmayı plan-

lıyor. Buna göre program 5 ana aflamadan

olufluyor. Bütün aflamaları geçen kurumlar

ödül almaya hak kazanıyor. Kuruluflları kalite

ödülüne götüren aflamalar flöyle;

Mükemmellikte Kararlılık: Mükemmel-

likte henüz yolun baflında olanlar için tasar-

lanmıfl bir aflama olan bu süreç, kurulufllara

bulundukları performans seviyesini an-

lamalarını ve iyilefltirme için önceliklerinin

belirlenmesinde yardıma öncelik vermek-

tedir. 

Mükemmellikte Yetkinlik: Bu aflama,

EFQM Mükemmellik Modeli’ni kullanarak

özde¤erlendirme yapmada deneyim kazan-

mıfl kurumlar için tasarlanmıfl. Buna göre

ZADE, büyük ödül yolculu¤unun ikinci

aflamasında bulunuyor. 

Avrupa vve/veya UUlusal KKalite ÖÖdülü FFinalisti

Avrupa vve/veya UUlusal KKalite BBafları ÖÖdülü

Avrupa vve/veya UUlusal KKalite BBüyük ÖÖdülü
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Sanko, 
‹fl Makinesi de Üretecek 
Sanko Holding, ifl makineleri üreticisi Mastafl

Makine Sanayi ve Ticaret’in yüzde 80 hissesini satın

aldı. Sanko Holding Yönetim Kurulu Baflkanı

Abdülkadir Konuko¤lu, bu iflbirli¤i ile ifl makineleri

sektöründe üretici konuma geldiklerini söyledi.

Konuko¤lu, bir-iki yıldır fason ifl verdikleri Mastafl

ile iflbirliklerini ortaklı¤a dönüfltürdüklerini ifade

ederek, flunları söyledi: “Sadece iç piyasayı hedef

almayaca¤ız, baflta yakın komflularımız olmak üzere

tüm dünyayı bir pazar olarak görece¤iz. Amacımız,

Türkiye’de ifl makinelerini belirli teknolojiye

ulafltırarak dünya piyasalarına ulafltırmak. Mastafl’ı

bir ihracat üssü yapabilmek.”

Kazançlı Alıflverifle
Maksimum Avantajı
Tüketiciye, “Kazançlı alıflverifl” imkanı

sunmayı kendine ana ilke edinen Kiler

Hipermarketleri; ‹flbankası ile iflbirli¤i

yaparak müflterilerini Maxsimum Kart

avantajlarından da yararlandıracak.

Kiler Maxsimum Kart sahibi olmak için

ise bir Kiler flubesine baflvurmak yeterli

olacak. ‹stanbul’da yapılan arafltırmaların kendilerini en ucuz perakendeci olarak

belirledi¤i bilgisini veren Kiler Hipermarketleri Yönetim Kurulu Üyesi Ümit Kiler, yıl

sonuna kadar 6 yeni ma¤aza daha açarak toplam ma¤aza sayısını 38’e çıkaracaklarını

söyledi. Öncelikli amaçlarının tüketiciye en avantajlı alıflverifli sunarak onu sadık

müflteri haline getirmek oldu¤una dikkat çeken Kiler Genel Müdürü Nurullah Öztürk

ise, “Maxsimum Kart’ın 2 milyon kullanıcısı var. ‹flbankası ile yaptı¤ımız iflbirli¤i

sayesinde bu kitleden de yararlanaca¤ız. Kiler’in hafta içi günlük ortalama 150 bin, haf-

tasonu ise 300 bin olan müflteri sayısı yapılan iflbirli¤i ile daha da artacak” dedi. 



flirket haberleri

Dünya genelinde kotaların kalkaca¤ı tarih
olan 2005 için geri sayım sürerken Denizlili
tekstilciler, yapılması gerekenler konusunda
ortak bilinç oluflturmak amacıyla valilik bün-
yesinde, “Tekstil Çalıflma Grubu” kurma ka-
rarı aldılar. MÜS‹AD Denizli fiubesi’nin öncü-
lü¤ünde ve Tekstil Türkiye Dergisi ile TGRT
iflbirli¤inde Çatalçeflme Oda Tiyatrosu’nda
yapılan, “Denizli Tekstil Paneli”nde biraraya
gelen ilgililer,  Denizli’nin ve tekstilin gelece-
¤ini masaya yatırdılar. Oturumu yöneten
MÜS‹AD Tekstil Danıflmanı Fehmi Demir-
ba¤, Denizli’dekine benzer çalıflma grupları-
nın baflta Bursa ve Gaziantep olmak üzere
Uflak gibi tekstilin yo¤unlafltı¤ı di¤er illerde
de oluflturacakları bilgisini verdi.

Kim, Ne Dedi?
Denizli Vali Yardımcısı  Orhan Öztürk:
Denizlili sanayiciler, baflta kendi çalıfltırdıkla-
rı personel olmak üzere kent insanına sosyal
yardımlar konusunda daha duyarlı olmalılar.

Denizli Belediye Baflkanı Ali Aygören:
‹lde sanayi var kentleflme yok. Marka çalıfl-
malarının yolunda gitmesi için Denizli’nin
marka görüntüye ulaflması gerekir.

MÜS‹AD Denizli fiubesi Baflkanı  Meh-
met Eyüpo¤lu: Birimiz hepimiz, hepimiz
birimiz için fluuruyla bir araya gelmeliyiz. Biz
Müsiad olarak bu tür organizasyonlar düzen-
leyerek birlik beraberlik ruhunu gelifltirmek
istiyoruz.

MÜS‹AD Denizli fiubesi Tekstil Komis-
yonu Baflkanı  ‹brahim Uzuno¤lu: Teks-
tille ilgili bir bakanlık veya müsteflarlık kurul-
malı.  2005’te ezilmek istemiyorsak bunlara
ilaveten Rusya, Bulgaristan, ‹ran ve Irak gibi
alternatif pazarlara yönelmeliyiz.

Denizli Sanayi Odası
Baflkanı  Süleyman
‹lgeri: Denizli sanayi-
sinde kullanılan tekno-
loji en son  teknoloji ol-
masına ra¤men bunları
randımanlı bir flekilde
çalıfltıracak teknik ele-
man yetersizli¤i var.
Çin, Pakistan gibi ülke-
ler bizim rakibimiz de-
¤il, biz kaliteli üretti¤i-
miz  sürece onlar biz-
den daima geride kalır-
lar. Denizli, eskiye göre
ayaklarını daha sa¤lam basıyor. Denizli’nin
önü açık. Ama bürokratik engeller de önü-
müzden kaldırılmalı.  

Denizli Ticaret Odası Meclis Baflkanı ‹b-
rahim Tan: Markalaflma konusunda geç ka-
lındı. Avrupa’nın atölyesi kimli¤inden çık-
mak için, müteflebbislerin hızının kesilme-
mesi ve bu sebeple devletin imkanlarının
zorlanması gerekir. Ayrıca sanayiciler de al-
ternatif ifl kolları aramalı ve fizibilite arafltır-
maları yaparak yatırımlarını gerçeklefltirmeli-
ler.

Denizli Ticaret Borsası Baflkanı ‹lter Pa-
nayır: Tekstilcinin önünü görebilmesi için
pamu¤a verilen önemin artması gerekir.

Detgis Baflkanı Kazım Arslan: Tekstilde

geliflme kaydedilebilmesi için teknoloji ala-

nında yatırım yapılması flart. Özellikle tekstil

makinaları imalatı yapmadan fasonculuktan

kurtulamayız.

Detkib Yönetim Kurulu Üyesi U¤ur Er-
do¤an: Baflta ulaflım olmak üzere maliyetle-
ri düflürücü çalıflmalar yapmalıyız.

Kosgeb Baflkanı Kemal Bildifl: Sanayiciler
birlikte hareket etmiyor. Çünkü pazarlar aynı
oldu¤undan, rekabet  kaliteyi yükselterek
de¤il fiyatlarla ve kar oranlarıyla oynayarak
belirlenmeye çalıflılıyor. Önemli olan fason
düflünceyi yok etmektir.

Kızılcabölük Belediye Baflkanı Osman
Erkli: Yöremize özgü desenlerin sandıklar-
dan çıkarılarak tekrar gündeme getirilmesi
gerekir. Potansiyeli yüksek Denizli‘nin de bir
bakan çıkarması gerekir. Çünkü Bakanı ol-
mayanın bakanı da olmuyor.

Buldan Belediye Baflkanı Temel Bafl-
bu¤: Belediye baflkanları iflbaflına geldikle-
rinde sadece rutin görevlerini yerine getir-
mekle kalmamalı aynı zamanda yörenin kül-
türel ve sosyal hayatını iyilefltirmeye çalıfl-
malıdır.
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Valilik bünyesinde oluflturulan, “Tekstil Çalıflma Grubu” ile Denizlili tekstilciler, kotaların kalkaca¤ı 
2005 sonrası için neler yapılması gerekti¤i  konusunda ortak bir fluur oluflturmayı amaçlıyor.

Denizli, 2005 
Sonrasına Hazırlanıyor

MÜS‹AD Tekstil Danıflmanı Fehmi Demirba¤ (ortada), Deniz-
li’dekine benzer çalıflma gruplarının baflta Bursa ve Gaziantep

olmak üzere Uflak gibi illerde de oluflturacakların› söyledi.



Yimpafl Ma¤azalar Zinciri, 21. Yıldönümü Kutlamaları çerçevesinde 4 Ekim-14

Kasım tarihleri arasında ilan etti¤i “Alıflverifl Bayramı”nı, bundan sonraki her yıl

uygulayarak geleneksel hale getirecek.Yimpafl Holding Yönetim Kurulu Baflka-

nı Dursun Uyar, düzenlenen basın toplantısında 44’ü Türkiye’de, 12’si Avrupa

ve Türk Cumhuriyetlerinde olmak üzere toplam 56 adet Yimpafl tesisinin bu-

lundu¤unu söyledi. Uyar, ‘’2004 yılında 21 tesisimizi daha hizmete sokaca¤ız.

Bu tesislerimizin   büyük bölümünü ma¤aza ve oteller zinciri oluflturmaktadır’’

dedi. “Alıflverifl Bayramı” süresince Yimpafl Ma¤azaları’ndan alıflverifl yapanlar,

otomobil ve televizyon kazanma flansına ortak oldular. 

Kampanya boyunca  sadık müflterisini ödüllendiren Yimpafl Ma¤azalar Zinciri,

“Dost Kart” sahiplerine hafta sonlarında gıda ve gıda dıflı ürünlerde yüzde 50’ye

varan indirimler uyguladı. “Alıflverifl Bayramı” Kampanyası boyunca 100 milyon

TL’lık alıflverifl yapanlara çeflitli hediyeler verildi. 
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Türk giriflimcilerinin bafları kriterlerini konu alan kitaplar, okuyucu tarafından

büyük ilgi görüyor. Hayat Yayınları da, Türkiye’ye özgü bafları hikayelerini kitap-

lafltıran öncü yayınevlerinden. ‹fladamı Üzeyir Garih’in bütün kitaplarını yeni bir

anlayıflla okuyucuya kazandıran Hayat Yayınları,  tekstilin yıldızlaflan ismi Kemal

fiahin’in kitabını da basmıfltı. Bu tür kitapların özellikle Anadolu’dan büyük talep

gördü¤ünü belirten Hayat Yayınları Yönetim Kurulu Baflkanı Hayati Bayrak, “Bu

kitaplar, Anadolu üniversitelerinde ders kitabı olarak okutuluyor” dedi. Bütün

giriflimcilere deneyimlerini kitaplafltırmaları ça¤rısında bulunan Hayati Bayrak,

kitapların tanıtımında da sektöre yeni bir açılım getiriyor. Bayrak, kitaplarını gi-

riflimcilerin de katıldı¤ı basın toplantılarıyla kamuoyuna duyuruyor. Son olarak

Gazeteci Fikri Türkel tarafından kaleme alınan, “Baflarılı ‹nsanların Karar Anı” ad-

lı kitabın tanıtımını Golden Tulip Eresin Topkapı Otel’de yaptı. 

Gaz sızıntısı sonucu çıktı¤ı sanılan 12 Eylül’deki yangınla Gebze Organize Sanayi Bölgesi’nde-
ki (GOSB) tesisleri büyük hasar gören Hacıo¤ulları Boya ve Kimya Sanayi A.fi. (HOB), üretimini
kiraladı¤ı fabrikada sürdürüyor. Sigorta kapsamındaki tesislerde zararın mali boyutunun 10
milyon doları buldu¤unu belirten HOB Boya Yönetim Kurulu Baflkanı Necmi Sadıko¤lu, “Aynı
yerde bulunan Kimyacılar Organize Sanayi Bölgesi’nde kiraladı¤ımız bir fabrikayla üretimimizi
sürdürüyoruz. Mobilya, inflaat ve sanayii olmak üzere üç ana grupta üretti¤imiz ürünlerimizle
müflterilerimize hizmeti kesintisiz sürdürüyoruz” dedi. “Yanan otun yerinden daha gürü yeti-
flir” diyen Necmi Sadıko¤lu,  yanan tesisin yerine yenisinin daha modern ve kapasiteli olarak
bir yıl içinde yapılaca¤ını ve 2004’de hizmete açılaca¤ını anlattı. 1976 yılında ‹stanbul’un Gazi-
osmanpafla Habibler köyünde üretime bafllayan HOB Boya, 2001 yılında GOSB’deki tesisini de
devreye alarak ürün çeflidi ve miktarını artırmıfltı. Geçti¤imiz dönemde yaflanan krizlere ra¤-
man GOSB’deki yatırım programını aksatmayan flirket, son zamanlarda özellikle inflaat grubu
boyalarında yaptı¤ı atılımlarla dikkat çekiyor. 

HOB Boya’da Üretim Devam Ediyor

Hayat’tan, “Hayat Dersleri”

Yimpafl, “Alıflverifl Bayramı”nı Geleneksellefltiriyor

Hayati BAYRAK

Dursun UYAR

Necmi SADIKO⁄LU



Kitap Tan›t›m

Stratejik ‹ttifaklar

Çev: Ahmet Kardam

208 Sayfa

MESS Yayınları

Eylül 200

MESS, Harvard Business
Review Dergisinden Seç-
meler dizisine, “Stratejik
‹ttifaklar” isminde yeni
bir kitap daha kazandır-
dı. Toplam 8 makaleden
oluflan kitaptaki makale
isimleri flöyle;

• Rakiplerinizle ‹flbirli¤i
Yapın ve Kazanın

• Stratejik ‹ttifakınız Sa-
tıfla mı Gidecek?

• Yeniden Yapılandırma
Sancısından Kurtulmak
‹stiyorsanız, Ortak Giri-
flimlerden Yararlanın

• Gruba Karflı Grup

• ‹flbirli¤i Avantajı

• ‹fli, fiirketi Kaybetme-
den Kurtarmak

• Sanallık Ne zaman Er-
dem Olur? Yenilik ‹çin
Örgütlenme

• Sınır Ötesi ‹ttifaklarda
Kazançlı Çıkmanın Yolu

Halkın Valisi
Gündem Yayınları

Hazırlayan: 

Mahmut Balcı

166 sayfa

Ekim 2003

Onun hayatının her ka-
resinde halk vardı. O,
halkı için yafladı, halkı-
nın sevgisini kazandı.
Cenaze merasimindeki
mahfleri kalabalık, seve-
ninin ne kadar çok oldu-
¤unu gözler önüne ser-
di. Hatta kendisini Mer-
kez Valili¤i’ne atayarak
cezalandıranlar da cena-
zesinde yerini aldı. Çün-
kü o, her zaman do¤ru-
nun peflinde oldu. Onun
do¤ru yolda oldu¤unun
di¤er bir göstergesi de
ölümünün ardından se-
ven sevmeyen birçok ya-
zarın arkasından yazdı¤ı
methiye dolu yazılardı.
Önemli olan da gök kub-
bede hofl bir seda bırak-
mak de¤il mi zaten, o da
bunu yaptı. Mahmut Bal-
cı tarafından hazırlanan
“Halkın Valisi Recep Ya-
zıcıo¤lu”nda, Recep Ya-
zıcıo¤lu’nun ölümü üze-
rine ulusal basına yansı-

yan haber ve yazıları top-
lu halde bulmak müm-
kün.

Aile fiirketlerinde Yöne-
tim ve Kurumsallaflma

MÜS‹AD Yayınları

Hazırlayan: 

Nihat Alayo¤lu

155 Sayfa

Ekim 2003

Ülkemizdeki flirketlerin
büyük bir ço¤unlu¤u Ai-
le fiirketi niteli¤indedir.
Aile flirketlerinin ekono-
mik açıdan müspet taraf-
ları oldu¤u gibi, yetki da-
¤ılımı ve flirketin ikinci,
üçüncü nesle devri ko-
nusunda bazı olumsuz
yönleri de bulunmakta-
dır. Yani, aile flirketleri-
nin en zayıf noktası, “Ai-
le” ve “fiirket” kavramla-
rının ço¤u zaman birbiri-
ne karıfltırılmasıdır.  Pat-
ron/baba her fleyi çok iyi
bildi¤ini düflünerek, pa-
zardaki yeni geliflmeler-
den habersiz kalır. Bu
tür flirketlerde aile, flir-
keti besledi¤i sürece ifl-
ler iyi gider; fakat flirket
aileyi beslemeye baflla-
yınca, hem aile, hem de
flirket çöker. Aile ifllet-

melerinde, akılcı planla-
ma yerine, güç merkezi-
nin (Patronun) temel
düflüncelerine önem ve-
rilir. Bilgiden ziyade, sez-
gi öne çıkar ki, bu ger-
çekçi bir iflletmecilik de-
¤ildir. Aile içi çekiflmele-
rin, iflletmeye yansıtılma-
sı da, aile flirketlerinin
temel sorunlarından bi-
rini teflkil eder.  Bir ifla-
damının en çok önemse-
di¤i iki varlık,  ifli ve aile-
sidir. Aile flirketlerini, di-
¤erlerinden ayıran en
önemli özellik, aile ile
flirket ifllerinin ço¤u za-
man iç içe girmesidir. Bir
tür iflle, ailenin kaynafltı-
¤ı bir yapı olan aile flir-
ketleri, zaman içerisinde
kurumsal bir yapıya ka-
vuflmak, yani müessese-
leflmek mecburiyetinde-
dir. Çünkü, kurumsal ya-
pı, sürekli bafları için ka-
çınılmaz bir gerekliliktir. 

fiirketler, müesseselefl-
me sürecini bafları ile ta-
mamlamalı ve kiflilerden
ba¤ımsız bir iflleyifle sa-
hip olmalıdır. Ishac Adi-
zes’in dedi¤i gibi, “E¤er
flirket kurucusunun çiz-
di¤i çember içinde sıkı-
flıp kalırsa, kurucusu öl-
dü¤ünde, flirket de
ölür!”

Organize Sanayi Bölge-
leri/Siteleri ve Serbest
Bölgelerin Sorunları:

Yeni Yaklaflımlar ve Çö-
züm Önerileri Sempoz-

yumu

MÜS‹AD Yayınları

157 Sayfa

Ekim 2003

Adından da anlaflılaca¤ı
üzere kitap; MÜS‹AD ta-
rafından 18 Haziran 2003
tarihinde ‹stanbul Polat
Otel’de gerçeklefltirilen,
“Organize Sanayi Bölge-
leri/Siteleri ve Serbest
Bölgelerin Sorunları:Ye-
ni Yaklaflımlar ve Çözüm
Önerileri Sempozyu-
mu”ndaki sunumları içe-
riyor. 

Bilindi¤i gibi ülke kalkın-
masında büyük bir a¤ırlı-
¤a sahip olan Organize
Sanayi Bölgeleri, (OSB)
bölgesel dengesizlikleri
gidererek, sanayileflme-
nin yurt genelinde yayıl-
masında son derece
önemli bir rol oynamak-
tadır. Bu anlamda
OSB’ler, sundukları fark-
lı hizmet imkânları ve
maddî kolaylıkları yö-
nüyle, sanayileflmeyi tefl-
vik eden bir fonksiyonu
da yerine getirmektedir-
ler. Ülkemizde yaklaflık
40 yıllık geçmifli olan
OSB’ler konusunda bafl-
ta Sanayi ve Ticaret Ba-
kanı Ali Coflkun olmak
üzere birçok uzman ve
OSB yetkilisinin sundu-
¤u bildiriyi kapsayan ki-
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tapta ayrıca ‹stanbul’da-
ki OSB’lerle ilgili detaylı
iletiflim bilgileri bulunu-
yor.

Gelece¤in Lideri
Ahmet Talat Us

MÜS‹AD Yayınları

96 Sayfa

Ekim 2003

Bir lider için gelecek,

gelmesi gereken bir fley

de¤il, aksine aktif bir fle-

kilde ve tutkuyla yaratıl-

masına yardımcı olun-

ması gereken bir fleydir.

Gelece¤i oluflturmaya

yönelik çalıflmak, olduk-

ça risklidir. Ama bunu

hiç denememek daha da

riskli olacaktır. Gelece¤i

oluflturmak ise ancak

gelece¤e yelken açmak-

la mümkündür.

Denizciler, nerede ol-

duklarını ve nereye do¤-

ru seyrettiklerini sapta-

yabilmek için kerteriz

alırlar. Haritada yeri bili-

nen noktalara kerteriz

noktası denir ve aynı an-

da iki noktadan kerteriz

alınır. Bu kitapta da bir

kerteriz yöneticilik kav-

ramından, bir kerteriz

de liderlikten alınıp, ge-

lece¤e yelken açacak li-

derlik becerilerine ula-

flılmaya çalıflılmıfl. Kolay-

ca okunması için detay-

lara girilmeyerek gerek

yönetim, gerekse lider-

lik için genel ilkelerin

ortaya konulmasına gay-

ret edilmifl. Kitabın ana

fikri, liderli¤in de tıpkı

bir yöneticilik gibi ö¤re-

nilebilir ve gelifltirilebilir

oldu¤u yönünde. 

Tasarım Hukuku

Av. Dr. Cahit Suluk 

Seçkin Yayıncılık 

784 Sayfa

2003

Günümüzde rekabeti

belirleyen en önemli un-

sur, rakiplerden farklı-

laflmak. Bunu sa¤layan

da tasarım. Ancak ülke-

mizde tasarım kültürü

ve hukuki altyapısı yete-

rince geliflmedi¤i için

ço¤u firma, farkında ol-

madan taklitçi durumu-

na düflüyor. Yeni dö-

nemde de taklitçili¤e yö-

nelik önemli cezai mü-

eyyideler öngörülüyor.

‹flte Av. Dr. Cahit Suluk

tarafından kaleme alınan

Tasarım Hukuku, en-

düstriyel olan ve olma-

yan tüm tasarımları içine

alan ve tasarımın hukuki

yönüne iliflkin tüm so-

runları inceleyerek

önemli bir bofllu¤u dol-

duruyor. Eser, hukukçu-

lar yanında patent ve

marka vekilleri, endüst-

riyel tasarımcılar, mi-

marlar, mühendisler ve

bilirkifliler gibi konuyla

ilgili tüm kesimler bakı-

mından bir baflucu kita-

bı niteli¤i taflıyor.  Dr.

Suluk, eserinde kaynak

hukuk olan Avrupa Birli-

¤i Hukukuna ve AB’ye

üye di¤er geliflmifl ülke

hukuklarındaki düzenle-

me, mahkeme kararları

ve ö¤retideki görüfllere

de yer vermifl. Yazar ay-

rıca konuya iliflkin 100

civarında Yargıtay kararı-

na da yer vererek uygu-

lamada konunun nasıl

anlaflıldı¤ını yansıtmıfl.

Böylece yazar bir yan-

dan teorik çalıflmasını

pratikle birlefltirmifl. 

Global Markaların

Yerel Çuvallamaları 

Simon Anholt’un

MediaCat Yayınları 

Kitapta, etkili ve daha

güçlü bir uluslararası

reklam yaratma üzerine

ilham veren, düflüncele-

ri harekete geçiren bir

bakıfl açısı sunuluyor.

Kusursuz uluslararası

reklam yapmanın asırlık

sorunlarına yeni bir yak-

laflım getiriyor. Global

markalar, global pazarla-

ma, global iletiflim konu-

larıyla ilgili çalıflan her-

kesin okuması gereken

bir eser. Yazar gelenek-

sel düflünceye karflı gi-

riflti¤i cüretkar, kanıtlar-

la desteklenmifl ve e¤-

lenceli saldırısında ifl

dünyasındaki hatırı sayı-

lır deneyimlerinden il-

ham alırken, uluslararası

reklamcılı¤ın vahfli or-

manında hayatta kalmak

ve baflarılı olmak için

düflünceyi harekete ge-

çirecek yeni yollar öneri-

yor.  

Ayaklı Kütüphaneler
Dursun Gürlek

380 Sayfa
Kubbealtı Neflriyat

Ekim 2003

Güçlü bir hafızanın, kes-
kin bir zekanın, ola¤a-
nüstü bir gayretin, akıl-
lara durgunluk verecek
bir okuma aflkının ve
flevkinin ortaya çıkardı¤ı
seçkin simalara, dört ba-
flı mamur ilim adamları-
na biz, “Allame”, “Canlı
Kitap” ve “Ayaklı Kütüp-
hane” gibi isimler veri-
riz. Bu tip insanların bi-
rinci özelli¤i, kendileri-
ne yöneltilen soruları
anında ve do¤ru olarak
cevaplandırmalarıdır. Bu
kifliler, “Kitaba bakarak
cevap vermek, kabak
ba¤layarak yüzmeye
benzer” diyorlar. Dur-
sun Gürlek tarafından
hazarlanan kitapta; Ge-
lenbevi ‹smail Efeh-
di’den Babanzade Ah-
met Naim’e, Muallim
Cevdet’ten ‹bnülemin
Mahmud Kemal ‹nal’a
kadar 16 ayaklı kütüpha-
neyi konu alıyor.
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Siz Ne Düflünüyorsunuz?
Çerçeve dergisini bu sayıda farklı bir içerik ve sunumla okudunuz. Arafltırma ve Yayın Komisyonu-
muzun bu konuda yenilikleri devam edecek. Ancak bu konuda yolumuzu aydınlatacak olan ıflık,
siz okuyucularımızın görüflleri olacaktır. Bu nedenle afla¤ıdaki formu doldurarak 0212- 213 78 90
nolu faksa fakslamanızı veya konuyla ilgili öneri, elefltiri ve görüfllerinizi musiad@musiad.org.tr
adresine göndermenizi rica ederiz.

1- Çerçeve dergisindeki de¤iflikli¤i nasıl de¤erlendiriyorsunuz?
Olumlu Olumsuz                         Fikrim Yok

2- Önceki sayılara kıyasla son sayıyı okuma durumunuz nedir?
Daha Çok Daha Az                  

3- Derginin yeni anlatım dilini nasıl buluyorsunuz?
A¤ır Anlaflılır                            

4- Derginin içerik durumunu nasıl de¤erlendiriyorsunuz?
Yeterli                       Yetersiz

5- Dergide en çok ilginizi çeken bölüm ve yaz›lar neler?
................................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................

6- Daha iyiye ulaflma konusundaki önerileriniz neler?
a) Konu-‹çerik Bakımından:

...............................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................

b) Görsellik-Sunum Bakımından:

...............................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................

c) Yazar Kadrosu Bakımından:

...............................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................

7- Di¤er öneri, elefltiri ve görüflleriniz neler?
...............................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................

...............................................................................................................................................................................


