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YUuzde yUz geri dénus-um!

‘98 yili Subat ayinda Arthur Andersen tarafindan 20 ajans nezdinde yapilan aragtirmaya
gore, reklamcilarin medya plani yaparken ilk tercihleri Hirriyet. Glinku “Hdrriyet verilen
ilani en ¢ok satigla sonuglandiran gazete” Yani, geri donisi en yiksek gazete.
Hiirriyet'te sozler ugmuyor, tam elli yildir etkili reklam mesajlan olarak hedef kitleye ulagiyor!
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BERRAK GOKMEN

Tirkiye Bankalar Birligi, Bankacilik ve Aragtirma Grubu Uzman Yardimcisi

Avrupa Birligi Ulkeleri Bankacilik Sektorii ile
Tirk Bankacilik Sisteminin Karsilastiriimasi

Genel Degerlendirme

IEU calismada amag, 1989 ve
1995 yillan arasinda Avrupa
Birligi Glkelerinin bankacilik sektor-
leri ile Turk bankacilik sektorindn
karsilagtinimasi, aradaki benzerlik-
lerin ve farkliiklanin ortaya gikaril-
masidir. Ticari bankacilik sektoru
analizine Tarkiye ile birlikte 9 Ulke
dabhil edilmigtir. Caligmanin,ilk bolu-
minde yatay analiz ve dikey analiz,
ikinci béluminde gelir gider analizi,
Gglincu boliminde rasyo analizi,
dérdiincti  boliminde  verimlilik
analizi, besinci bolimiinde Kkarlilik
analizi, en son bélumtinde ise teker
teker Ulkeler analizi ele alinacaktir.

1989 yilinin baslarinda faiz
oranlarinin  ylUkselmesiyle birlikte
Avrupa ekonomileri resesyon igine
girmistir ve bankacilik sektértindeki
tahsili gecikmis alacaklarin etkisiyle
maliyet yonetimi 6nemli hale gel-
migtir. Maliyetlerini etkin bir gekilde
kontrol edebilenler sunduklan Gran
ve hizmetlerin kapsamini geniglete-
rek rekabet ortami igindeki sektor-
de avantajli konuma gelebilmigler-
dir.

Bankacilik sektorinde yogun-
lagmanin fazla olmasina ragmen ki-
yasitya bir rekabet goze garpmakta-
dir. Bu sebeple Avrupa Birligi lke-
lerinde marjlar dugik gergekles-
mektedir.
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Tablo 1

YOGUNLASMA

Ulkeler 3 Buyik Banka 5 Bilyuk Banka 10 Biyuk Banka
1989 1992 1989 1992 1989 1992
Fransa 44,0 45,6 64,4 68,1 88,8 90,9
Almanya 24,2 253 35,3 36,5 57.0 57.6
ispanya 333 37.0 49,4 54,7 72,3 74.4
Portekiz 51,1 52,9 68,6 713 96,2 96,6
ingiltere 52,3 57.4 68,5 73,1 87,7 91,4
Yunanistan 80,5 66,4 94,5 84,8 = -
Tarkiye 38,5 37,0 50,17 48,1 69,9 69,8
Kaynak: EU and US Banking (1996) ve Bankalarimiz (1996).
Tablo 2
FAiZ MARJLARI'
Ulkeler 1992 1993 1994 1995
Finlandiya 4.6 51 4,6 4.5
Fransa 5,5 4,4 3.3 3,6
Almanya 55 6.5 7.0 7.0
Ispanya 3.8 3,1 2,2 23
Portekiz 58 54 6,6 5,4
!ngiltere 1.9 19 1.8 2,5
Isveg 7.4 6,3 57 49
Yunanistan 8,7 9,2 8,5 73
Tarkiye 15,9 17,2 22,2 16,6

Kaynak: IMF International Financial Statistics Yearbook
'Falz marjlan: Kredi faizleriyle mevduat faizleri arasindaki fark.

Tablo 1'deki yogunlagma oran-
larindan ve Tablo 2'deki marjlardan
izlenecedi lUzere bankacillk sekto-
rindeki yogunlagsma ylksek olma-
sina ragmen marjlar buna oranla
digik gerceklesmistir. Yogunlasg-
manin en yilksek oldugu Yunanis-
tan'ta bile marjlar ortalama 8 olarak

gergeklesmigtir. Tarkiye'de ise farkl
bir durum sdzkonusudur. Yogun-
lagma 6rnedin, Turkiye'de dusik
olmasina ragmen faiz marjlan ol-
dukga ylksek gergeklegmigtir. Bu
gelismenin temel sebebi Ulkelerde-
ki rekabet dizeyidir. Avrupa Birligi
Ulkelerinde yogunlagma oranlari
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yuksek gergeklegsmesine ragmen
marjlar dusuk c¢ikmaktadir. Turki-
ye'de ise tersi bir durum sézkonu-
sudur. Turkiye’de bankacilik sekto-
rundeki rekabet Avrupa Birligi Glke-
leri kadar yodun degildir. Gunka,
marjlar yiksek gergeklesmigtir.

Marjlar ve yogunlasmanin yani-
sira mali sektérdeki derinligi goste-
ren toplam aktiflerin gayri safi yurti-
gi hasilaya oranlart bulunmustur.
Tablo 3'de gértilmektedir.

En ylksek mali derinlie sahip
Ulkeler Portekiz ve Fransa iken en
disik mali derinlige sahip Glkelerin
Yunanistan, Almanya ve Turkiye ol-
dugu goéze garpmaktadir. Turkiye %
50'nin altinda mali derinligiyle dé-
nem boyunca sonuncu durumda-
dir.

1. BOLUM
Bilango Analizi

Analize dahil ulkeler i¢cin 1989
yih baz alinarak bilango kalemleri-
nin dolar bazinda yapilan yatay
analizinde agsagidaki sonuglar orta-
ya gikmistir.

Finlandiya’da aktifler 1989 yilin-
da 86 milyar dolar iken 1995 yilinda
70 milyar dolara gerilemigtir. Top-
tam aktiflerin milli gelire oram ise
1995 yilinda 1993 yillindaki % 112.7
seviyesinden % 83.1'e gerilemisgtir.
Fransa'da toplam aktifler 940 milyar
dolardan 1296 milyar dolara yukse-
lirken toplam aktiflerin milli gelire
orani % 123 olarak gergeklesmigtir.
Almanya’da 1989 yilinda 511 milyar
dolardan 1995 yilinda 1004 milyar
dolara gikan toplam aktiflerin milli
gelire orani 1992 yilindaki % 50.8

Tablo 3

TOPLAM BiLANGO / GDP? (%)

Ulkeler 1992 1993 1994 1995
Finlandiya 109,4 112,7 97.6 83,1
Fransa 128,6 129,8 122,9 123,0
Almanya 50,8 57,7 57,6 61.8
ispanya 90,5 109,4 110,5 108,8
Portekiz 154,3 204,8 199,4 212,7
isveg 79,9 935 87.7 88,6
ingiltere 107,8 109,3 107.9 114,9
Yunanistan 64,8 66,9 64,5 66,8
Tlrkiye 45,1 472 46,0 47,9

Kaynak: OECD Bank Profitability, 1997.
? Toplam Bitango/GDP: Mali derinlik
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Grafik 1
Kredilerin Geligimi (1989=100)
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seviyesinden 1995 yilindaki % 61.8
seviyesine ulasmistr. Ispanya’da
1989 yilinda 269 milyar dolar olan
toplam aktifler 1995 yilinda 421 mil-
yar dolara ulasirken toplam aktifle-
rin milli gelire orani 1992 yiindaki %
90.5 seviyesinden 1995 yiindaki %
108.8 seviyesine ¢ikmistir.

Portekiz'de bilango buytklGgu
134 milyar dolar iken milli gelire
oran % 212.7 olarak gergeklesmis-
tir. isveg’te 148 milyar dolar olan
aktif bayUkligunun milli gelire orani
1995 yiinda % 88.6 olatak gergek-
lesmistir. Ingiltere’de 1459 milyar
dolar olan bilango blyOkldginin
milli gelire orani % 114.9 olurken
aktif buytkliga 50 milyar dolar olan
Yunanistan'da toplam aktiflerin milli
gelire orani 66.8 olarak gercekles-
migtir. Turkiye'de ise aktif buyukld-
gu 1989 yilindaki 32 milyar seviye-
sinden 1995 yilindaki 43 milyar do-
lar seviyesine gikarken toplam aktif-

lerin milli gelire orani % 47.9'a ulas-
mistir.

Portekiz ve Almanya’'da krediler
artarken Finlandiya ve isveg'te kre-
diler azalmaktadir. Almanya’'da kre-
diler 298 milyar dolardan 576 milyar
dolara gikarken Finlandiya’da kredi-
ler 54 milyar dolardan 34 milyar do-
lara gerilemigtir. Diger Ulkelerdeki
kredi artislar ayni seviyelerini koru-
maktadir. Tirkiye igin bakildiginda
1994 kriz yilt hemen belirginlegsmek-
tedir. 1994 yilinda krediler bir énce-
ki yila gére azalma gostermis; 1995
ylinda ise bir toparlanma dénemi
yasanmig ve krediler yeniden 1993
yili seviyesine ulagmstir.

Grafik 2'de ise kredilerin aktif
toplamindaki payinin gelisimi yer al-
maktadir.

Kredilerin toplam aktif icindeki

payina bakildiginda en yiiksek ger-
geklegen llkeler Finlandiya ve Al-
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Grafik 2
Kredilerin Aktif Toplamindaki Pay: (%)
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manya'dir. Kredilerin toplam aktif
icindeki payinin en dusgik gergek-
lestigi Ulkeler ingiltere ve Yunanis-
tan’dir. Turkiye, siralamada Fran-
sa'min yukarisinda ve lIspanya’nin
asagisinda yer almaktadur.

Menkul degerlerdeki geligmeye
bakildiginda Turkiye, Yunanistan,
Ispanya ve Finlandiya’nin ayni sevi-

—x— Portckiz
Yunanistan

—e— Isveg

- Tarkiye

yelerini korudugu diger ulkelerde
ise menkul degerler kaleminin yuk-
selmeye bagladigi gézlenmektedir.
Turkiye’de menkul degerler 5 mil-
yar dolar kadardir. Bu rakam diger
lUlkelerle karsilagtinldiginda oldukga
kuguk bir rakamdir.

Grafikten izlenecegi Uzere Yu-
nanistan, Ispanya ve Turkiye'nin

Grafik 3
Menkul Degerlerin Geligimi (1989=100)
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Grafik 4
Menkul Degerlerin Aktif Toplamindaki Payi (%)
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menkul de@erler kaleminin toplam
aktifler igcindeki payr ayni kalirken
diger Ulkelerde bir yukselme gdze
carpmaktadir. lkinci édnemli nokta
Yunanistan’in menkul degerlerinin
toplam aktifler igindeki payinin en
yuksek olmasidir. Turkiye’de bu

1992

—=— Yunanistan

1993 1994 1995

Ispany a —— "orickiz

—e— T lirk iy e
oran % 10'lar civarinda dlslk sey-
retmektedir. Mali derinligin artmasi-
na paralel olarak bu oranin da arta-
bilecegi sdylenebilir.

Bu 7 yillk dénemde bankalarin
sermayelerinde genel bir azalig egi-

Grafik 5
Sermayenin Geligimi (1989=100)
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limi géze carpmaktadir. Bu azalis
egilimi sermayenin pasif toplami
icindeki payina bakildiginda daha
da belirgindir. ingiltere ayni seviye-
sini korurken sadece Portekiz,

Fransa ve Almanya’nin sermayele-
rinde bir artig s6zkonusudur. Turki-
ye icin bakildiginda 1994 kriz yilin-
da bir digus, ardindan toparlanma
doénemi gbze garpmaktadr.
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Grafik 6
Sermayenin Pasif Toplami Igindeki Payi (%)
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Grafikten gozlenecegdi uzere
sermayenin toplam pasiflere orani
ayni seviyelerini korumaktadir. Bu
oranin belirgin olarak azaldig Glke-
ler Finlandiya, Ispanya ve Porte-

Yunanistan —=— Tiirkiye

kiz'dir. Bu diigise ragmen serma-
yenin toplam aktiflere oraninin en
ylksek oldugu llkeler % 12 seviye-
siyle yine Portekiz ve Ispanya ol-
musgtur.

Grafik 7
Mevduatin Geligimi (1989=100)
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Mevduatlarin geligimine bakil-
diginda sadece Ingiltere’de bir di-
sus goézlenmektedir. Toplam mev-
duatlar 531 milyar dolardan 326
milyar dolara gerilemigtir. Bunun
sebebi Ingiltere’de faiz oranlannin
dasmesidir. Ingiltere resesyondan
¢iktidi icin ekonomi canlanma yolu-

na girmis ve faiz oranlan digmus-
tar. Diger tlkeler iginse 2 katina va-
ran artiglar gergeklesmistir. Tarki-
ye'de ise mevduatlar ézeliikle 1995
yihnda ylksek oranda artmisgtir.
1995 yilinda mevduatlar 22 milyar
dolardan 28 milyar dolara yuksel-
migtir.
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Grafik 8 : Mevduatin Pasif Toplami igindeki Pay: (%)
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Mevduatin toplam pasiflere
oraninin en disuk gergeklestigi ul-
ke Fransa, bu oranin en ylksek
gerceklestigi Ulke Yunanistan'dir.
Turkiye’de 1993 vyilindan sonra
mevduatin pasiflere orani yulksel-
mistir.

1. Bolim

Gelir — Gider Analizi

Bu bélimde sozii edilen do-

1992 1993 1994 1995

—Ar=—Almanya

Yunanistan —=— Tiirkiyc

Ispanya —&— Porickiz

nemde ele alinan Ulkelerin bankaci-
ik sektérlerindeki performanslarini
karsilagtirabilmek icin gelir ve gider-
lerindeki gelismeler analiz edilmek-
tedir. Bu sebeple éncelikle faiz ge-
lirlerinin yatay analizine ihtiyag du-
yulmustur.

Faiz gelirleri bu dénemde en

hizli artan Ulkeler Tdrkiye, Portekiz
ve Yunanistan olmustur. Yunanis-

Grafik 9 : Faiz Gelirlerindeki Geligmeler (1989=100)

1989 1990 1991

f ——;———Finlandi_)_'a":..—F.ran.sa

| —@—isveg —+—ingiltere
tan'daki artis en son yil gergekles-
mistir. Finlandiya ve Fransa gibi (l-
keler ayn! seviyelerini korurken di-

~4&—Almanya

——— Yunanistan ———- Tiirkiye

1992 1993 1994 1995

— — lspanya —#— Portekiz

ger Ulkelerde faiz gelirleri az da ol-
sa azalmigtir.
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Grafik 10 : Net Faiz Digi1 Gelirlerdeki Gelisme (1989=100)
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Turkiye hari¢ diger tlkelerde faiz di-
gl gelirlerin artan bir seyir izledigi
gozlenmektedir. Turkiye'de faiz digl
gelirler 1992 yilindan sonra negatife
dénagmuistdr. Bu gelismede acik
pozisyonlarin 1994 yilinda yaganan
kriz ile yol agtigi kambiyo zararlari
onemli derecede etkili olmusgtur.

Rasyo Analizi

Bankaclilikta kullanilan klasik
rasyolara gore kargilagtirmalar yap-
tigimizda Tarkiye’'nin Avrupa ban-
kaciligl kargisindaki durumu daha
net ortaya gikmaktadir.

Grafik 11 : Kredi / Mevduat
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Grafik 12 : Sermaye Yeterliligi (%)

18

16
14
12
10

(=T = B e -

1989 1950 1991

—o— Finlandiya —m— Fransa
—e— lsveg

—+— Ingiltere

Kredilerin mevduata oranina
bakildiginda en dusiik orana sahip
olan tlkenin Yunanistan, en ylksek
kredi/mevduat oranina sahip olan
tlkenin ise Fransa oldugu gdzlen-
mektedir. Isveg, Fransa, Finlandiya
ve Turkiye'de bir disus yasanmig-
tr. En hizh artig gozlenen ulke ise
1993 yilindan sonra mevduatlan
hizla diigen ingiltere olmustur.

Sermaye vyeterliligi net kar ve
sermaye toplaminin riskli aktiflere

1992 1993 1994 1995

~~f—Almanya

—— Yunanistan —==— T0rkiye

Ispanya  —— Porickiz

(menkul degerler ve krediler) oran-
lanmasiyla hesaplanmigtir. isveg,
ispanya ve Turkiye'nin digindaki Gl-
kelerde sermaye vyeterliligi dnemli
bir sorundur. Turkiye, 1994 krizinin
ardindan sermayesini arttirmistir.
Portekiz ve lispanya’nin sermaye
yeterlilikleri yiksek olmasina rag-
men bir azalls gdze carpmaktadir.
Bilango disi riskler gézéntine alindi-
ginda sermaye yeterliligi oranlari da
biraz daha azalacaktr.

Grafik 13 : Faiz Gelirleri / Faiz Giderleri (%)
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Faiz gelirlerinin faiz giderlerine
bélima butin ulkeler igin yluksek
cikmistir. Ozellikle 1993 yilinda en
ylksek faiz marjina sahip tlke Tur-
kiye olmustur. Bunun sebebi ban-
kalarin agik pozisyonlarindan elde
ettikleri gelirlerdir. Faiz marjlarinin
yuksek gikmasi blyiik élgide ban-

13

kacilik sektdrindeki yogunlagma-
dan kaynaklanmaktadir.

IV. Bolim
Verimlilik Analizi

Finansal tablolarin yanisira ayni
ulkelerdeki verimlilik oranlari agisin-
dan Kkargilagtrmalar galismayl ta-

Grafik 14 : Sube Basina Kredi (Milyon Dolar)
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mamlayici bulgulari ortaya koymak-
tadir.

Sube bagina kredi oranina ba-

‘~gh— Almanya -x— lspanya

1992 1993 1994 1995
—¥— Portekiz

Yunanistan ——— Tirkiyc

kildiginda en dugik orana sahip
olan Ulkelerin Tlrkiye, ispanya, Yu-
nanistan ve Portekiz oldugu géze

Grafik 15 : Sube Bagina Mevduat (Milyon Dolar)
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carpmaktadir. En yliksek sube ba-
sina krediye sahip olan Ulke Alman-
ya'dir.

En dligik sube basina mevdu-
at oranina sahip Ulke sube basina
kredi oraninda oldugu gibi Tirkiye

Grafik 16: Personel Bagina Kredi (Milyon Dolar)
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g Finlandiya —&— Fransa

—+— Ingilterc

—e—Isveg

ve ispanya’dir. En yiiksek orana
sahip Ulke ise sube basina kredi
oraninda oldugu gibi Almanya’dir.

Personel basina kredi oranina
bakildiginda en disik orana sahip
llkeler sube bagina kredi oraninda

—hk—Almanya — -

—=— Yunanistan —e=— Tliirkiye

1992 1993 1994 1995

ispanya  —%— Portekiz

oldugu gibi Tirkiye, Yunanistan,
Portekiz ve Ispanya’dir. Finlandiya
ve Isveg'te bu oran yiiksek olmasina
ragmen bir disls gdézlenmektedir.
En ylksek orana sahip llke bu ko-
sullar altinda Almanya’dir.

Grafik 17 : Personel Bagina Mevduat (Milyon Dolar)

2.5

2
1.5

1
0.5

0 — - -

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
—0—- Finl.a;:-:iiyn _—I-—— Fransa —h— Almanya Ispanya —x%— Portekiz

—e— Isveg —+— ingiltere

—=— Yunanistan -—-=— Tiirkiye



www.garanti.com.tr

Havale. E.E.T. Repo. Doviz. Hisse senedi. Yatirim fonu.
Vadeli, vadesiz mevduat. Kredi karti, elektrik, telefon, su 6demeleri.
Hepsi bir tusla. Hepsi bedava. Hepsi Internet Subesi’nde.
Ustelik garanti.net ile Internet’e ulasmak ¢ok daha cazip.
garanti.net Internet Erigim Paketi’nden yararlanmak icin
(0 212) 630 17 30’u arayabilir ya da herhangi bir
Garanti subesine bagvurabilirsiniz.

SubeSiz Bankacilik,
hem telefonla hem Internet’le,
sadece Garanti’de.

$% GARANTI

SubeSiz Bankacilik

Baska bir arzunuz?


http://www.garanti.com.tr
garanti.net
garanti.net

16

Personel basina mevduat orani-
na bakildiginda en yiiksek orana sa-
hip tlkeler isveg, Almanya ve Finlan-
diya'dir. isve¢ ve Finlandiya'da bir
disls gbze carpmaktadir. En digtk
personel bagina mevduat oranina
sahip dlke Ttrkiye'dir.

AVRUPA BIRLIGI ULKELERI BANKACILIK SEKTORU

En diglGk sube basina persone-
le sahip Ulkeler ispanya ve isveg
iken en yuksek personele sahip (-
keler Almanya, ingiltere ve Yunanis-
tan'dir. TUrkiye siralamada orta sira-
larda yer almaktadir.

Grafik 18 : Sube Basina Personel
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V. Bolium
Karlilik Analizi

Verimlilik analizini tamamlayici

1992

—hk—Almanya

Yunanistan

1994 1995

—— Portekiz

1993

— Ispanya

Tirkiye

olarak karlilik analizine bakmak kar-
silagtirmalara daha da netlik kazan-
dirmaktadir. Vergi sonrasi karin top-
lam aktiflere oranina baktigimizda

Grafik 19 : Vergi Sonrasi Karin Toplam Aktiflere Orani
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en ylksek karlliga sahip ulkenin
Tirkiye oldugu géze carpmaktadir.
En dlsik karliliga sahip Ullke ise

17

Finlandiya'dir. Hatta Finlandiya'da
bankacilik sektéru zarar etmektedir.
Karliligin en yiksek Turkiye'de ger-

Grafik 20 : Vergi Sonrasi Karin Ozkaynaklara Orani
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ceklegmesinin sebebi en ytksek fa-
iz marjina Turkiye’'nin sahip olmasi-
dir. Rekabetin yogun oldugu ulke-
lerde karlilik duglik gergceklegmistir.

Vergi sonrasi karin 6zkaynakla-
ra oraninin en ylksek oldugu Ulke
vergi sonras! karin toplam aktiflere
oraninda oldugu gibi Tlrkiye iken
bu oranin en disglk oldugu lke ise
bankacilik sistemi zarar eden Fin-
landiya’dir.

VI. Bolim
Uikeler Analizi
1. Finlandiya

Finlandiya'’da 1989 yilinda 553
banka var iken 1995 yilina gelindi-

—d—Almanya ——Ispanya

—=— Yunanistan —e=— Tirkiye

—i— Portekiz

ginde bu sayi 351'e gerilemistir. Bu
bankalarin 7 tanesi ticari bankadir.
1612 toplam subenin 729 tanesi ti-
cari bankalara aittir. Yaklagik 20000
¢alisan bulunmaktadir.

Finlandiya’'da aktifler 1989 yilin-
da 86 milyar dolar iken 1995 yilinda
70 milyar dolara gerilemigtir. Top-
lam aktiflerin milli gelire orani ise
1995 yilinda 1993 yilindaki % 112.7
seviyesinden % 83.1’e gerilemistir.

Finlandiya'da aktif yapisi iginde
en blylk agiriga sahip olan kredi-
lerdir. Ancak, kredilerin aktif yapisi
icindeki agirhgi giderek azalmakta-
dir. 1990 yilinda % 63.74 olan pay
1995 yilina gelindiginde % 48.37'ye
gerilemigtir. Bu geligmeye paralel
olarak menkul degerlerin toplam
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aktifler igindeki payr 1990 yilindaki ken diger aktiflerin toplam aktifler
% 15.46 seviyesinden 1995 yilinda- icindeki payinda yukselis gergek-
ki % 29.07 seviyesine ylUkselmistir. legmistir.

Bankalararas| para piyasasinin ve

nakit degerlerin pay! giderek azalir- Pasif yapisi incelendiginde
AKtif Yaiss
N B EEEBREN
08
06| [ | =] i ] = |
04 ] N
02
o L. e == . =l

1989 1990 1991 1992 1993 1964 19495

£ Nakit deperler ve MI3 @ Interbank O Krediler [ Menkul degerler m Diger aktilier

mevduatin toplam pasifler igindeki dan olusmaktadir. ikinci en yiksek
payinin giderek arttigi gézlenmek- kalem diger pasifler kalemidir. Ser-
tedir. 19889 yilinda % 46.10 olan pay maye ve rezervler 1989 yilinda % 7
1995 yilinda artarak % 53.64 olarak olarak gergeklesirken 1995 yilinda
gergeklegmistir. Dolayisiyla toplam gerileyerek % 4.58'e dusgmustr.
pasiflerin yariya yakini mevduatlar-

Pasif Yapis
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2. Fransa

Fransa’da toplam banka sayisi
1453'tur. Fransa'da ticari banka sa-
yisi 1995 yilinda 413'tur. Bu banka-
lara ait sube sayisi 10320'dir. Top-
lam 214000 caligan bulunmaktadir.

19

Fransa'da toplam aktifler 940
milyar dolardan 1296 milyar dolara
ylkselirken toplam aktiflerin milli
gelire orani % 123 olarak gergek-
legmistir.

Aktif yapisi iginde en buyuk ka-
lem bankalararasi para piyasasi

Aktif Yapiss

r—

0 —

L4 Y 19940 1991

m

1992 19493

1044

1905

[ Nakit degerler ve M3 @ lnterbank [0 Krediler O Menkul deferler @l Diger akuitler

olarak gergeklegmistir. Ortalama %
40 seviyesinde gergeklesen bu ka-
lemi ikinci sirada takip eden kalem
kredilerdir. Ortalama % 35 seviye-
sinde gergeklegsen bu kalemi takip
eden kalem diger aktifler kalemidir.

Aktif yapisinda oldugu gibi pa-
sif yapisinda da en ytksek kalem
bankalararasi para piyasasidir. Bu
gOstergenin yiksek olmasi Fran-
sa'da bankalararasi para piyasasi-

nin gelismis oldugunun bir gbster-
gesidir. Bankalararasi para piyasasi
kaleminin toplam pasifler igindeki
payl ortalama % 42 olarak gergek-
lesmigtir. Mevduatin pasifler iginde-
ki pay! oldukga duguktir. Ortalama
% 22 olarak gergeklesen bu kalemi
tahvil kalemi takip etmektedir. Tah-
vil kalemi 1989 yilindaki % 15.51
seviyesinden 1992 yilinda artarak %
23.27 seviyesine yiikselmistir.

Pasif Yapisi

ikl

1989 1990 19491

!0 Sermaye ve rezervier mMi3den krediler

0O Mevduat

m Tahvil

1992 1993 (L 1uus

0O Interbank
@ Diger pasilier
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Sermayenin toplam pasiflere
orani 1989'daki % 2.37 seviyesin-
den 1995’teki % 3.26 seviyesine
yukselmigtir.

3. Almanya

Almanya’da banka sayisi 3500
olup bunun 266 tanesi ticari banka-

AVRUPA BIRLIGI ULKELER]I BANKACILIK SEKTORU

dir. Ticari bankalara ait sube sayisi
7260'dir. Toplam calisan sayisi
218000'dir.

Almanya’da 1989 yilinda 511
milyar dolardan 1995 yilinda 1004
milyar dolara ¢ikan toplam aktiflerin
milli gelire oran1 1992 yilindaki %
50.8 seviyesinden 1995 yilindaki %
61.8 seviyesine ulagmigtir.

Aktif Yams
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Aktif yapisi icinde en biyik
agiriga sahip olan kalem krediler-
dir. Toplam aktiflerin ortalama %
58’i olan kredileri ortalama % 22
agirhgiyla bankalararasi para piya-
sas| takip etmektedir. Menkul de-

derler ise Gglncu sirada gelmekte-
dir. Menkul degerlerin toplam aktif-
ler icindeki payi 1989 yilindaki %
11.66 seviyesinden 1995 yilindaki
% 16.99 seviyesine ulagmigtir.

Pasif Yapisi
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Mevduatin toplam pasiflere
orani ortalama % 49 olarak gergek-
lesmistir. En buyuk adiriga sahip
kalem mevduattir. 1989 yiinda %
48.41 olan bu kalem 1995 yilinda %
41.70'e gerilemistir. Bankalararasi
para piyasasl kalemi 1991’deki %
25.51 seviyesinden 1995 yilinda ar-
tarak % 30.25 seviyesine ulagmistir.
Sermaye ve rezervlerin pay ortala-
ma % 5.17 olup Fransa'dan yuk-
sektir. Tarkiye'de bu oran ortalama
% 4.66'dir.

21

4. ispanya

ispanya’da bulunan toplam
318 bankanin 170 tanesi ticari ban-
kadir. 170 ticari bankaya ait 17842
sube bulunmaktadir. Toplam gali-

san sayist yaklagsik 148000 kadar-
dir.

ispanya’da 1989 yilinda 269
milyar dolar olan toplam aktifler
1995 yilinda 421 milyar dolara ula-
sirken toplam aktiflerin milli gelire
orani 1992 yilindaki % 90.5 seviye-
sinden 1995 yilindaki % 108.8 sevi-
yesine gtkmigtir.

AKLl Yapis:
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En blyik kalem olan kredilerin
toplam aktifler igindeki payr 1991
yiindaki % 48.14 seviyesinden
1995 yilinda % 41.09'a gerilemigtir.
Menkul degerler ortalama % 18 se-
viyesini korumaktadir. Bankalarara-
sI para piyasasl kalemi 1989 yilin-

daki 14.21 seviyesinden 1995 yilin-
da % 16.76 seviyesine ylkselmigtir.

Pasif yapisi iginde en buyik
agirhda sahip olan kalemler mevdu-
at ve bankalararasi para piyasasi-
dir. Ancak mevduatin agirhig: gide-
rek azalmaktadir. 1989 yilinda %



2 AVRUPA BIRLIGI ULKELER]I BANKACILIK SEKTORU

55.07 seviyesindeki mevduat azala-
rak 1995 yiinda % 45.49'a gerile-
mistir. Buna karsilik bankalararasi
para piyasasl kalemi % 15.43'ten
artarak % 21.76'ya ulagmigtir. Ser-

maye ve rezervler ise diger Ulkeler-
le kargilagtinldiginda % 8.64 gibi ol-
dukga yuksek bir rakamdir. Bu oran
1991 yiinda % 11.51'e kadar gik-
migtir.

Pasif Yapisy
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5. Portekiz
Portekiz’de  Tlrkiye'dekinden

dusik olarak 37 ticari banka vardir.
3447 subede 60000 eleman istih-

1992 1993 1994 1995

O fnterbank
0 Diger pasiller

dam edilmektedir. Portekiz’de bi-
lango buyuklugli 134 milyar dolar
iken milli gelire oran % 212.7 olarak
gerceklesmistir.

Aktif Yapisi
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Aktif yapisina bakildiginda dik-
kati ceken kredilerin aktif toplami
icindeki agiriginin dasiik olmasidr.
1992 yilinda % 42.03 olan kredilerin
toplam aktiflere oram 1995 yilinda
% 33.33'e gerilemistir. 1989 yilinda
% 12.06 olan bankalararasi para pi-

23

yasasinin payi 1995 yilinda yiksele-
rek % 29.14’e ulagmigtir. Menkul
degerler kaleminde de benzer bir
artis géralmastir. 1989 yilinda %
15 olan menkul degerler kalemi
1995 yilinda % 23.24'e ylkselmistir.

Pasil Yapis:

19HD 1991
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0 Sermaye ve rezervier m MB'den krediler

[ Mevduat m Tahvil

Pasif yapisina bakildiginda
mevduatta belirgin bir azalma gé-
rilmustdr. Mevduat 1989 yilindaki
% 73.20 seviyesinden 1995 yilinda-
ki % 52.46 seviyesine gerilemistir.
Bankalararasi para piyasast 1989
yilindaki % 4.90 seviyesinden 1995
yilindaki % 23.91 seviyesine artig
gbstermigtir. Sermaye ve rezervle-
rin durumu Ispanya’ninkine gok
benzemektedir. 1991 vyiinda %
11.58 olan sermayenin toplam pa-

1992 19493 14994 1u9s

O interbank
0 Diger pasifler

siflere orani 1995 yilinda % 8.23
olarak gerceklesmigtir.

6. isveg

isveg’te toplam 13 tane ticari
banka bulunmaktadir. Sube sayisi
2239 ve personel sayisi 39000'dir.
Tlrkiye'ye oranla ticari banka sayisi
gok azdir. isveg'te 148 milyar dolar
olan aktif buyukliguntn milli gelire
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orani 1995 yilinda % 88.6 olarak
gergeklesmistir.

Aktif yapisi iginde kredilerde
garpicl bir gelisme gdézlenmigtir.
1992 yilinda % 71.19 olan kredilerin

toplam aktiflere oram 1995 yilinda
% 39.57"e gerilemistir. Buna karsi-
ik menkul degerlerin pay! 1989 yi-
lindaki % 12.33 seviyesinden 1995
yilinda % 32.37 seviyesine ¢ikmistir.

Pasil Yapisi

0.8 |

16

B

1989 1990 1991

O Sermaye ve rezervier @ MB'den krediler

0O Mevduat

Pasif yapisinda da aktif yapisin-
da oldugu gibi dengesiz bir gelis-
me sz konusudur. Mevduat 1989
yllindaki % 36.55 seviyesinden
1993 yilinda % 62.44’e ylkselip ar-
dindan 1995 yilinda % 46.98'e geri-
lemistir. Bankalararasi para piyasa-
sinda 1989 yiinda % 39.15 olan
pay 1995 yiinda % 21.23'e gerile-
migtir.

B’ Tahvil

1992 1993 1994 1995

O Interbank
O Diger pasiller

7. ingiltere

ingiltere’de 1995 yilinda 40 ta-
ne ticari banka bulunmaktadir. Bu
bankalarin sahip oldugu sube sayI-
s1 10601°dir. Bu subelerde yaklagik
383000 galisan bulunmaktadir. in-
giltere’de 1459 milyar dolar olan bi-
lango biyukligunin milli gelire ora-
ni % 114.9 olarak gergeklesmistir.

Aktif yapisi iginde kredilerin

Aktif Yapisay
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1995

1992 1993 994

O Nakit degerler ve MB @ Interbank O Krediler 0 Menkul degerler @l Diger akistler
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énemli bir agirhgr bulunmaktadir.
Ancak kredilerde bir dists gézlen-
mistir. 1989 yilinda aktif yapisinin %
62.20'sini olusturan krediler 1995
yihna gelindiginde azalarak %
52.07’ye ulagmigtir. Menkul deger-
ler kaleminde son yillarda bir artig

25

goézlenmistir. 1989 yilinda toplam
aktiflerin % 6.94'G olan bu kalem
1995 yilinda % 18.46'ya ulagmistir.
Bunun paralelinde bankalararasi
para piyasast 16.07'den 13.84'e ge-
rilemigtir.

Pasif Yapisy
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Pasif yapisi iginde en bulylk
agirliga mevduat sahiptir. Ancak
son yillarda bankalararasi para pi-
yasasl kaleminin de etkisiyle mev-
duatta keskin bir dustis gozlen-
mektedir. 1989 yilinda toplam pa-
siflerin % 87.24’'Unu olusturan mev-
duat son iki yilda gerileyerek 1995
yiinda toplam  pasiflerin %
37.61'ine ulagmistir. Bunun parale-
linde bankalararasi para piyasasi
kalemi 1995 yilinda toplam pasifle-
rin % 30.85'ini olugturmustur. Ser-

1992 1993 1994

O Interbank
0 Diger pasiller

maye kalemi % 5.02'den % 3.88'e
gerilemisgtir.

8. Yunanistan

Yunanistan’da 18 tane ticari
banka bulunmaktadir. 1442 subede
galisan 40000 personel bulunmak-
tadir. Aktif bdyuklugi 50 milyar do-
lar olan Yunanistan'da toplam aktif-
lerin milli gelire oran % 66.8 olarak
gergeklegmistir.
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AKtif Yapist
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Yunanistan'da menkul degerler
kredilerin (stinde yer almaktadir.
1989 yilinda % 31.29 paya sahip-
ken 1995 yilinda % 23.03'e ulasan
bir gerileme yasanmistir. Menkul
degerler % 36.69 seviyesinden %

33.56 seviyesine gerilemistir. Dikka-
ti geken bir gelisme Yunanistan'da
nakit degerler ve Merkez Bankast
kaleminin diger ulkelere goére ol-
dukga ylksek olmasidir.

Pasif Yapisa
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@ Scrimaye ve rezervier @l MB'den krediler

1 Mevduat

Pasit yapisi iginde en biyiik
agirhk mevduatlara aittir. 1989 yilin-
da toplam pasiflerin % 82.18'ini
olugturan mevduat 1995 yilina ge-
lindiginde toplam pasiflerin %
70.78'ini olusturmaktadir. ikinci en
blytk agiriga sahip olan kalem di-
ger pasifler kalemidir. Bankalararasi
para piyasas! kalemi geliserek 1989
yiindaki % 1.89 seviyesinden %
8.57 seviyesine ylkselmigtir.
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9. Tirkiye

Turkiye'de 55 ticari banka bu-
lunmaktadir. Bu bankalar 6196 su-
beye sahiptir ve bu gubelerde ¢al-
san 139000 personel bulunmakta-
dir.

Tlrkiye'de  aktif  bayuklagi
1989 yilindaki 32 milyar seviyesin-
den 1995 yilindaki 43 milyar dolar
seviyesine gikarken toplam aktifle-
rin milli gelire orani % 47.9’a ulas-
migtir.
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Aktif Yams:

1990 1991

plififid:

1992

1993 19494 1995

0 MNakit degerler ve MB @ Interbank O Krediler O Menkul degerfer m 1iger aktiller

Aktif yapist iginde en bulylk
agiriga sahip olan kalem krediler-
dir. Ancak Turkiye’'de kredilerin top-
lam aktif yapisi igindeki agirhgi di-
der Avrupa Birligi ulkeleriyle karsi-

lagtinldiinda diigiik gergeklesmis-
tir. Turkiye’de bankalararasi para
piyasas! kalemi de diger ulkelerle
kargilastinldiginda disik gergekles-
mistir.

Pasif Yapisa
0.8 o -
el 5
= — — —— —
1989 1990 1991 1992 1993 1994 19495

0O Sermayc ve rezervier @ MB'den krediler

0 Mcevduat

Mevduatin pasifler igindeki payi
en yiksek agirliga sahiptir. 1989 yi-
Iindan 1993 yilina gelindiginde
mevduatin toplam pasifler igindeki
payl % 60.14'ten % 47.94’'e gerile-
mistir. Daha sonra bir toparlanma
dénemi yasanmis ve 1995 yilina
gelindiginde mevduatin toplam pa-
sifler icindeki payl % 65.38’e ulag-
mistir. Sermaye ve rezervierin top-

m Tahvil

O Interbank
0 Diger pasiller

lam pasiflere orani ortalama % 4.66
ile Almanya'ya gok benzemektedir.

Sonug

Genel bir degerlendirme yapi-
lirsa Turkiye'nin kargilagtirmalarda
orta siralarda yer aldigi sdylenebilir.
1989’dan 1995 yilina kadar yapllan
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degerlendirmede Turkiye'nin en
dustk mali derinlige sahip bir ulke
oldugu ortaya ¢ikmistir. Mali derin-
likteki duruma paralel olarak verim-
lilikte de Turkiye'nin konumu Avru-
pa bankaciigs kargisinda disuk gik-
maktadir. Bunun yaninda, Turkiye
en yiksek sermaye yeterliligine sa-
hip ulkelerden biridir. Faiz gelirlerini
toplam gelirlere oranladigimizda da
en ylksek faiz gelirine sahip ulke-
nin Turkiye oldugu géze carpmak-
tadir. Bunun sebebi de bankalarin
aglk pozisyonlari sebebiyle sagla-
mig olduklan gelirlerdir. Turkiye'de
mali sektdr iginde bankacilik sekto-
rinin belirli bir payr bulunmaktadir.
Ttrkiye’deki bankacilk mevduat
bankacilig: ve ¢gok gubeli bankactlik
goérunumuindedir.
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Sermaye Piyasasi
MUSTAFA BARIS

Banka ve Ekonomik Yorumiar Dergisi Yayin Yonetmeni

Borsada Son 9 Yilin En lyi Performansi

B orsa Subat ayinda, son 9 yilin en yiiksek aylik artigini kaydetti. Rusya
krizinin etkisiyle gegen yil Agustos ayinda hizl bir dists gosteren ve
izleyen dénemde bir tirl( toparlanamayan borsa, Subatta % 51.5'lik artigiyla
yatinmeisini sevindirdi. Ocak sonunda 2.658 puan olan endeks, S$ubat ayin-

da istikrarli bir gikigla "11 Subat 1999 Pergembe" ginii 3.000 puanin dzerine
Gikti.

Borsadaki artis 6zellikle Bagbakan Bulent Ecevit'in, bélicibaginin yaka-
landigini agikladigi 16 Subat 1999 tarihinden itibaren hizlandi. "15 Subat
1999 Pazartesi" gunii 3.095 puan olan endeks, 16 Subat 1999'da 3.355 pu-
ana ylkseldi. Endeks bu artigini strdirerek "22 Subat 1999 Pazartesi" gunu
birinci seansta 3.748 puna kadar gikti. Endeks, bir sonraki seans ve izleyen
iki glinde hafif bir sarsint gegirmekle birlikte ¢abuk toparlandi ve artigini sir-
durerek Subat ayini 3.891 puandan kapadi.

Endekste, Subat ayindaki % 51.5'lik artigin, 1990 yilinin Ocak ayindan
bu yana gegen slrede kaydedilen en yiksek aylik artig orani oldugu belir-
lendi. Borsa endeksi, bu yil Ocak ayinda % 1.2 gerilemigti. Subat ayindaki %
51.5'lik artigla birlikte Ocak - Subat dénemini artist % 49.8 duzeyinde olustu.
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Endekste Subat sonu itibariyle son bir yilda ise % 18.9 oraninda bir artis ol-
dugu belirlendi.

Ocak ayinin enflasyonu IMF’'den de olumlu not aldi. Ocak ayinda tiketi-
ci ve toptan egya fiyat artis hizt yavasladi. Devlet istatistik Enstitisi’nden
(DIE) yapilan agiklamaya gére Ocak 1999'da toptan esya fiyatiar % 3.6, ti-
ketici fiyatlan ise % 4.8 oraninda artti. 1998 yili Ocak ayinda, toptan esya fi-
yatlarindaki artis % 6.5, tlketici fiyatlarindaki artig ise % 7.2 olmustu. 1998 yI-
I Ocak ayi ile karsilagtinldiginda, 1999 yilinin ayni ayinda, toptan esya fiyatla-
rinda 2.9 puan, tiiketici fiyatlarinda ise 2.4 puanlik bir dists gérultyor. Ocak
1999 itibariyle yillik enflasyon ise tiketici fiyatlarinda % 65.9, toptan esya fi-
yatlarinda % 50 oldu. 1998 yili Ocak ayi itibariyle yilik enflasyon tuketici fiyat-
larinda % 101.6, toptan esyada ise % 92.5 olmustu. Buna gdre yillik enflas-
yon, gegen yilin ayni déneminin tuketici fiyatlarinda 35.7 puan, toptan esya-
da ise 42.5 puan altinda gergeklesti.

Ote yandan, Ocak ay itibariyle 12 aylik ortalamalara gére yilik enflas-
yon, toptan esyada % 68.2 tuketici fiyatlannda ise % 81.5 olarak hesaplandi.
1998 yilinda, 12 aylik ortalamalara gére yillik enflasyon, toptan esyada %
83.2, tilketici fiyatlarinda da % 88.0 olmustur. Tablo 1'de 1980 yiindan bu

Tablo 1
Yillik Enflasyon Oranlart (%)

YIL TEFE TUFE
1980 98.8 115.6
1981 35.5 33.9
1982 26.5 21.9
1983 297 31.4
1984 49.5 48.4
1985 41.6 45.0
1986 27.9 34.6
1987 36.8 38.9
1988 64.6 73.7
1989 67.3 63.3
1990 52.3 60.3
1991 54.0 66.0
1992 66.1 70.1
1993 58.4 711
1994 149.6 125.5
1995 65.6 76.0
1996 84.9 79.8
1997 91.0 99.1

1998 50.0 65.9
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yana Devlgt istatistik Enstitis( verilerine gére toptan esya (TEFE) ve tuketici
fiyatlan (TUFE) endekslerindeki artig oranlan yer almaktadir.

Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi endeksinin Subat ay! performansi
borsanin genel performansindan nispeten daha az olmus, yine "26 Subat
1999 Cuma" gunl kapanis fiyatlan itibariyle dergimiz endeksi % 35.19 ora-
ninda artarak 996.300,48 puana ylkselmistir. Dergi endeksindeki hisselerin
tamami deger kazanmistir. Deger kaybeden hissenin olmamasi dikkat geki-
cidir. Ay iginde en fazla deger kazanan ve kaybeden hisseler Tablo 2 ve 3'te
goridlmektedir.

Ocak ay1 enflasyonunun disgiik gikmasi ve Subat ayinin ikinci haftasinda
Uluslararasi Para Fonu (IMF) Turkiye Masasi Sefi Martin Hardy yaptig! agik-
lamada IMF’nin segim sonrasinda da olsa Turkiye ile maddi destek saglayan
bir anlagma yapabilecegi yolundaki agiklamasi, piyasalan sevindirdi. Ayni
hafta iginde Meclis'in Bankacilik Yasa Tasarisi'm gikarmadan tatile girmesi
iIMKB'de banka hisselerinin yogun satiglarina neden oldu. Fakat daha sonra
béluciibagl Apo'nun yakalanmasi ile ortaya gikan iyimser hava Subat ayinin
sonuna kadar devam etmistir. Subat ayinda borsa endeksindeki artigin yani
sira, taze para girigiyle islem hacminde de patlama yasanmigtir. "17 Subat
1999 Garsamba" glinu birinci seansta iglem hacmi 83 trilyon lira dizeyinde
gergeklesmistir. ikinci seansta ise iglem hacmi biraz daha artarak 97 trilyon
lirayr bulmustur. Giin igindeki toplam iglem hacmi ise 180 trilyon liray! bul-
mustur. Gok degil, birkag ay oncesinde bdyle islem hacimleri neredeyse bir
haftada gergeklesen rakamlardi.

Tablo 2
Subat Ayinin En Basarili Hisseleri
Dergimiz Endeksinde Verim (%) Diger Verim (%)
Glney Biracilik 75.00 Petkim 97.95
Olmuksa 63.38 Ditag Dogan 90.90
Kog Holding 62.00 Dogan Yayin H. 77.77
Alcatel Teletag 61.53 Enka Holding 77.41
Yap: Kredi B. 58.97 Ak Sigorta 76.02
Anadolu Cam 52.50 Kipa 74.64
Eczacibagi Yatinm 50.00 Parsan 74.57
T. Garanti B. 47.72 Milliyet Gaz. 74.35
I.Demir Gelik 45,65 EGS Gayrimenkul 72.54
T. Sige Cam 45.45 Dogan Holding 7215
Gukurova E. 45.16 Sabanci Holding 71.13

Brisa 44.44 Denizli Cam 70.13
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Boliclbagi Apo’'nun yakalanmasindan sonra borsadaki sigramada Hazi-
ne cephesinden gelen haberler de etkili oldu. Hazine'nin ilk kez baglattid
500 milyon Euro’luk tahvil satisinda sagladiqi basari piyasalan sevindirdi.
Hazine'nin 5 yil vadeli ve yilik 9.5 faizli Euro tahvillerinin kisa sirede tiken-
mesi bono oranlarini da dasurdu. IMF Direktéris Camdessus'nun global kri-
zin en kot dénemini atlathgr yolundaki agiklamalar ve borsaya taze para gi-
rigsinin devam etmesi, 18 Nisanda yapilacak olan segimlerden énce borsanin
gecgen yll Temmuz ayinda yakaldigi 4.500 puanlik zirveyi tekrar test edebile-
cegini gosterebilir.

Subat 1999'da Amerikan dolar % 6.1 ile baglica dévizler iginde en yik-
sek artigl kaydederken, Alman Markinin getirisi % 2.7'de kaldi. Dolardaki arti-
sin ylksek olmasi, pariteden kaynaklandi. Dolar, gegen ay yurtdiginda da
onemli élglide deger kazandi. Dolar, Ocak - Subat 1999 dénemi itibariyle %
11.8 ile en fazla kazandiran déviz oldu.

Sermaye Artirimlari

Subat ayinda da sermaye artinimlarn devam etmig, 9 sirket Subat ayinda
sermaye artinmi gergeklestirmistir. Bu girketlerin artinm dncesi ve sonrasi
sermaye tutarlan ile bedelli ve bedelsiz artinm miktarlan Tablo 4’de goésteril-
mistir.

Tablo 3
Subat Ayinin En Bagarisiz Hisseleri
Dergimiz Endeksinde Verim (%) Diger Verim (%)
ihlas Ev Alt. ~ 42.44
Egeser Giyim (Yeni) - 36.51
Egeser Giyim - 36.16
idag - 23.62
Meges Boya - 15.00
Toprakbank —14.67
Bisag Tekstil - 13.16
Sevgi Saglk Hiz. - 1297
Unal Tarim — 12.80
Kaplamin —12.04
Ceylan Giyim — 8.07

Osmanii GMYO - 7.47
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Sirket Haberleri

istanbul Menkul Kiymetler Borsasi'nda islem gdren sirketler, bagimsiz
denetimden gegmig 1998 yil sonu net kér veya zararlarini agiklamaya basla-
dilar. Tirkiye is Bankasi'nin 1998 yili briit kari, % 90 artisla 267 trilyon lira,
net kar ise 135 trilyon lira olarak gergeklesti. Bankadan yapilan agiklamaya
gére, fiilen en fazla vergi ddeyen banka unvanini elinde tuttugu ve sermaye
yeterlilik rasyonunu asgari yasal oranin 5.2 katina ulastirdigi kaydedildi. is
Bankasi'nin 1997 yili briit kdrinin 141 trilyon lira, net karnnin ise 81 trilyon lira
oldugu bildirilen agiklamada, séyle denildi: "Ote yandan, 1997 yilinda &zel
sermayeli bankalar arasinda en fazla 6zkaynaga sahip olan Tlrkiye is Ban-
kasl, 1998 yilinda da 6z kaynaklarini % 155 oraninda bir artigla 283 trilyon li-
raya gikardi. Bankanin toplam aktifleri ise % 75 oraninda artarak 2 katrilyon
358 trilyon lira oldu."

Demirbank’in 1998 yili net kari, bir 6nceki déneme gére % 86 artigla 34
trilyon 955 milyar lira olarak gergeklesti. Demirbank’in aynt dénemdeki brut
kari, 48 trilyon 467 milyar lira oldu. Mevduat hacmi 506 trilyon liraya, 6zkay-
naklar 93.4 trilyon liraya, bankanin aktif buylklugu de 849.7 trilyon liraya
ylkseldi. Esbank 1998 yilinda 4 trityon 257 millyar 532 milyon lira kar elde
etti. Bankadan istanbul Menkul Kiymetler Borsas! Bagkanligi'na génderilen
agiklamada 31 Aralik 1997'de 4 trilyon 28 milyar 542 milyon lira olan net do-
nem karnin 31 Aralik 1998'de % 5 artarak 4 trilyon 257 milyar 532 milyon li-
raya ylkseldigi belirtildi.

Garanti Bankasi 1998 yilinda karini, 6nceki yila gére % 116 oraninda ar-
tird1. istanbul Menkul Kiymetler Borsasi'na génderilen, bagimsiz denetim ra-
porlarindaki gelir tablolarina gére, Garanti Bankasi'nin 1997 yilinda 60 trilyon
206 milyar 87 milyon lira olan net kar, 1998 yilinda 130 trilyon 74 miyar lira-
ya ylkseldi. Finansbank'in 1998 yili net kér, bir énceki yila gére % 108 ora-

Tablo 4
Ocak Ayinda Sermaye Artinmiari (Milyon TL)
Sirket Oncekl Ser. Bedelll % Bedelsl2 %  Yeni Ser.
Alarko Holding 996.000 1.480.000 149.14 10.918.000  1.080 13.400.000
EregliD. C. 6.336.000  12.672.000 200 25.344.000 400 44.352.000
Glney Biracilk 1.097.000 = = §23.000 75 1.920.000
Marshall 722.000 = - 1.443.000 200 2.165.000
Pinar Sit 984.000 492,000 50  1.968.000 200  3.445.000
Raks Elektronik 259.000 = - 5184000 2000 5.443.000
Toprak Factoring 1.350.000 = = 921.000 6820 2.271.000
Toprak Fin. Kir. 1.350.000 = = 610.000 4520 1.960.000

Yasag 324.000 324.000 100 1.620.000 500 2268.000
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ninda artis gostererek 34.8 trilyon liraya ulagti. Bankanin brit karinin da %
145 artarak 46.7 trilyon liraya ylkseldigi, toplam 6zkaynaklari 5.123 artigla
79.2 trilyon liraya, 6denmis sermayesinin de Haziran ayinda 15 trilyon lira-
dan 27.5 trilyon liraya yukseldigi belirtildi.

Akbank’in 1998 yilindaki net kari, bir dnceki yila gore % 120 artarak 89
trilyon 817 milyar 600 milyon liradan 197 trilyon 897 milyar 700 milyon liraya
gikti. Akbank'in brit kart da 287 trilyon 154 milyar 200 milyon lira olarak ger-
ceklesti. Bankadan yapilan aciklamada, vergi karsiigr olarak 89 trilyon 256
milyar 500 milyon lira aynldigi belirtilerek, bankanin aktif toplaminin 2 katril-
yon 405 trilyon 431 milyar 645 milyon liraya ulastig bildirildi. Akbank’in 1998
yilindaki mevduat buyakiuga 1 katrilyon 434 trilyon 126 milyar 400 milyon li-
ra, kredileri 864 trilyon 100 milyar 200 milyon lira, 6zkaynakiari da 450 trilyon
537 milyar 974 milyon lira oldu.

Ditag Dogan 1998 yilinda 468 milyar 300 milyon lira kar elde etti. Sirket-
ten IMKB’ye génderilen bilango ve gelir tablolarina gére karn 1997 yilina gére
% 43.6 oraninda artti. Sirket, 1997 yilinda 326 milyar 200 milyon lira kar agtk-
lamisti. Vakif Yatinm Ortakh@r’'nin karn 1997 yilina gére % 64.1 oraninda aza-
larak 262 milyar 500 milyon liradan 94 milyar 200 milyon liraya geriledi. Is-
tanbul Motor Piston’un 1897 yilinda 720 milyar 858 milyon lira olan net kar,
1998 yilinda % 84.16 oraninda azalarak 114 milyar 923 milyon liraya dust0.
Is Yatirim Ortakliginin 1998 yilinda kari, 1997 yilina gére % 19 oraninda arta-
rak 2 trilyon 98 milyar 475 milyon liraya ulasti. 1997 yilindaki kan ise, 1 tril-
yon 763 milyar 357 milyon lira olmustu. Bagfagin 1998 yilindaki kari, 1997
yilina gére % 11.7 oraninda azaldi. Bagfas’in IMKB’ye génderdidi bilango ve
gelir tablolarina gére, sirket 1998 yilinda 2 trilyon 379 milyar 600 milyon lira
kér elde etti. Sirket 1997 yilini 2 trilyon 694 milyar 100 milyon liralik karla ka-
patmisti.

Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisl Hisse Senedi Fiyat indeksi
(Ocak 1974 = 100)

Aylar 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1988 1999
QOcak 822439 12953.90 10382.15 46499.72 66641.02 121282.26 482009.45 970038.69 736963.15
Subat 10950.69 9572.27 14056.56 4368574 72135.19 148672.55 481567.26 870185.89 996300.48
Mart 9793.56 11006.98 13455.69 36336.97 94B874.84 178248.67 449760.66 936427.88
Nisan 881438 10128.12 20399.46 37260.41 108201.43 17494581 41915776 1246481.82
Mayis 7932.99 906792 21856.16 40688.45 11250277 166514.22 46818827 1073822.72

Haziran 8275.36 12297.79 26303.88 52300.27 116528.07 19359507 526546.21 118798427
Temmuz 7533.47 11754.44 24501.68 5921698 128087.60 17695520 56801242 1210065.312
Agustos 7950.10 1131453 27193.90 69147.24 11055547 18396942 579112.78  737615.22
Eyldil 6913.80 10310.15 33729.97 68630.14 98538.52 207830.76 779779.25  630484.23
Ekim 6835.47 9077.97 3444497 66413.15 114393.38 238854.42 849700.62 573832.44
Kasim 10214.39 934420 44519.48 7437354 96196.98 26738551 839360.91 703595.71
Aralik 11048.39 974428 51099.56 7152529 96450.06 277923.68 95631079  726072.07




Gikanimig a & 2
; Kayitl (Sdenmig) Takvim Yih Kar: (Net) Dagitilan Kar Pay: (%) Plyasa Flyati (TL)
Ira Sermaye Sermaye 1996 1997 1998 1996 1997 1988 ubat Aralik Ocak
No. Kurulugun Adi (Mllyon TL) | (Milyon TL) | (Mllyon TL) | (Mllyon TL) ( {Mllyon TL) | (Net) {Net) | (Net) $1ggﬂ 1998 1989 ig:;'
1 AKTAS 1.000 000 3231885 5026 515 4794000 | 110000 45000 142.500 82000 99 000 107 500
2 ANADOLU CAM 24 000 000 6170000 328 300 19.851 2900 3550 1200 1000 1525
3 ARCEUK 30 000 00C 20250000 8705597 18 901 661 5000 8000 18 000 9100 6600 8600
4 BAGFAS 10.000.000 2 000 000 667 192 2694148 2 380 000 17000 60000| 5000 175000 12500 11000 14 500
5 EOLU CIMENTO 20000 000 8058 754 926 1222117 2343031 4165 45 88 3550 1900 1875 23715
(] BRISA 25 000 000 7441875 6 829 680 11910 227 11 897 000 32200 7500| 7800 12 500 7100 6300 9100
7 GELIK HALAT 5000 000 997 150 149 676 557 598 4850 4500 5700 4650 3850 5200
8 GMSA 10000 000 4212 000 1138237 3393.778 3900 3800 10 500 7500 6700 9300
9 | CUKUROVA ELEKTRIK 500000 | 5446640 12 957 796 8805000 | 96765 | 235646 630 000 340000 310000 450000
10 | DOKTAS 5 000 000 2 400 000 278.166 553279 5000 19.79 7300 5500 5400 6600
11 | ECZACIBASI YATIRIM 3000 000 1200 000 313 860 170613 7000 14500 13.000 19 500
12 | EGE BIRACILK 22 000 000 42565824 1056326 1604 178 3500 2500 23150 24 500 23500 32500
13 | EGE GUBRE 2 000 000 648 000 71402 166 267 2800 3000 5600 S 800 7.100 7700
14 | EREGLI DEMIR GELIK 44 352 000 6336000 6.109443 436 225 4537 28 500 13000 12250 3800
15 | GENTAS 3 000 000 1347 840 539.035 1091 589 14250 3550 3500 4200
16 | GOOD YEAR 4540062 466 | 4540062466 | 3722.772 5277081 50000 [ 65000 94000 6900 6300 8400
17 | GUBRE FABRIKALAR! 2 500 000 576 000 508 705 534 326 953000 | 4000 4500 8500 12 000 15 250 17.750 20250
18 | GUNEYBIRA 10 000 000 1097 296.2 600 536 655 540 5500 3000 16750 21500 24000 18000
19 | HEKTAS 5000 000 3044 768 790278 788 164 7509 40 56 3450 1800 1850 2600
20 | 1ZMIR DEMIR GELIK 30 000 000 24 600 000 247 950 638.191 1650 500 460 670
21 | 1zocaM 4 000 000 1 800 000 420 809 648 739 2000 3300 - 6600 3000 2625 3400
22 | KARTONSAN 2 700 000 2025000 | 2739522 4004 058 - | 12000 13000 13000 12.750 11.000 12.000 14250
23 | KAV 7 000 000 6435 000 733 144 385 684 - | 2240 1300 3600 1200 1,625 1725
24 KOG HOLDING 50 000 000 18025 550 6676 864 14,193 141 27.140 000 1500 2000| 2000 37 500 27500 25.000 40 500
25 | KONYACIMENTO 2436 720 467,258 960 453 1966000 | 6000 1sa| 3130 3300 4850 1600 5600
28 | KORDSA 10 000 000 4252500 2888 202 4690334 40000 105 00 24250 8900 7800 11250
27 | MAKINA TAKIM 15 000 000 8409 366,59 242 291 514 997 960000 | 2500 1500 1625 570 1250 720
28 | MIGROS 4,000 000 1020000 1345346 4.432.806 5000 10000 ~ 172 500 315000 330000 460000
28 | MUDURNU TAV 1.500 000 250539 507 170 - 5 800 7.300 8200 9.100
30 | OLMUKSA 2000000 1270500 26 058 607 905 2300 9.100 4050 3550 5800
a1 | OTOSAN 2 500 000 1392500 | 9532194 26 748 881 - | 40108 | 110000 132 500 63 000 92000 127500
32 | PETROL OFISi 20000 000 7000000 | 10575635 21744 401 27265 | 26855 47 000 42500 51000 72.000
33 | PINARSUT 3445 000 984.150 688 452 1036 843 - 56.00 6000 - 12000 8300 8400 3250
34 SARKUYSAN 10 000 000 1134000 1621.319 2876 541 3912.000 0000 12000 20000 16 000 12750 13 250 16 500
35 TELETAS 10000 000 2 000 000 1.705 621 5613 207 3000 5000 28000 13250 13 000 21000
36 TURK DEMIR DOKUM 15 000 000 §.000 000 968314 2.148.20 5000 6500 8.700 3500 3.150 3500
37 T GARANTI BANKASI - 50.000 000 1973.440 60 206.087 { 130075000 7864 ) > 8000 7800 8800 13.000
38 TURKIYE SISE VE CAM 50 000 000 23.100 000 3.130 151 3833894 5000 1940 9300 3500 3300 4800
39 YAP KREDI B 133323532373 22724 428 61707 502 - 6000 4000 = 7600 3650 3600 €200
40 YASAS 2 268 000 324 000 885 980 2106 602 - 23200 20000 5 38000 30000 32 500 6600
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Ekonomik Géstergeler (ic)

Mart / 1999
1995 1996 1997 1998
Eylal Ekim Kasim
T.C. MERKEZ BANKAS|
Doviz ve Atin Mevcudu (miyon §) 137320 = 20044 2586 2071 20807
Banknot Midan (mdyar TL| 23940 - 719328 1215643 1280789 1195823
T.C. Merkez Banlasi ¢ Kredien (miyar TL) 2061260 £ 346408 8505 8354 8148
Hazineye Kisa Vadeli Avans {miyar TL) 1927900 - 37623 - - -
BANKALAR (miyar TL)
Toplam TL Mevduat 12971555 32943837 66253250 214641410
Ticari Kuruluglar Mevduah 221447 4746322 9504260 13751790
Tasamu Mevduat 6849043 17331182 936120 59226350
Vadesiz Tasamd Mevduat 4715 133919.9 2338370 4369680
Vadelj Tasarnd Mevduat 6324329 1599198 3 29597250 49856670
Mevduat Seitfikasi 691686 112076 1590 150
Resmi Kunuhey Mevduah 368399 1657410 214160 5099890
Bankalar Mevduat 178367.7 4854982 12411920 20170890
Diger Kuruiuglar Mevduah 187982.2 4241862 9704910 15540890
Déviz Tevdlat 1367626.8 28511320 5920236.0 45766.0
Toplam Krediler 17362103 3850069.8 88118330 105383790
Tanm 206982.3 658826.0 15044320 123163640
Kallanma ve Yaten Bankalan 1762902 351902.0 6686760 14777740
Meskeki (Kigik Esnat ve Sanatkiq 472420 72520 1400620 7774420
Gayrmenkul 56350.0 773800 127097.0 180389.0
- 15620 47320 132590 2218380
T 79002 17700 15958.0 17103.0
Digerlhisas Kredier 18420 147660 187063 0 18470
e Sab 11180985 2598171.3 61552860 2620550
PARA ARZ! (milyar TL) 396047.0 ; 13706040 108385300 23476760 2181673
FIYATLAR (DIE; 1987 = 100, 1994 = 100)
Toptan Egya Fiyatian Indeksi (Genef) 87337 = 7.7 11012 11468 11857
Tanrn (Gene) 8137 - %12 14205 15196 15896
Imalai Sanayi (Genel) 84039 = 35 1008 8 1008.8 1069 1
Tiaketci Fiyatian (Tardye) 109623 - 8575 12740 13514 1409.1
Taketii Fiyatian (Istanbd) 107182 - 875.1 1302.7 1388.0 1439.0
D!I§ ODEMELER (mdyon §)
Desakm (CIF) 35709.0 = - 343170 381419 =
Dssatim (FOB) 216359 - - 191054 214039 -
k¢l Dovizer b r 3 28640 -t 3

Nottar: (1) TCMB 2t ve doviz meveuduna, altn stolamun yeniden degerendimesinden dogan deger artrylan dahidir, {2) TCMB kredilerine, borg tahkmieri
(konsolide edden kiedler) dahd degidv. (3) Para ar (M) dar tanmmiidr. {4) Fiyatlar, Ocak/1996'dan itibaren «1394= 100~ olarak verimekdedir. (S) Drsaiim, de-

satn rakamian Suba/1996, isgi dovizler Ocak/19% ibarileds.
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Gelecekte Alici—Tedarik Edici Firmalarin
iliskilerinde Uygulanabilecek Yeni Stratejilerde
Alici ve Tedarik Edicilerin Avantajlan,
Dezavantajlari, Kazanimlan ve Riskleri

l. Girig

D Unya Uzerindeki rekabetin

getirmig oldugu zorlamayla
bir gok Amerikall Uretici, isteksiz
goérinen tedarik edici firmalan
(TEF) henlz gok yeni olan ve “ali-
ci-tedarik edici iligkisinde yeni bo-
yut" olarak adlandirlan bir stratejiye
yonlendirmektedir. Bu yonlendir-
menin amaci; artan ve basarilt bir
dig rekabet ortamint olugturmak,
urin geligtirme dénemi zamaninda
azaltmaya gitmek, daha yiiksek ka-
lite taleplerine ve bilingli musterile-
rin beklentilerine tam zamaninda
cevap verebilmektir.

Ulkemizde de diger Ulkelerde
oldugu gibi bir gok firma yeni stra-
tejiler gelistirme pesindedir. Fakat
mevcut iligkilerde bu strateji degi-
sikligi farkli oranlarda algilanmakta
ve boylece her firma iligkinin bir
bagka boyutu Gzerinde durmakta-
dir. Halbuki firmalar iligkilerin batan
boyutlarinda yeni bir degisikligi al-
glladiklan stirece bagarili olabile-
ceklerdir. Ote yandan otomotiv,
petro kimya, elektronik, farmakoloji,
bilgisayar ve beyaz esya sektdrleri
gibi bir gok endistri alaninda, gelis-
mis Ulkelerde oldugu gibi Glkemiz-
de de bu yeni stratejinin bagaryla
uygulanabilmesi, gelecekte dinya
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rekabetinde basarili olmak ve kalici
bir yer edinmek isteyen endustri fir-
malarimiz igin hayati bir 6nem tast-
maktadir.

Ginumuizde ise bir ¢ok uretici
firma, yeni degisgiklikler hususunda
gecmise goére daha gayretli ve de-
gisikliklerin getirebilecedi dezavan-
tajlara kargi surekli tetikte bekle-
mektedir. Buna karsin tedarik edici
firmalar (TEF) ise, bu degisikliklerin
daha ¢ok dezavantajlarn Uzerinde
durmaktadirlar. Bu durumda objek-
tif olarak konuya bakildiginda, ne
ureticilerin gayreti ne de TEF’lerin
isteksizligi tam olarak gergegi yan-
sitmamaktadir. Cunku aslinda her
iki taraf icin de bu yeni degigiklikler-
de hem maliyet hem de kar unsuru
olusacaktrr. iki tarafin daha gergek-
¢i bir yaklagimla konuyu ele alarak,
bu yeni iligkinin getirecedi maliyet
ve Kkarlarin da farkinda olmalari ge-
rekecektir. Béylece taraflar avantajl
ve riskli yonleri ile yeni iligkilerin bo-
yutlarini algilarken, iligkilerin kisa ve
uzun vadeli olma durumlarina gére
bir degerleme yapmak zorunda ka-
lacaklardir. Bu degerlemenin so-
nuglar objektif olarak ortaya konup
algilanamaz ise, yeni iligkilerin geti-
recedi avantajlarnin da kisa émirlu
olmasi kaginilmaz olacaktir.

II. Ahci - Tedarik Ediciler
fligkisinde Yeni Stratejiler
ve Trendler

Stratejik bir bakis acgisiyla,
TEFlerin iligki ve rolleri "imal et ya
da satin al' sorununa karar verme-

ye kadar gitmektedir. Buglink( so-
run ise, firmalarin dretim kapasitele-
ri hangi seviyede olmaldir ki, kendi
imkanlarini kullanarak TEF'lerle is-
birligi yapsinlar ve bdylece karlar
artsin. Sonug olarak bu konuda
Amerikall orjinal teghizat Ureticileri
(OTU) tarafindan hem alicilar hem
de tedarik ediciler igin bes tane st-
ratejik hareket iligkileri gelistirilerek
ortaya konmustur. Bu yeni geligtiril-
mis stratejik hareket iligkileri ise;

1- Karar vermede (farkli fonksi-
yonel gruplarda daha fazla fikir birli-
gi saglamak amaciyla) takim calisg-
mas! yapmak

2- Temel
saglanmasi

rasyonalizasyonun

3- Uzun vadeli kontratlar ve ilig-
kiler

4- Daha fazla dig kaynakl pro-
fesyoneller ve personel gérevlendi-
rilmesi

5- Bagli bagina tek bir mal yeri-
ne parga kazanimlanna gidilmesi
seklinde siralanmaktadir (Lyons
vd., 1990: 29).

A. Takim Calismasi

Batin firmalar farkli gérevsel
alanlarda artan bir sekilde gelistir-
me ve Islah etme programlarnni ko-
ordine etmek igin, basarnl takimlar
kurmak ve kullanmak durumunda-
dirlar. Bu da urin gelistirme zama-
ninin azalmasina yol ag¢maktadir.
Bu takimlar ayrica karmasik tekno-
lojiye sahip urlnlerin koordinasyo-
nunda ve tamamlanmasinda da ya-
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rarl olmaktadirlar. Ornegin yeni bir
otomobil fren sistemini ele alalim:
Bu sistemde geleneksel metalurjik
ve mekanik mithendisliginin yan: si-
ra, ileri seviyede elektronik ve mik-
rokomputer teknolojisinin birlegtiril-
meleri ile islemler, daha 6nce hig
birlikte ¢calismamis personel ve bo-
lamlerin bir bGtin halinde galigma-
lari ile gergeklestirilebilmektedir.

Farkli fonksiyonel alanlarda
gruplandinlarak gérevlendirilen bu
takimlar, Grint meydana getirecek
pargalarla baglanti olarak butin
kararlar alrlar. Bu takimlarin so-
rumlulugu aitinda ayrnica saticilarin
segimi ve alici-tedarik edici etkilesi-
mini saglamak da vardir. Cekirdek
bir takim; dizayn, urlin planlama,
mithendislik, Gretim, kalite gutven-
ce, satin alma, finans ve bazi firma-
larda montaj boélimlerinden olus-
maktadir. Diger gorevsel alanlar da
gerekli oldugunda takimlarda tem-
sil edilebilmektedir. Aynca TEF'lerin
temsilcileri de takima alinabilmekte-
dir (Erol, 1991: 53).

B. Taban Rasyonalizasyonu

Firmalar hizll bir gekilde TEF’
lerin sayisinda azaltmaya giderek
taban rasyonalizasyonu gergekles-
tirmek durumundadirlar. Ganimuz-
de bir ¢ok firma bu konuda énemli
adimlar atarak TEF’lerin sayisini
azaltmaya galigmaktadir. Bu konu-
da iyimser bir tahminle, firmalar ge-
lecek Ug yil icersinde TEF’ lerin sa-
yisinda 2/3 oraninda azaltmaya git-
meleri durumunda bagarili bir per-
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formans gdsterebileceklerdir. TEF
sayisinin azaltlmas ile, geride ka-
lan TEF'lerin blyiik bir gliven ve ra-
hatlama igine girmelerine yol agila-
bilecektir (Ross, 1990: 27).

C. Uzun Vadeli Kontratlar

Taban rasyonalizasyonun sag-
lanmasli, temel olarak uzun vadeli
kontratlara baghdir. Bu konuda ali-
cilar, parganin émrinu kapsayan
uzun vadeli kontratlar tercih etmek
durumundadirlar. Bdyle bir tercih,
ileride alici-tedarik edici iligkisinin
kontrat siresince devam etmesini
saglayacaktir. Uzun vadedeki dur-
gun dénemlerde ise, alicilann teda-
rik edicilerden isteyecegdi bazi gart-
lar olabilecektir. Bunlar;

1- Maliyetlerin istenilen seviye-
ye ¢ekilmesi,

2- Kalite seviyesinin yiikseltil-
mesi ve

3- Uretim ve dagittm zamanlari-
nin azaltilmasidir.

Kararlilik ve tutarlilk igersinde
yapilacak olan bu uzun ddénemli
kontratlar, gérismelerin de boyutla-
rinda degisikliklere yol agacaktir.
Alici-tedarik edici arasindaki goris-
melerde zit ydnde gelismis olan
"kazan-kaybet" pazarlklar, yerini
kargilikh optimal faydalar saglaya-
cak olan "kazan-kazan" pazarliklari-
na birakacaktir. Bu konuda éngéru-
lebilecek diger degigiklikler ise; da-
ha fazla seffaflik ile alicilann uzun
dénemdeki devamliik ve kalite hu-
suslannda TEF'lere yardimct olma-
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laridir (Foster ve Horngren, 1987:
20).

D. Dis Kaynakh Profesyonel
Servisler

Bu yeni sistem ile, TEF'lere da-
ha 6nce hi¢ yiklenmedikleri kadar
blytk bir sorumluluk yuklenmekte-
dir. Bu sorumluluklar; dis kaynakli
dizayn, proto tip gelistiriimesi, mu-
hendislik servisleri, arastir-
ma-gelistirme, kisacas! Urinin en
ylksek parcasinin  Uretiminden
montaja kadar her sey (Tutek ve
Oncu, 1992/4: 86).

Servislerin dig kaynaklari, ser-
visleri olusturan muhendislik firma-
lannin  kullanimlarina kargi  yeni
trendler gelistirmek durumundadir-
lar. Bu firmalar artik Grtindn en ufak
ayrintisina kadar yapiimasindan so-
rumludurlar. Bu trendlerin bir sonu-
cu olarak, bazi OTU'ler Urinlerini
"gri kutu" ve "siyah kutu" olmak ze-
re iki tipte piyasaya surmektedirler.
Gri kutuda OTU'ler s6z konusu (ri-
nin fiziki ve fonksiyonel ézelliklerini
bildirmekle beraber, trin hakkinda
detayli bilgiler vermemektedir. Si-
yah kutuda ise OTU, fonksiyonel bir
dayanaga bagh olarak ne istedikle-
rini séyleyebilmektedir. Her iki du-
rumda da TEF’ler profesyonel dig
kaynak servislerince de 6ngérilen
nitelikteki Orind geligtirmek ve bu-
nun igin de profesyonel personeller
kullanmak zorundadirlar.

E. Parga Kazanimi

Gunlimiizde ureticiler, basit ve
bagl bagina tek bir Griin yerine,

kompleks ve c¢ok pargali Grunler
Uretmeyi tercih etmekte ve bu ko-
nuda da TEF’lere glvenmektedir-
ler. Bunun sonucu olarak da
TEF’ler klasmanlara ayrilmaktadir.
Oncelikle birincil bir TEF, pargalar
temin etme hususunda butin so-
rumluluklari kabullenmeli ve kendi-
sinin veya OTU'lerin rehberliginde
ikincil ve Gguncil TEF'lerin segimi
yapiimalidir. Ozellikle mithendislik
servislerinin, TEF’lerden segilmis
bir grup ile igbirligi yaparak birlikte
calismalari sonucunda, muhendis-
lik servislerinin performanslan arta-
cagl gibi, ayrica pargalarin montajt-
nin yapilmast ve istenilen yere -tam
zamaninda (JIT) - ulastinimasinda
da kolayliklar saglanabilecektir (Mc
lIhattan, 1987: 23).

Butun bu trendler -6zellikle son
ikisi- kendi imkanlari ve TEF imkan-
larl ile neler yapilabilecegini géster-
mesi bakimindan, alict uzerinde bUu-
ylk bir yeni kararlar verme ve yeni-
den tahsis etme yukiunU olustura-
caklardir. Boylece bazi temel eko-
nomik ve teknolojik aktivitelerin de
yeniden dagitimlan yapilabilecektir.
Gerekirse bu aktiviteleri birbirine
baglayan énemli baglar da yeniden
dizayn edilebilecektir.

. Yeni Stratejide Alict ve
TEF’lerin Avantaj ve
Dezavantajli Yonleri

Bu alicitedarik edici iligkilerin-
deki yeni stratejilerde alicilar, gelis-
tirilen trendlerin avantajlarinin altini
gizip, bazi 6nemli dezavantajlarini
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goérmezden gelebilecekleri gibi;
TEF’ler de daha gok dezavantajla-
rin Gzerinde yogunlasabileceklerdir.
Her iki taraf icin de bu avantaj ve

dezavantajlan Tablo1 ve 2'deki gibi
Ozetlemek mimkindur (Lyons vd.,
1990: 31). Caligmanin ilerki kisimla-
rinda ise, bu trendlerin arti ve eksi-

Tablo 1. Alicilar igin Avantaj ve Dezavantajtar

Avantajlar

Dezavantajlar

Uretimde ve isglici maliyetierinde
azalmalar

Kalitede dazelme, iyilesme

Satin aima, kurma— montaj

maliyetleri ve karmagkliklarda
azalmalar

Gulven saglamak, tedarik etmede
inang ve stz almak

Tedarik ediciler ile iligkilerde isbirligi
Anlagmalan (kontrat) dnceden tahmin
edebilme (sdyleyebilme)
Fiyatlandirmada tam glven
(serbestlik— agiktik)

Anlagma (kontrat) saresince fiyat
azalmalarini gorGgmek

Cesitli nedenlerin sebep oldugu kétu
baskilardan sakinmak

Tedarik edicilere glivenerek, bagli
olmada artiglar

Yeni anlagsma, gortsme stilleri, tipleri
Daha az tedarik edicilerle rekabet
Yonetimsel becerilerde artiglar
Personel hareketliliginde azalmalar

iletigim, ulagtirma ve koordinasyon
maliyetlerinde artiglar

Tedarik ediciler igin desteklemekte
artiglar

Yeni &dillendirme yapilanmalan

ikincil tedarik ediciler ile dogrudan
kontratlarin kaybedilmesi

Tablo 2. Tedarik Ediciler igin Avantajlar ve Dezavantajiar

Avantajlar

Dezavantajlar

Anlasmalan (kontrat) Snceden tahmin
edebilme (sdyleyebilme)

Daha fazla sabit (kararl) Gretim ve
isglclu

Aragtirma— Geligtirme (R D)
etkinliginde artiglar

Desteklenen firmalarin durumlarinda
alict dostluklari

Alici yardimlari, destekleri
Gelecekte karar vermede alicilarin
etkileri

Satin alma kararlarinda dahili bilgi
Rekabetcilikteki yeniliklerde kapici
firma olmak

Rekabet hakkinda bilgi

Maliyetii bilgi paylagimi
Maliyet azaltmalar ile ilgili baskilar

Kalite gelistirme ve bUtin evrelerde
dizayn garantisi verme baskilari
Ozerkligin azalmasi

iletigim, ulagtirma ve koordinasyon
maliyetlerindeki artiglar

Kisitlanmig, azaltilmig personel
hareketliligi

Potansiyel hareketliligi tersine gevirme



42 GELECEKTE ALICI-TEDARIK EDICI FIRMALAR

leri daha detayll olarak incelenerek
tartigiimaktadir.

IV. Alici Kazanimlari

A. Dusuridlen Maliyet ve
Artirilan Kalite

Bug(in bir gok OTU "yiiksek lic-
ret" yapisina kilittenmis durumdadir.
Butin parcalan ithal edebilecekleri
kapasiteye gbére ve servislerden
TEF'lere yuksek Ucretler simrlandiri-
lamadigr surece, Ureticiler isgici
maliyetlerini disurerek kaynak ka-
zanimina gideceklerdir. Bunun yani
sira alicilar ayrica, ézellikli ve son
mode! teknolojiye sahip firmalar-
dan, daha ileri teknolojiye sahip
urunler bekleyebilirler. Bu durumda
firmalar bir taraftan maliyetleri du-
sUrmeye gabalarken, diger taraftan
da Grin kalitesini hig disturmeden
artirmaya 6zen gostereceklerdir.
Son zamanlara kadar firmalarda
dretim, maliyet bazli olarak yapil-
maktaydi. Simdilerde ise, esas ola-
rak kalite g6z 6nline alinarak ve én
planda tutularak Gretim yapilmakta-
dir. Hi¢ kugkusuz uretim kalitesi ar-
tinlirken, her ne kadar maliyetler
dretici igin bir anlam ifade etse de,
sadece destekleyici bir rol oyna-
maktadir (Mercer, 1992: 461).

B. Azaltlan Komplekslik -
Alim ve Montaj (kurma)
Maliyetlerinin
Diigurilmesi

Parca kazanimlarina gidilip,
bagl bagina trtinlerin tercih ediime-

mesi, OT(’lerin montaj-kurma ve
satin alim iglerini kolaylastirdigi gibi
maliyetlerini de azaltici bir rol oyna-
mugtir. Eger iliskide bulunulacak da-
ha az TEF oldugu taktirde ise, daha
az mesaj gonderilip, daha az mesaj
alinacak ve bu durumda mesajla il-
gili maliyetlerde bir digme goriile-
cektir. Bu mesajlar ise daha cok,
Uretim programlan, dizayn degisik-
likleri ve pargalarin 6zellikleri ile ilgi-
li olmaktadir. Ayrica daha az sayida
TEF'lerle igbirligi yapiimasi sonu-
cunda, iglemlerdeki karmasiklklar-
da da azalma gorllebilecegi gibi,
ayni zamanda vyapllmas) gereken
dagitim iglemlerinde de basitlegsme
saglanarak, tam zamaninda tarafla-
rn ihtiyaglarina cevap verilebilecek-
tir.

Bunun yani sira daha az TEF'in
olmas, kalitedeki degigkenligi azal-
tarak, alici-tedarik edici iligkisini bu-
tun yénleriyle kisitlayabilecektir. Az
sayida TEF'lerle ¢aligmak, alicinin
yukinu hafitletir ve fabrikalardaki
karmagikligi ve zorluklar azaltir. Ali-
cilann bir bagka olumiu kazanimlan
da envanter Uzerindeki kontrolleri-
nin artmasidir. Bir gok OTU envan-
ter Gzerindeki kontrollerinin kisitlan-
malarindan dogan kapanmalara,
bundan dnceki yillara gbére daha az
sahit olacaklardir. Ayrica sistem de-
gisikligi gerceklestirildiginde islen-
memis materyallerin envanterleri ile
uygun bir gekilde tamamlanmasi
planlanan "gelecekte yapilacak is-
ler" ve "tamamlanmis Urinler" en-
vanterlerinde de bir azalma sagla-
nabilecek ve bdylece firmalarin ¢ali-
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san kapital miktarinda da 6nemli
dismeler olabilecektir (Schoeder,
1989: 488).

C. Artinlmis Destek fligkileri

Alicilar ve saticilar, uzun do-
nemli ve tek kaynaklh alim satim ilig-
kilerine girmekten oldukga karl ¢I-
kabilmektedirler. Bu da onlan fazla-
siyla memnun etmektedir. Béylece
her iki taraf da zit yéndeki "elde var
sifir'" pazarliklarindan giderek kurtu-
larak, birbirleriyle yeni igbirligi stra-
tejilerini kazanim noktalarinda uy-
gulayarak, iligkilerin yeni bir boyutu
olan ve karsilkli kazanmaya daya-
nan yeni pazarhk yapma yéntemle-
rine dogru bir gelisim gostermekte-
dirler. Pargalann alim satiminda ise,
OTU'ler klasik olarak kisa vadeli
planlamalar yapmakta ve TEF'ler
de buna kisa vadede reaksiyon
gostermektedir. Aslinda yeni strate-
jinin uygulanmas! durumunda, her
iki taraf icin de zamanlarinin gogu-
nu basanli uzun vadeli kontratlara
harcamak her zaman igin bir avan-
taj olacaktir (Acar, 1995: 39).

Gelecekten emin olan TEF'ler,
bitiin taraflara kazanim saglayacak
sekilde bir fabrika, ekipman ve
programa sahip olmak igin yatinm
yapmaya daha ¢ok istekli gorin-
mektedirler. Alicilar da uzun vadeli
kontratlarin kendilerine olan guveni
ve sempatiyi artiracagina inanmak-
tadirlar. Alicilar hem kendilerini,
hem de TEF’lerini korumak igin, gi-
derek artan bir oranda "kesin TEF
degeri" programlarni kullanmakta-
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dirlar. Ayrica kontrat dmri boyun-
ca, kendilerine olan glveni sagla-
mak igin, ylksek fiyatlarla TEF'lerin
finansal bilgilerini almaktadirlar. Bu
ise "aglk kitap" gorusmeleri seklin-
deki bir iligkiler zincirinin sonucun-
da gergeklesmektedir. Bu "agik ki-
tap" gérlgmeleri, bazen sadece
kontratlarin gerektirdigi belirli par-
¢alarin Uretimini degdil, ayni zaman-
da TEF’lerin bltin operasyonlarini
da igermektedir. Bazi durumlarda
alici ve TEF'ler, baglangigta bir fiyat
Gzerinde gérlslrler ve sonra kon-
trat stresince belirli bir oranda indi-
rime gidilmesi hususunda bir kara-
ra varmaktadirlar. Bu durum da ali-
cllara maliyetler konusunda daha
objektif sekilde bir kesinlik kazan-
dirmaktadir.

Ayrica personel sayisinda azalt-
maya gidilmesi ile olugan negatif
imajin yok edilmesi ise, alicinin bu
konudaki bir diger kazancini olus-
turmaktadir. Ote yandan eger ire-
tim artarsa, birincil TEF personel
sayisini alictya gore ayarlamak du-
rumundadir. Sinirh iligkilerde de ali-
c1, birincil TEF'in ikincil TEF'e yukle-
digi personel azaltimlarinin yakind
almaktan kaginmaktadir. Bir bagka
boyut ise; digik ucretli isGi galigt-
rimasi, yasam standardini negatif
yénde etkileyeceginden, igsizlik se-
viyesi oranlarinda diigme goéruime-
siyle ortaya cikmaktadir. Bunlarin
olumsuz etkileri ise, sosyal kaygilar
ve artan maliyetlerin dusarilmesi
sonucu, firmalar ve endustrilerin
devaminin saglanmasi ile denge-
lenmig olacaktir.
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V. Alici Riskleri
A. Artinlmis Guven

Bu trendler, alicilanin her za-
man ahlstimis oldugundan daha faz-
la TEF’lere givenmelerinin ve onla-
rn énemli derecede desteklemeleri-
nin sonucunda, bazi sakincalan da
beraberinde getirecektir. Buna rag-
men alici firmalarin gogu, periyodik
yeniden degerlendirme ve taraflarin
dayanigmasini  artirarak  birbirleri
Uzerindeki baskiyl azaltacak gaba-
lar ile bu risklerin minimize edilebi-
leceg@ine inanmaktadirlar.

Artan glivence ve igbirliginin
risklerini azaltmak igni, bazi alicilar,
zamaninda tretim ve teslim yapil-
masi i¢in TEF'leri kontrol edebile-
cekleri maddeleri kontratlara ekle-
mektedirler. Buna ragmen yine de
bazi durumlarda bu maddeler de
alicilari  koruyamamaktadir. Eger
buylk bir TEF, bu nedenle kapan-
mak zorunda kalirsa, bunun sonug-
lan her iki taraf igin de mahvedici
olabilecektir. Bu konuda bazi alici-
lar tek kaynakla galismaya yénelir-
ken, bazilan ise hala kuskulu bulun-
maktadir. Bu kugku duyan firmalar
ise; tek kaynakl bir politika gutme-
nin sadece tek tarafli bir kisitlama-
dan baska bir sey olamayacagin
ve dolayisi ile tek tarafli bir gtiven-
cenin risklerini ortadan kaldirmaya-
cagl gorigtnde bulunmaktadirlar
(Wild, 1989: 515).

Bir bagka alici endigesi ise;
TEF'lerin koalisyonlar kurup, kendi
lehlerine olacak sekilde, kontratla-
nn yeniden duzenlenmesi igin

OTU'lere baski kurabilecekieridir.
Her ne kadar buglnku kosullarda
yasal yollarla bu tip durumlar uzak
gorunse de, uzun dénemde bu en-
digeler her ne pahasina olursa ol-
sun gergeklesebileckti. Bu da
TEF'lere verilen glvenin art niyetli
kullanilacak, alicilar aleyhine riskle-
rin dogmasina yol agacak ve uzun
vadede iligkileri olumsuz yonde et-
kileyebilecektir.

B. Yeni Gortisme Stilleri

Baglica ve genellikle gézardi
edilen bir bagka dusunce de; alici-
larin, rekabet ortami olusturan "ka-
zan-kaybet" pazarliklarini degistirip,
igbirligine dayanan ‘"kazan-kazan"
stiline gegmeleridir. Bir gcok eski ve
bir kag yeni ig sahibi igin bu stili uy-
gulamak oldukga zor gelebilecektir.
Bu yeni stile gore, alici ve TEF'lerde
calisan personeller, dnceleri disedis
miicadele ettikleri kimselerle simdi
isbirligi yapmak zorunda kalacak-
lardir. Aynica her iki taraf da geg-
migte odullendirilen  tutumlarini,
huylarini ve yeteneklerini, simdi ye-
niden gbézden gegirmek zorunda
kalacaklardir. CiinkQ eski yollarla
yeni oyunlan kazanmalan artik
mimkun olmayacaktir. Bunun igin
de, yeni goérigme stiflerine perso-
nellerin uyum saglayabilmeleri igin,
firmalar yaygin egitim programlar
uygulamak zorunda kalacaklardir.
Bunun sonucunda ise, firmalar, ye-
ni duruma ayak uyduramayan bir
gok deneyimli personeli ya igten at-
mak ya da emekli zorunda kalabile-
ceklerdir. Bu da alicilar igin maliyet-
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lerin artmasina yol agacak bir risk
unsuru olacaktir.

C. Daha az TEF Rekabeti

Kombinasyon halinde galisan
ve birbiri Ustune gelen bir kag fak-
t6r, bu yeni alanda olusacak bazi il-
ging sorunlari ve sorulari akla getir-
mektedir. ilk bastaki sorun, uzun
dénemli kontratlarin potonsiyel ne-
gatif baskiyl da beraberinde getir-
mesidir. Cok sayida kisa vadeli
kontratiarin, yerini az sayidaki uzun
vadeli kontratlara birakmasindan iti-
baren rekabette de bir azlama go-
ralecektir. Qinkd bu konuda reka-
bet i¢in daha fazla engeller olusa-
caktir. Ayrica alicilar, bu durumda,
TEF’lerin ayagina kadar gitmek zo-
runda kalabileceklerdir. Ginki da-
ha az sayida TEF, teklif getirecektir
(Wild, 1989: 514).

ikinci sorun ise; sayet TEF tem-
sicileri, alicilarin olusturacaklan ta-
kim galigmalarinda yer alirlarsa, bu
TEF temsilcileri, takim Ulyelerinden
biri dig kaynaklarn énerdiginde, onu
etkilemek durumunda kalacaklar-
dir. Her ne kadar alicilarin final ka-
rarlarinda TEF temsilcileri olmasa
bile, TEF temsilcilerinin bu kararlar-
la ilgili bilgileri elde etmeleri duru-
munda ise; bu bilgiler TEF’leri, alici-
larin kararlarini etkileyerek degistirt-
mek yolunda galigmaya itecektir.

D. Artan Maliyetlerin Yeni
Kaynaklari

Bir gok fonksiyon ve aktivitele-
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rin sorumlulugu birincil TEF'in Gze-
rinde oldugu halde, bu aktiviteleri
ve fonksiyonlar ayarlamak ve idare
etmek hala alicilann sorumlulugun-
dadir. Bu nedenle alicilarin sorum-
lulugu TEF'lere gore daha komp-
leks ve teferruath olmaktadir. Ozel-
likle tek baslarina hareket etmekte
olan alicilar, TEF aktivitelerinin yeni-
den degerlendiriimesine stratejik
olarak aligmak durumundadirlar. Bu
durumda, TEF aragtirma-gelistirme
faaliyetleri igin daha fazla kaynak ve
gelir saglayacak olan alicilar, yik-
sek Ucretlere karsi, kisa dénemde
dusdrilmis ucret ayarlamalarint
yapmak zorunda kalacaklardir.

Alicilanin sorumlulugunda olan
bir baska maliyet unsuru ise; mu-
kemmel olmayan TEF'leri degistir-
mek vyerine, onlarn destekleyerek
mikemmel olmalarimi saglamaktir.
Her ne kadar TEF'ler degisiklikleri
yapmaya istekli olsalar da, bunu
saglamaya muktedir olamayabilir-
ler. Bu durumda alicilarin, TEF'lere
bu konuda, ¢ok daha fazla finansal
yardm yapmalan gerekecektir
(mercer, 1992: 461).

E. Dusurilmis Personel
Akigkanlig

Akigkanlik, ileriye dondk iglerin
ve Urin gelistirme kompleksliginin
sinirlandinimasi igin gerekli oldugu
gibi, ayrica, ehliyetli personeli disip-
line etmek ve zit tiplerle olan iletigi-
mi guglendirmek igin de gereklidir.
Endistrilerdeki genel egilim ise,
personeller igin her iki yilda bir ger-
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ceklestirilecek olan tutundurma ve
degisiklik atama isteklerinin devam
etmekte olmasidir. Hala bir gok ba-
tih endustrilerde uygulanan ve per-
sonel akigkanhiginin azaltilasindaki
kullanilan bir yéntemde, firmalarca
iki yilda bir gergeklestirilen promos-
yon ve atama egiliminin azalmadigi
gorulebilmektedir. Bu da alternatif-
lerin yerine konmasinda arti bir ma-
liyet yukini olusturacaktir (Ross,
1990: 24).

F. Yeni Odillendirme
Stratejileri Yapilanmalar

Geleneksel bir sekilde bash ba-
sina bireysel olan baganlan 6ddil-
lendirmek, her zaman igin bu sis-
temde iglerin yuriimesini kolaylag-
tirmaya yetmemektedir. Hatta bazi
durumlarda bu egilimlerin etkili ola-
rak uygluanmalan da guglegmekte-
dir. Aynca 6dillendirme startejile-
rinde de yeni yapillanmalar bu yeni
sistemde gerekli olmaktadir. Gele-
neksel sistemlerde édullendirme st-
ratejileri kisa dénemli gergeve igin-
de dizayn edilmektedir. Bu yeni sis-
temde ise, yeni 6dullendirme stra-
tejileri daha genig alanlar kapsaya-
cak sekilde, dort-bes yillik bir uzun
dénem perspektif egilimleri ile ga-
hsmak igin dizayn edilmek zorunda
dir.

G. Kanal Kontroliiniin
Kaybedilmesi

Bu yeni alici-tedarik edici iligki-
leri, yeni ve potansiyeli risk tagtyan
bir kanal etkilegimini olugturmakta-

dir. OTU’ler koordinasyon ve etkile-
sim yukinu, ikincil TEF ile beraber
tagimak zorunda kalan birincil
TEF’e, iglem masraflarini kanaldan
geri 6demektedirler. Bdylece bbu
aktivite igcinde &denmesi gereken
bir meblag dogmus oluyor. o&te
yandan OTU'ler, ikincil TEF'lerle
endirekt yollarla ve daha az siklikla
iliski kurmaya bagladigindan beri,
Uzerlerinde olan kontrol etkisini de
giderek kaybetmektedirler. Birincil
TEF ise, ikincil TEF Gzerinde her za-
man igin kayg! ve siddetle , kont-
rol mekanizmasi kuramamaktadir.
Boylece OTU, drettigi mamul hak-
kinda fazla detayl bilgiye sahip ola-
mamaktadir. Bunnu sonucunda da,
en basta akintiya kargi degistirilen
masraflar en son yine OTU’ye dén-
mektedir. Geri donen masraflann
yeterince azaltimig olmamasi ve
kontrole sahip olamamanin verdigi
dezavantaji dengelememesi de ayn
bir sorundur.

VI. TEF Kazanimlari

A. Arastirma - Gelistirme
(R&D) Etkisi)

Alicilarin  gelecekteki kisa ve
uzun dénemdeki planlarnin bilin-
mesi, TEF'lerin kendilerini geligtir-
meye 6nem vermeleri bakimindan
énemlidir. Ayrica uzun dénem pers-
pektiflerindeki  artiglar,  aragtir-
ma-geligtirme (R&D) maliyetlerini
kapsamasi olasihgini dugirmekte-

-dir. Bu nedenle TEF'ler dogru stra-

tejik planmayi, taktisle manevraya
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tercih etmektedirler (Evan ve Olk,
1990: 37).

B. Ahlci Destekleri

Uzun vadeli kontratlarin bir
baska avantaji da, alicilari TEF'lere
daha fazla yardim etmeye isteklen-
dirmesidir. Bu yardimlarla aficilarin
imaji da dulzelmektedir. TEF'lerin
bir bagka kazanimlar da, alicilarin
profesyonel servis hizmetleri suna-
bilecek sekilde organize edilen &zel
takimlarinin da TEF'lerin kanallarini
sahiplenmeleridir. Béylece TEF'ler,
kararlan ertelemek igin, kendi bé-
IGmleri ile ilgili fonksiyonel alanlar-
da yer alabileceklerdir (Acar, 1995:
39).

C. Samimi is iliskileri

Takim c¢alismasi yapilmasina
yonelik trend, takimda bulunan TEF
temsilcisini, diger rakiplerine oranla
avantajli kilmasidir. TEF'ler sadece
alicinin tam olarak ne istedigini bil-
mekle kalmayip, alicilarla olan iligki-
lerinin derecesine gére, ayrica ken-
disinin p potansiye! rekabet yenilik-
lerini gostererek, gelecekle ilgili ka-
rarlant kendi lehlerine etkileyebile-
ceklerdir. Bu nedenle TEF'ler, alici
firmalarla olan iligkilerin olumlu so-
nuglarint kendi lehlerine g¢evirmek
istiyorlarsa, gelecek iligkilerin bo-
yutlarinda kendi ¢ikarlarini maksi-
mize edecek davranis seklinin, sa-
mimiyet derecesine bagl olacagi
bilinciyle hareket etmek zorundadir-
lar.
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VII. TEF Riskleri

A. Bilgi Paylagiminda
Miicadele ve Meydan
Okuma

Alict  glivenliginin  saglanmasi
icin, TEF’ler maliyet bilgilerini (en-
formasyon) ifsa etmek (agida gikar-
mak, agiklamak) ve hatta batin
operasyonlarini (iglemlerini) seffaf-
lagtirmak  zorundadirlar  (Harris,
1990: 44). Aliclar ise bu bilgileri
kuskulu karsilamakta ve gizli ihare-
ket etmeye egilimli gérinmektedir-
ler. Maliyet bilgilerini ifsa etmekle il-
gili endigeler, alici firmanin ddrust-
10gl ile de yakindan ilgili bulun-
maktadir. Gunk, alicilar bu konuda
rekabet endisesiyle panige kapilip,
ticaret ahlak ile ilgili kurallari hige
saymig olabilirler. Buna ragmen ne
alicilar, ne de TEF'ler bu iyi niyeti
kétlye kullandiklarina dair pek ipu-
cu birakmazlar ya da bu konuda
pek delile rastlaniimamaktadir. Yine
de alicilar konuya duyarh yaklas-
makta ve minimum seviyede bilgi-
nin ele gegmesi i¢in ¢aba harca-
maktadirlar. Blylk firmalar, daha
once enformasyon bdliminde ¢a-
lismig elemanlarini, TEF'lere génde-
rirken kisittamalara giderler. Bu ki-
sitlama yaklasik bir yil sirmekte fa-
kat alici isterse daha uzun sure de
kisitlamaya gidebilmektedir.

Ayrica alict firmalar, TEF'lerin
kapal enformasyonlarini agabilmek
igin caba hacarlar. Bazi firmalar da
temelde bilinmesi gereken bilgilerin
disinda, satin alm personeline
ekstra enformasyon almaya yetki
vermemektedir. Bunun yanisira du-
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yarl bilgiler, satin alim personelinin
digina gerekenden fazla bilingli ola-
rak sizdirimaz.

B. Servislerin Bliylime ve
llerleme Baskilart

Daha fonksiyonlu parga istemi,
dilgik maliyet ve ileri kalite taleple-
ri, TEF organizasyonlar Uzerinde
baskt olugturmaktadir (Miltenburg,
1990: 78). Hi¢ bir TEF -kuglik veya
buyuk, deneyimli ya da deneyim-
siz- bliyime baskilart sonucu gele-
cek i¢in huzur iginde degisiklik ya-
parak, yeni bir olusuma gegis yapa-
mamaktadir. Bir cok TEF, hem per-
formans derecelerini hem de par-
galarin kompleksiligini, bliyime yo-
lunda terfi almak igin artirmak zo-
rundadir. Gunka TEF’ler biyuk ol-
mak ve acimasiz bir rekabet reka-
bet ortaminda ayakta kalabilmek
i¢cin, byime baskilarnni en az du-
zeyde kayip, dezavantaj ve maliyet-
le azaltarak, basarili bir yukselme
ve gelisme goéstermek zorundadir-
lar. Aksi halde kiguk firma imajini
silemeyecekleri gibi kugtk firmala-
rin her zaman igin rekabette kay-
betmeye mahkim olacagni, yasa-
yacaklarn aci bir deneyimle 6gren-
mek zorunda kalabileceklerdir.

Daha ¢ok sosyal kaygilar Uze-
rinde duran alicilara gére, bu degi-
siklikler kaguk firmalara bir vurgun
gibi gelecektir. Bu durum, bu firma-
lanin kigik kalmayt surdirdikleri
slirece devam edecektir. Her ne ka-
dar bir gok buylk firma, bu konu
Gzerinde 6nemle durumlarina. rag-

men, yine de uzun yillar boyunca
kazanilmig kazan¢ ve degerlerin
kaybedilmeden nasil elde tutularak,
yeni stratejilerde basariya ulasila-
caklari konusunda ise, hala belirsiz-
likler ve endigeler igerisinde buluna-
bilmektedirler.

C. Azaltilmis Ozerklik

TEF’ler kisa dénemli iligki ve ig-
lerde, O6zerkliigi kaybetmeyi godze
almaktadirlar. Bazen stratejik hare-
ketlerde de bunu kabullenebilmek-
tedirler. Bununla ilgili yapilan iglem-
lerde ise, iki gesit gunlik koordi-
nasyon sistemi gorilmektedir. Bi-
rincisinde TEF temsilcisi tam gin
alici firmada c¢aligirken; ikincisinde
de bir alici temsilcisi tam gun
TEF’de bulunmaktadir. Bu durum
da birincisinde temsilci, program-
daki urin ya da kalitedeki degisik-
likleri TEF’e bildirmektedir. ikinci-
sinde de koordinasyon ve iletigim
problemlerini ¢ézmek igin temsilci,
bazi TEF yénetim sorumluluklarnni
lzerine almaktadir (Titek ve Oncil,
1992/4: 94). Boylece kisa dénemde
azaltlan TEF o6zerkliklerinin, gele-
cekte uzun dénemde de devam et-
tirilmesi igin, alici firmalarca yogun
gabalar harcanacaktir. Sonugta
eder TEF'lerin butin yénleriyle ba-
gimsizliklan alictlarin eline gegecek
olursa, gelecekte TEF'ler, alicilann
bir uydusu olmaya mahkim ola-
caklardir. Bu nedenle TEF'ler, azal-
tlmig ozerklik iligkileri igin gok tem-
kinli davranmak durumundadirlar.
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VIll. Sonug

Glnimuazde gesitli  endiistri
alanlarinda Uretim faaliyetlerinde
bulunan firmalar ile onlarin tedarik
edicileri; kendi alanlarindaki rakip-
lerine 0Ostlnluk saglayabiimek ve
uzun donemde optimal dizeyde
kéar edebilmek amaciyla, mumkiin
oldugunca kaliteli fakat rakiplerine
oranla daha dusuk maliyetli tedarik
etme ve Uretim yapma durumunda-
dirlar. Bunun igin alici ve tedarik
ediciler, farkh gudu alanlarnni birleg-
tirerek karma gudu evlilikleri yap-
mak, gelismig teknolojileri kullan-
mak, iyi egitilmis personellere sahip
olmak ve iligkilerinde vyenilikiere
acglk olmak zorundadirlar.

Alici firmalar, musteri istek ve
beklentilerini tam zamaninda karsi-
layabilmek amaciyla, tek arin yeri-
ne ¢ok pargali ve fonksiyonel gesit
Uretimlerine gegmek ve bunun igin
de gerek duyulan materyalleri tam
zamaninda tedarik etmek igin gaba
harcamak durumundadirlar. Teda-
rik ediciler de alicilann, ustin kalite
ve teknolojik yenilik 6zelliklerinde
istemde bulunacaklan materyalleri,
tam zamaninda ve surekli olarak
saglayacak sekilde, kendilerini ha-
2ir bulundurmak zorundadirlar.

Bu nedenle OTU ve onlann
TEF'leri, dinya Gzerindeki rekabete
ayak uydurabilmek igin, alici-tedarik
edici iligkilerine yeni boyutlar geti-
ren karma gudi evlilikleri seklinde
yeni trend ve stratejiler geligtirmis-
lerdir. Bu yeni strateji ve trendler,
her iki taraf igin de; karar vermede
takim galigmasi yapmayi, taban ras-
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yonalizasyonunu saglamayi, iligki-
lerde uzun vadeli kontratlar yapma-
yl, daha fazla dig kaynakli profesyo-
nel servisler ve iyi egitilmis perso-
neller kullanmayi, tek bir mal yerine
parga kazanimlarina gidilmesinin
saglanmasi geregini 6éngéren ilke-
lerden olugsmaktadir.

Alict ve tedarik ediciler, farkh
alanlardaki gudu evliliklerinde gelis-
tirecekleri iligkilerinde, bu yeni stra-
teji ve trendlere uyum sagladiklari
slirece, gelecekte rakiplerine oranla
daha fazla kazanimlar elde edecek
ve uzun vadede ise, olusabilecek
riskleri elimine etmede dnemli per-
formans gésterebileceklerdir. Yeni
geligtirilen alici-tedarik edici iligkile-
rinin uygulanmasinda, alici ve
TEF'lerin karsilagtiklani en buyudk
zorluk ise; alicillarin daha fazla
avantaj ve kazanima sahip olacak-
lan digincelerine karsin, TEF’lerin
gogunlukla dezavantajlarla karsi
kargiya kalabilecekleri endigesiyle
isteksiz davranmalandir. Gergekte
ise, her iki taraf da bir geyler kaza-
nip kaybedeceklerdir. Ancak uzun
vadede hem alicilann hem de
TEF’lerin bu iligkilerden kazang! gi-
kacaklar siphesizdir.
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Eski Sovyetler Birligi’'nden Ayrilan
Ulkelerde Kamu Gelirlerinin Azalmasi

989 yilinda Sovyetler Birligi'nde
kamu gelirleri OECD Ulkelerine

ait ortalamadan uzak olarak GS-
YIH'nin % 41'ini olusturmaktayd:. Bu-
nunla beraber, 1995 yilinda eski Sov-
yetler Birliginden aynlan {lkelerde ise
(Bkz. Grafik ve Tablo: 1) bu oran orta-
lama GSYiH'nin yalnizca % 25'ine
ulagabilmistir.

Bu dusts, tek disuncesi ekono-
mi ile ilgili yikamlulGklerinden kurtul-
ma endisesi olan reformcu hikiimet-
lerin kararlarinin bir sonucu degildir.
Gergekte bu Ulkelerin ekonominin ye-
niden yapllandinimasim finanse et-
mek igin acil kaynaklara ve hayat se-
viyesindeki bozulmay! telafi etmeye
yonelik sosyal koruma aracina ihti-
yaglar vardir. Harcamalar lehindeki
baskilara dayanmak gli¢ oldugu gibi

agigi kapatmak, devaml bir enflasyo-
nu besleyen ve kamu otoritesini bazi
yapisal reformlari geciktirmeye zorla-
yan istikrar sorunundan daha cok
karmagiktir.

Temel Nedenler

Gegis slreci igindeki karmaga
nedeniyle gelirlerde belirli bir azalma
beklenebilecektir. Bu, blyilk dlgude
Uretimdeki azalmaya baglanabilirse
de GSYiH iginde gelirlerin payinin is-
tikrarh olabilecegi dugunalir. Gergek-
te, gesitli nedenlerle, azalma, gok sert
ve beklenenden ¢ok kuvvetli olmusg-
tur:

— Ekonomik sistemdeki kansik-

Aiklar 1980’li yillara gore vergilerin
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toplanmasinda buyuk guglukler do-
gurmustur.

— Vergiden az ya da gok kaginan
tanm ve 6zel sektdér oldukga iyi so-
nuglar ortaya koyarken geleneksel
vergi tabanmi (devlet tesebbuslerinin
Uretimi, Ucretler ve perakende ticaret
hacmi) GSYHi'dan daha hizll daralma
gostermigtir.

— Buyuk kismi Sovyet sistemin-
den miras kalan kuvvetli bozulmalar
ve vergi baskisini hafifletmeden piya-
sanin gelisimini tegvik etmenin im-
kansizligl sonucu vergi reformlar ge-
lirlerde bir azalmaya yol agmistir.

— Nihayet, yeni hikimetlerin
mesruiyeti, gri piyasanin (kayitdisi
ekonominin) geniglemesi, vergi istis-
nalan lehine gugli gikar gruplar, ver-
gi idarelerinin etkinligini sinirlayan
bolgelere ve sivil gruplara vergiler ko-
nusunda verilen vaadler ile sinama-
dan gegirilmistir.

Sistemin Etkileri

S6z konusu Ullkelerin pek gogu
igin bolgesel cekigsmeler ve i¢ savas-
lar vergi gelirlerindeki azalmayi agtk
olarak ortaya koymaktadir. Yine bu
ulkelerden bazilari eskiden vergi mat-
rahlannin geniglemesini uyaran mer-

Grafik:
Eski Sovyetler Birligi’'nden Ayrilan Ulkelerde Kamu Gelirlerinin
Gerilemesi (*)
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™ GSYiH'nin Ortalama Y(izdesi Olarak Kamu Gelirleri
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kezi devletin nemli transferlerini kay-
betmiglerdir ki, Orta Asya'da 1980'li
yillarin sonuna dogru bu transferlerin
hacmi GSYiH'nin % 20'sini gegmistir.

Reformlarla iligkitendiriten sistem-
le ilgili iki sok, gelirler (izerinde 6nem-
li dlglide etkide bulunmustur (Bkz.
Tablo: 2).

Her seyden once dig ticaretin
ademi merkezilestiriimesi. Dig ticaret-
ten alinan vergiler Sovyetler Birligi'nin
gelirlerinin % 15'ini (GSYIH'nin %
6'dan fazlasini) saglamaktaydi. Miba-
delelerin buyuk bir kismini temsil
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eden enerji sektdrl fiyatlann serbest
birakiimasindan sonra gok dinamik
gelirler saglamaktan uzaklagmigtir.
Boyle olunca, eski Sowvyetler Birli-
gi'nden aynlan tim Ulkelerde —GgU
harig— uluslararasi ticaretten alinan
vergilerin hasilati GSYiH'nin % 2'sin-
den daha azina gerilemistir ki, bunun
sadece klguk bir kismi enerji sektd-
runce temin edilmistir. Bu siyasi bir
tercihin sonucudur. Zira reformcu hi-
kimetler pragmatik bir kararla sinir-
larda az kontrola yer vererek ve hig
bir gumrik mekanizmasini dizenle-

Tablo 1
Eski Sovyetler Birligi’nden Ayrilan UII_(eIerde Gelirlerin Mukayeseli
Gerilemesi (1991—-1995) (GSYIH'nin Yiizdesi Olarak)

Fark

1991 1992 1993 1994 1995 1991-95
Gdrcistan 34 15 2 4 5 —-29
Tirkmenistan 38 42 19 10 9 -29
Tacikistan 33 36 36 54 14 -19
Azerbaycan 36 48 41 26 19 -17
Ermenistan 26 27 24 16 14 -13
Moldova(*) 32 20 17 17 20 -12
Rusya(**) 46 46 41 37 36 -10
Kirgizistan(*) 22 16 15 19 15 =T/
Kazakistan 21 23 22 17 16 -5
Litvanya 41 34 28 25 24 —-18
Letonya 37 28 36 36 36 =1l
Estonya 41 33 40 41 41 (v}
Belarus 48 46 52 48 44 —4
Ukranya 38 44 44 46 41 3
Ozbekistan 31 32 42 36 35 4
Ortalama 35 33 31 29 25 -10

Kaynak: IMF

(*) Sosyal Guvenlik Kesintileri Dahil Degildir.

(**) Tahminler
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meyerek son derece acik ticari rejim- % 36'ya yukseltiimistir. Her vergideki
leri kabul etmiglerdir. dalgalanmalarin yorumu gok gugtdr.

ikinci sok, 1991 yilinda eski Sov- Zira, reform, denge ucretleri ve ka-
yetler Birligi'ndeki emeklilik rejiminin  Zanglari azaltarak en azindan kismen
yeniden gb6zden gegiriimesiyle gel- kurumlar vergisi ve gelir vergisi hasi-
migtir:  Sosyal kesintilerin  orani latindaki kuvvetli diuglsten sorumlu-

(1989'da % 9) ulkelerin pek ¢cogunda dur.

Tablo 2
Hangi Vergiler En Cok Etkilemistir
(GSYIH'nin Yizdesi Olarak)

SSCB Ortalama"" Disuas
1989 (Agirhkh Degil) 1989—94%
Toplam 41,0 28,7 -12,3
Ucretler Uzerinden
Alinan Vergiler 8.0 8,2 0.2
Gelir Vergisi 4,4 2,6 -1,8
Sosyal Kesintiler 3.5 5,6 2,0
Teseb. Uzerinden
Alinan Vergiler 12,0 9,0 —-2.9
Dig Tic. Vergileri 6,3 2,7 0,2

(Toplamin Ytizdesi Olarak)

Ucretler Uzerinden

Alinan Vergiler 19,0 28,0 —-1,7
Gelir Vergisi 11,0 9,0 —16,6
Teseb. Uzerinden

Alinan Vergiler® 30,0 25,0 42,2
Tuketim Vergileri 29,0 31,0 23,7
Dis Tic. Vergileri 15,0 6,0 37,5
Parafiskal Gelirler 6,0 9,0 —-1,7
Kaynak: IMF

(1) Eski Sovyetler Birligi'nden Aynlan Ulkeler.

(2) Bu rakamlar sadece 6rnek olarak verilmigtir. SSCB dénemi ve SSCB sonrasi igin ortalama ra-
kamlar tamamen mukayese edilebilir degildir. Zira, 1994 yilina iliskin ortalama agirhkl ortalama
degildir.

(3) "Diger vergiler tegebbuslerden alinan vergilere ilave edilmigtir. Bilinebilen bitin Glkelerde arazi
vergileri ya da tabii kaynaklar vergileri de s6z konusudur.
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Vergi Matrahindaki Azalma

Eger kamu gelirleri rasyolar geri-
lemigse bu once vergilendirilen sek-
torlerin digerlerine bilhassa tarm ve
kugik dzel tegebbuslere gére gok net
olarak dusuk bir faaliyet seviyelerinde
olmalarina baglanir. Sistemle ilgili
soklar; fiyatlarin serbest birakilmasi,
ureticilere yodnelik subvansiyonlarin
buylik ¢odunlugunun kaldiriimasi ve
siki para politikasi, sanayi uretimi ve
resmi perakende satiglar Uzerinde
¢ok olumsuz bir etki meydana getir-
migtir. Reel Gcretlerdeki disus, tike-
tim ve Gretim vergiteri hasilatinda da
gerilemeye neden olmustur.

Bilhassa gegis surecinin ilk iki yi-
hnda geleneksel vergileme tabanin-
daki daralma gokga hissedilmistir. in-
celenen 15 Ulkenin 11'inde 1991'den
1993 yilina kadar tegebbuislerden ali-
nan vergilerin hasilatindaki azalma
bltinGyle sanayi Uretimindeki ya da
tegebbuslerin karlarindaki azalmaya
baglanabilir. Tim bu llkelerde yurtigi
dolayli vergiler hasifatindaki azalma
devlet magazalarinin ig hacmindeki
azalma sonucu 2/3'den fazla tutmak-
tadir. Nihayet 13 tlkeden verileri kul-
lanilabilir olan 10’'unda gelir vergisi
hasilatindaki ve sosyal glvenlik ke-
sintilerindeki erezyonu reel Ucretler-
deki azalma ve isgsizlik tek basina
acgiklamaktadirlar.

Verginin geleneksel matrahindaki
daralmaya Gzel faaliyetlerdeki gelis-
mede eslik etmigtir. Reformlann ya-
vas oldugu Ukranya'da bile 6zel sek-
torln payi resmi otoritelere gére GS-
YiH'min 1993'de % 6's! iken 1995'de
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% 20’sini gecmistir. Bununla beraber,
kiguk tesebbusleri vergilendirme
gigliglu ve yeni tesebbuslerin iglet-
me giderlerini amorti etmek icin ihti-
yag duyduklar stre dikkate alindigin-
da dretimde azalma olmasa bile gelir-
lerde bir dligiis olabilecektir.

Fakat vergi matrahindaki daral-
ma tesebblsler arasindaki onceki
iligkiler nedeniyle daha da artmistir.
Bu olgularin pek cogunda vergiler ali-
nirken édemeler baz olugturmaktadir.
Tesebbuslerin tiketilmis fakat karsili-
g o6denmemis uretimi vergilendiril-
memistir. Bunlar dikkate alindiginda
(Bu tir meblaglar 1992 yilinin ilk dort
ayl igin Rusya’da GSYiH'nn %
100'Gne ulagmaktadir) gergek vergi
matrahindaki erozyonun (kayith treti-
min tersing) Onemli oldugu ortaya
gikmaktadir. Ayrica enflasyon bdyle
devam ederse, gecikmis 6demeler
yaplisa bile, vergi gelirlerinin reel de-
geri ciddi olarak azalacaktir.

Gelirlerin Azalmasi ve Vergi
Reformu

Gegig sUrecindeki Ulkelerin pek
gogunda girigilen vergi reformlan ge-
lilerde bir azalmaya yol agmstir
(1990°'da gelir vergisinin maksimum
oraninin % 90 oldugu gézdénine ali-
nirsa bu hig sasilacak bir sey degil-
dir). Ornegin, uluslararas! ticaret lze-
rindeki vergilerin azaltlmasi ve ku-
rumlar vergisinin matrahinin daraltil-
masl (Ucretler Gzerindeki vergileri ve
diger maliyet 6delerini disarda tuta-
rak) karlarin ok ekonomik bir bigim-
de tanimlanmasina cevap vermek
igin yapilmigtir. Efektif karlarin vergi
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oraninin 1990°'da % 55 (ortalama) ol-
dugu tahmin edilmistir; bugin Sov-
yetler Birligi'nden aynimis tum Ulke-
lerde merkezi oran % 35'den kuglk
ya da ona esittir.

Pek ¢ok ulke, bilhassa gok yavas
reform yapan Belarus, Tacikistan, Uk-
ranya, karlar Gzerinden alinan vergi-
nin matrahi iginde maliyetlerin gesitli
bilesenlerini yeniden biraraya getire-
rek (Ucretler, bu konuda uygun bir
normu asmalar dahil) yukselmis efek-
tif randimanlan strdurmustir. Fakat
tretimdeki genel bir gerileme teseb-
basleri verginin hafifletimesini talep
etmeye yoneltmistir. Belarus ve Uk-
ranya ¢ok genis ¢cok genis istisnalarla
ve Tacikistan yukdmldllklerini yerine
getirebilmeleri amaciyla tesebbuslere
yonelik banka kredilerini artirarak bu-
na cevap vermislerdir. Bununla bera-
ber, ¢cok dinamik reformcu Ulkelerde
amortisman igin ihtiyatlar sanayiles-
mis Ulkelerin normlarinin agikga altin-
da olacak ve tegebbusleri kapital so-
runuyla karsi karglya birakacak sekil-
de belirlenip maliyetler vergilendiril-
mistir.

Katma deger vergisinin kabuld,
bolgedeki UGlkelerin yansinda daha
onceki is hacmi Uzerinden alinan
—bazi Grtinleri % 100-200 ya da daha
fazla (vergiler harig) ilgilendiren— ver-
giye gore gelirlerde net bir diglisi de
beraberinde getirmistir. Sonunda pek
cok Ulke tesebbuslerini, fiyatlann ser-
best birakiimasinin ortaya gikardigi
etkilerden korumak igin KDV oranlari-
ni digtrmastar.

Gelirlerdeki bu disus kismen Es-

ki Sovyetler Birligi'nden ayrnlan tlke-
ler tarafindan kabul edilmis KDV'nin
eksiklikleri ile agiklanmistir. Gergek-
ten, endustrilesmis Ulkelerin tersine
bu vergi kismen ddemeler tzerinden
ve yukarda belirtilen gecikmelerden
kaynaklanan gelirlerdeki dusuUsleri
daha da siddetlendiren asimetrik bir
sekilde alinmigtir. Ayrica, 6demelerini
kaydetmek igin henlz faturalara da-
yanmayan muhasebe uygulamalari-
nin oldugu sektorlerde KDV gok defa
nihai fiyatlar izerinden degil artan sa-
bit maliyetler Gzerinden alinmigtir. Fi-
yatlar hizh ve tahmin edilemeyen bir
bigimde arttigi zaman dikkate alinabi-
len bu artisin katma degeri o halde
vergilendirilemez. Ustelik siniriar iyi
belirlenmemis oldugu gibi eski Sov-
yetler Birligi'nden ayrilan Ulkelerde
mubadeleler Gzerinde KDV orijin Ulke
ilkesine gére uygulanmigtir. —Bu ilke-
ye gore ihracat KDV'ne tabi, ithalat
KDV'ne tabi degildir.— O zaman
Uglncu ulkelerde yonelik KDV'de ge-
leneksel vang Ulkesi ilkesine (biraz
gecikme ile) gore —ithalat KDV'ne ta-
bi iken ihracat KDV'ne tabi degildir—
uygulanmistir. Bu karma sistem mu-
badele hareketlerinin tersine gelisme-
sini ve deg@erlerinin asinmasint kolay-
lastirmis ve boylece uluslararasi tica-
ret zerindeki KDV'ne fazla bagh ka-
linmamigtir.

Kamu Ydnetiminin Yetersizligi

Yeni hikGmetler vergi tahsilini
karmasik hale getiren bazi yeni prob-
lemlerle de karsi karstya gelmislerdir.
Ozel sektor faaliyetlerinin énemli bir
bolimi kayitdigi ekonomi iginde yer
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almaktadir ve vergi idareleri bu sekto-
ra yeterince vergilendirememektedir.
CuUnka muabadeleler cok defa kugtlik
olcekte ve kayitdigi yapilmaktadir. Uk-
ranya’da yapilan bir arastirmaya goére
ozel uluslararas: ticari faaliyetin sade-
ce % 751 resmi prosedurler iginde
gergeklesmektedir.

Merkezi hukUmete karsgt bazi bél-
gelerdeki belirgin olmayan bagliik da
vergi toplama imkanlarim simirlamak-
tadir. Bdylece Rus Hukumeti enerjide
zengin bolgelerin birlikten ayrilacag
korkusu ile enerji tzerindeki vergileri
artirmada tereddit etmektedir. Diger
bolgelerdeki karigikltklar da vergi ida-
relerinin etkinsizligine yol agarak ver-
gilerin toplanmasin gulglestirmekte-
dir.

Ogrenim ve Yeni Yonelisler

Eski Sovyetler Birligi'nden ayrilan
lilkelerde kamu gelirleri yalnizca eger
reformlar diger alanlarda da basarilir-
sa gelisme gdsterebilecektir. Uretimin
yeniden baglamasi en azindan Kis-
men kaybedilmis vergi matrahinin ye-
niden elde edilmesine imkan vere-
cektir. Fakat ekonomik faaliyetlerin
Ozel sektore dogru kaymasi gok dina-
mik tahsil metodlarinin kabul edilme-
sini zorunlu kilacaktir. Ayni sekilde,
tesebblslerin gercek bultge zorluklan
altinda olmas! ve giderek ge¢ 6deme-
lerin azalmas! vergi matrahini guglen-
direbilecegi gibi enflasyonun kontro-
luna da katkida bulunacaktir. Fakat
kamu gelirlerindeki artan gerilemeyi
durdurmak igin hayli tedbire bagvur-
mak gerekecektir. Endlstrilesmis ul-
keler kamu gelirleri dugik seviyedeki
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Ulkelerden yurtici vergileme bazlan-
nin genigligi ile ayirt edilirler. Endust-
rilesmis Ulkelerde vergi istisnalan nis-
bi olarak azdir ve s6z konusu ulkeler
vergi disiplinine butintyle baghdirlar.

Vergi Matrahini Yeniden
Duzenlemek

Mevcut vergi matrahinin genigle-
tilmesi gerekir. Baslica vergilerdeki
(kurum kazanglan izerindeki vergiler,
KDV ve igkilerden alinan dolayh vergi-
lerdeki) genig istisnalarin kaldirtimasi
gerekmektedir. Ulkelerin pek gogun-
da vergi istisnalarl tarim ve yeni tek-
nolojilere fayda saglar. Cok sayida fa-
aliyet bu istisnalan talep edebilecek-
ken s6z konusu sektorler ekstansif
olarak kabul edilmigtir. Diger istisna-
lar ise enerji sektérine, uretici Ulke-
lerde gelismesini tesvik ederek ve ti-
ketici Ulkelerde de fiyatlarimi yukselisi-
ni hafifleterek (1991 yilindan beri g6z-
lenen) yardim etmeyi amaglar. Ote
yandan, yabanci yatirimcilara verilmig
vergi tavizlerinin ortadan kaldinlimasi-
nin doguracad: sonuglar incelenme-
ye dederdir. Bu tavizler belki bazt bdl-
gelere risk sermayesini gekmek igin
gereklidir fakat, onlan simdi elimine
etme gere@i vardir. Tarife engelleri
olusturmadan ya da yapisal reformla-
n engellemeden uluslararasi ticaret
alaninda kaybedilmig kamu gelirlerini
yeniden kazanmak zorunludur. Vergi-
den kaginmayan uluslararasi seviye-
deki ticari igleri tegvik etmek faydali-
dir. ihracatgi ve ithalatgilarin gelir ver-
gisine, ithalatin KDV'ne ve baz urin-
lerin (enerji, tutin, alkol v.b.) de do-
layli vergilere tabi tutulmast zorunlu-
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dur. GUmruk tarifesinin yukseltiimesi
yonlinde (eger ticari anlasmalar
muUmkin kiliyorsa) gegici bir uygula-
maya gidilebilir. Fakat bunun genel
olmas! ve genis bir matraha dayan-
masi gerekir. Uluslararasi tliccarlar
béylece en azindan bir vergi édeye-
cekler ve bunlardan elde edilen bilgi-
ler daha sonra vergilendirmede dik-
kate alinabilecektir. Vergi idareleri iyi-
lestigi ve faaliyet alanlan genigledigi
olghde gumrik tarifesinden vazgege-
bilecektir. Yenilebilir olmayan dogal
kaynaklara gelince, enerji Ureticileri,
Ulkenin zenginligindeki kismi azalma-
nin devlet tarafindan telafi edilmesini
mumkin kilacak bir vergi 6deyebile-
ceklerdir. Nihayet 6zel sektdér bundan
boéyle vergilendirilecektir.

Kurumlan Giglendirmek

Ozel sektorl vergilendirmek, oto-
ritelere yoneltiimis taleplerin baglica-
larindan biridir. Yeni guglt mukellefle-
ri belirlemek, kazanglarini degerlen-
dirmek ve onlart vergi 6demeye ikna
etmek gerekmektedir. Bu, reformdan
ya da mali idarenin duzenlenmesin-
den, hesap metotlarindan, hukuk sis-
teminden ve hikimetlerin mesruiyet-

lerinin guglendiritmesinden gegmek-
tedir. Mukelleflerin kayit duzenine du-
yarlliklannin artinimasina, ifade edi-
len prosedurlerin iyilestirimesine ve
idari sorunlann giderilmesine karsi
gelenlere yonelik etkili ve gergekgi bir
vergi cezasl dizeninin olugturulmasi
zorunludur, Bundan baska, yetkili
memurlar yeterince sorumluluk altina
almak ve oniari rigvete (bozulmalara)
karsi korumak kaginilmazdir.

Yirurlukteki reformiart destekle-
mek igin tatmin edici hesap normlari-
ni hazirlamak, tutarsizliklarini ortadan
kaldirmak, yasal bosluklar kapatmak,
vergi kanuniarina uyulmasini sagla-
mak ve tutarli ciddi ve esitlige dayall
seffaf bir vergileme dizeni kurarak
uygulamadaki temel reformiarn mam-
kin oldugunca bir defada degistire-
cek hukiumete glveni tesis etmek ge-
rekir. Stiphesiz bu zaman alacaktir.
Zaman iginde gelirleri artirmak orne-
gin gumrik tarifeleri olgusunda oldu-
gu gibi yeni mukellefleri vergiye bag-
lamak ve genel vergi sistemine en-
tegrasyonlarint kolaylastiracak tabii
bilgileri toplamak igin (kigik teseb-
buslerin yillik gelir vergisi gibi) bagvu-
rabilecektir.




59

Gorusler

Yrd. Dog. Dr. A. ZEYNEP DUREN

istanbul Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakdiltesi, Iletme BSlama Ogretim Goreviisi

insan Kaynaklan Yoénetiminde
Akilh Firma Anlayisinin Gelisimi

Girig

IY dnetim 6nce insan igidir ve-

ya higbirgeydir. Igbirligi ¢a-
balarninin ortaya konularak, insanlar
araciigiyla hedefe ulagmanin séz-
konusu oldugu her ortamda yéne-
tim vardir. Bu gergevede ydnetim,
giderek artan oranda insanlararasi
iligkilere etkinlik, verimlilik ve rasyo-
nellik kazandirma sanati haline gel-
mektedir.

1. Akilli ve Yenilikgi Firma
Anlayist

21. Yuzyil, dugliinme ve 6gren-
me seferberlidi ilan etmig, bitln
kaynaklarini bu seferberlik igin orta-

ya koymus ve sadece yaraticilikla
tatmin olan insanlardan olugan is-
letmelerin dénemi olacaktir.

isletme buyikligl, dlgek eko-
nomileri ve dev finansal kaynaklann
rekabet avantaj yarattigi dénem so-
na ermektedir. Eskinin dev sirketle-
ri, kliglik ama esnek sirketlerin, pa-
zarlarina aniden girigiyle sarsiimak-
tadiriar.

Rekabet Gstiinligu saglamanin
yolu, akilli olmaktan, yani rakiplere
gére daha gok diglinmekten, daha
gabuk 6grenmekten ve daha iyi 6n-
gbrebilmekten geger hale gelmek-
tedir.
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Peter F. Drucker, gelecedi se-
killendirecek sirketlerin, &ncelikle
yenilikgi stratejiler geligtirebilen sir-
ketler olacagini vurgulamaktadir.
Buna goére yenilikgi sirket, yeniligin
bir fikirle dogdugunu bilen sirkettir:
“Fikirler bebekler gibidir, kuguk,
ham ve sekilsiz dogarlar. Gelecege
yonelik somut bir sonugtan ziyade
birer umutturlar. Yenilikgi bir kurum-
da, yoneticiler, bu aptal bir fikirdir
demezler. Tam tersine, bu embriyo
halindeki fikirden, igletmenin gele-
cegi ile ilgili olumlu bir firsat yarat-
masi icin neler geligtirilebilir onu
dustnurler.”*”

Yenilik¢i firmalar, yenilik igin ige
bir bitge ile baglamayan firmalardir.
Yenilikgi firmalar, yeniliklerini para-
nin degil, insanlarin yarattigini bilen
firmalardir.®

Akilli firma, ¢aliganlarinin bildik-
lerinden daha fazla yararlanma st-
ratejileri geligtiren, entellektlel ser-
mayesine édnem veren ve kiymetini
bilen firmadir. Bu firmalarda beyin
glicli, en degerli kaynaktrr. Isletme-
nin, diger kaynakianni bir araya ge-
tirmesi ve bunlardan pozitif sinerji
yaratmasi, ancak beyin guclu ile
olabilir.

2, ipsan Kaynaklarinin Artan
Onemi

Bilginin en 6nemli kaynak hali-
ne geldigi gunimuzde, akillica cali-
san akilli insanlar, ikinci adamliktan
bagrole yiikselmistir. T. A. Stewart'a
gore, sirketlere para veren insanlar
(yani yatinmcilar), paranin sgirket

icinde dagilimini belirleyen insanlar
(yani ydneticiler) ve girketlere ha-
yatlarini koyanlar (yani galisanlar)
acisindan, entellektiel sermaye 6y-
lesine yasamsal énem kazanmigtir
ki, bilgiyi yonetmeyen bir kurulu-
sun, isine gereken 6zeni gbsterme-
digi séylenebilir.®

S. Covey'e gére, insan perfor-
mansindan %500’lere varan ka-
zanglar elde etmek mumkunddr;
ancak bunun igin, igletmelerin, in-
sanlar hakkindaki duginis seklini
temelden degigtirmeleri ve insanla-
nn biytk basarilara ulasma potan-
siyeli tasidigina inanmalan gerek-
mektedir. Bu gergevede akilli firma,
caliganlarin icinde serbest birakil-
may! bekleyen blyuk enerjiyi ve ya-
ratici glict agiga g¢ikaran, yani, on-
lara, igletmede anlamli bir seye kigi-
sel katkida bulunma firsati veren fir-
madir. Yoneticiler, insanin gérun-
meyen bu potansiyeline inanmali-
dirlar; aksi takdirde, sadece “statti-
ko performansina” ulagabilirler.”

insan kaynaklarina ayricalikh
bir 6nem veren firmalar, ileri iletisim
ve bilgi teknolojilerine yatirm ya-
pan, ancak en etkili bilgi paylagim
aginin bile insan faktéru olmadan
bir etkinlik yaratamayacagini bilen
firmalardir. Bu firmalarda, birlikte
galisma aligkanhigi, sorun c¢bzme
yaklagiminin &tesine gecmekte, su-
rekli iyilegtirme ve yenilik olugturma
sistemini yayginlagtirmaktadir.

Akilli firmalar, talimatlarnn yerine
getiriimesiyle, sadece gunu kurtar-
ma ve hayatta kalma hedeflerinin
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gergeklestirildigi kisa vadeli ve ge-
lecedi olmayan stratejilerden kendi-
ni kurtarmig, sUrekli ve birlikte 63-
renmeye ve her fikir ve 6neriden
sonug almaya caligan, yani anlama,
bilme ve 63renme yetilerini geligti-
ren organizasyonlardir.

3. Ogrenen Kurumlara
Gegis

Soyutun somuta hakim olmaya
basladigi bir déneme girilmektedir.
Bilginin yaratici kulanimi, tek arti
deger kaynagi haline gelmektedir.
O halde igletmelerin bu kapasitele-
rini suratle artirmalan ve galiganla-
rin, birbirini egiten, birlikte 6§renen
unsurlar haline gelmeleri gerek-
mektedir.

Tom Peters, bir firmanin bilme
ve 6drenme vyetilerini gelistirme ya-
pisinin bes énemli unsur igerdigini
vurgulamaktadir®:

- isletme iginden veya
digindan bilirkigelere
bagvurma ve bilirkisilerden
yararlanmanin sistematik
hale getirilmesi,

e Toplu yani birlikte egitim
programlari olugturulmasi,

< Firma iginde bir egitim
biriminin olusturulmasi
(hatta enstiti tipi
organizasyona gegis tercih
edilebilir),

« Firmalar arasi ortak galigma
ve igbirligini geligtirmek,
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« Firma iginde ve disinda
ortaklar bularak bir egitim
sebekesi, agi olusturmak.

Yukanda agiklanan yapi, islet-
me icerisinde bilme ve 6grenme ye-
tisini baglica dért sireg etrafinda
gelistirmektedir®:

¢ Musteri ile birlikte yasar hale
gelecek kadar yakin iligkiler
kurarak, bir bilgi alma ve
6grenmeyi gelistirme sureci
olugturmak,

» Danigmanlar,
akademisyenler, tageronlar,
yerel yénetim galiganlan gibi
isletme disinda kalan
kaynaklardan, igletme igine
bilgi aktanmi stregleri
yaratarak égrenmek,

= Firma i¢inde bilgi ve
ogrenmenin aktarimini
(gruptan gruba, bir servisten
veya bir departmandan
digerine vs...) saglayan
suregler olusturmak,

 Bilgi edinme ve 6grenme
sonuglannin firma iginde
yayilim ve birikimini
sistematik hale getiren
slregler tasarlamak.

Akillr firmalar, bilgi edinme ve
ogrenme yetilerini gelistirmede |i-
derligi de yeniden tanimlamaktadir-
lar. Akilli firmalardaki yeni anlayis,
lidere, tasanimci, rehber ve egitimci
rollerini vermektedir. Bu liderler, "in-
sanlarin karmagikligint anlama, go-
rusglerini agiklama ve ortak digiinsel
modeller gelistirme yeteneklerini
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devamh geligtirdikleri organizasyon-
lar kurmaktan, yani 6grenmeden
sorumludurlar."”

Sonug

Sonug olarak denilebilir ki, bu-
gunun ve gelecegin basaril iglet-
melerinin en temel dayanagini in-
san kaynaklannin akillica kullanil-
masi olugturacaktir.

Surekli ve ¢ok hizli olarak degi-
sen konjonktlrel faktorler, kiresel-
legsme ve rekabet edebilirlikte en
anlaml kaynak haline gelen bilginin
hakimiyeti gibi unsurlar, insan kay-
naklarinin akilli ydnetimi geregini
hergiin daha ¢ok destekler hale
gelmektedir.
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EKONOMIK GOSTERGELER DIS DUNYA (MART 1999)

e i igsizlik | Dig Ticaret | Cari iglg.rr: Faiz Oranlan (%)
Olkeler GSYiH® 'ljukehcu. Ucretler | oram (%) Dlaplgesu D;Ir]lgesl Sara
Fiyatlan® | Kazanglar® | (g, Son) (éo;yﬁ; j) (Milyar $) | pjyasas Kredi
y) | (Son 3 Ay) (son 3 Aylik)
A.BD. 4.3 17 4.0 46 -2480 -209.8 475 7.75
Almanya 26 02 19 11.6 732 -6.1 = =
Avustralya 47 1.6 1.8 8.1 -55 -179 475 8.75
Avusturya 27 05 b.d 44 -6.7 -3.4 = =
Belgika 22 1.0 2.5 12.9 15.0 12.6 - -
Danimarka 34 1.7 43 7.4 19 -24 3.30 6.25
Fransa 28 0.2 2.0 122 27.2 40.1 = =
Hollanda 31 22 3.4 49 14.1 213 = -
ingiltere 1.3 24 4.2 6.6 -345 03 491 6.50
Ispanya 36 15 2.1 200 -239 47 C =
Isveg 3.4 -0.4 30 7.4 16.8 5.3 3.15 an
Isvigre 1.8 03 05 5.0 0.3 21.4 1.34 3.25
ltatya 1.2 15 2.2 121 26.0 28.1 = -
Japonya -3.6 0.2 -42 3s 122.8 121.6 0.01 1.50
Kanada 28 0.6 0.8 88 13.0 -12.4 487 6.75
Euro-ll 2.7 08 22 11.5 949 97.3 3.09 435

Agiklamalar: (b.d.) = Belli Degil.

¥
()

Yiliik Ydzde Degigim.

Kaynak: The Ecanomist, 6 Mart 1999.

Avustralya, Fransa, Ingiltere, Japonya, A.B.D. ve Kanada igin ithalat F.O.B., Ihracat F.0.B.; Dierleri igin C.LF / F.O.B.
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SiZ DE ABONE OLUN!

«Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi»ne abone olanlar,
~Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi»ni 6nce okuyaniardir.

Adi Soyadi

Firma Adi D beotp oot Buibch e
Adres S st L, NS R Rl e W SO S

Posta Kodu : Tel o e T

[ Abone olmak istiyorum.
[J Yeniden abone olmak istiyorum.

[J Litfen temsilcinizi génderin (istanbul'da oturanlar igin).

«BANKA VE EKONOMIK YORUMLAR» Aylik Dergi, 12 say! igin 1999 Yili Abone
Kosullar;

YURT iGi YURT DIS!
] 6 Aylik: 5.000.000.- TL [0 6Aylik25 %
] 1 Yillik: 9.000.000.- TL O 1Yilik: 40 $
Not: Ogrencilere % 30 indirim yapilmaktadir.
Abone bedeli (....cccccceeveeeiiiiiiicce e, ) TL, asagidaki isaretli banka hesabi-

niza havale edilmistir.

[] 1.i5 Bankas: [ axpank TAS. [ Yapi Kredi Bankas: || ZiraatBankasi  |_] T. Ticaret Bankas:
Cagaloglu Subesi Niganca Subesi Gemberlitag Subesi Beyoglu Subesi Nuruosmaniye Subesi
Hesap No: 256319 Hesap No. 10469-5 Hesap No. 2269-9 Hesap No. 768 Hesap No: 21345

~EKONOMIK VE SOSYAL YAYINLAR A.S.» adina, abone bedeline iligkin, bankaya yatrdiqiniz
makbuzun (ve 6drenci iseniz, 6grenci kimliginizin) fotokopisini, yukaridaki abone formu ile birlikte
latfen, « Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi; Binbirdirek Mahallesi, Suterazisi Sokak, No. 6 / 2;

34400 Sultanahmet — ISTANBUL » adresine gdnderiniz. Ya da su numaraya Fax gegebilirsiniz:

(0 — 212) 518 66 43 = Tel: 518 17 32



1989-1998... EFES PILSEN VE SANAT...

{1989 Herbie Mann (Konser) Jose Feliciano (Konser)|1990 Efes Pilsen Blues
Festival I, Lezginka Halk Danslan Toplulugu (Gésteri) Istanbul Film Festivali
(Cegitl Sponsorluklar)| 1991 Efes Pilsen Blues Festival I1, Istanbul Film Festivali
(Cesith Sponsoriukiar)|1992 Efes Pilsen Blues Festival III, Olympia Brass Band
(Konser) Evita (Miizikal) 1993 Efes Pilsen Blues Festival IV, Gizli Oturum
(Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu) tstanbul Film Festivali (Cegitli Sponsoriukiar)
11994 Efes Pilsen Blues Festival V, Istanbul Annendir Gocugum (Sinema Filmi)
Antigone (Oyun. Yunus Emre Kultiur Merkezi) Nikah Kagidy (Oyun, Yunus Emre
Kultur Merkezi) Swingle Singers (Konser). Kiz Kulesi Asiklan (Sinema Filmi)
Coziilmeler (Sinema Filmi) Istanbul Film Festivali (Cesith Sponsorluklar)
11995-1996 Efes Pilsen Blues Festival VI, Bir Kadimun Anatomisi (Sinema Filmi)
Yergekiml Asklar (Sinema Filmu) Ask Uzerine Séylenmemis Her Sey (Simema
Filmi) Noel Baba ve Karun Hazineleri (Sinema Filmi) Bir Erkedin Anatomisi
(Sinema Filmi) Bir §ehir, Bir Insan (Sinema Filmi) Mektup (Sinema Filmi)
Akrebin Yolculugu (Sinema Filmi) Yoluma Giderken (Sinema Filrmi) Glub Glub
‘Oyun, Yllana Komedi Grubu) Viktor Pikaizen-Ahmet Kanneci (Konser) Seneye
Bugun (Oyun, Tiyatro Istanbul) Nereye Kadar (Oyun, Tiyatro Istanbul) Getin
Ceviz (Oyun, Tiyatro Istanbul) Eskimeyen Oyun (Oyun. Tiyatro Istanbul) Aktor
Kean (Oyun. Tiyatro Istanbul) Avusturya-Macaristan Haydn Orkestrasy/idil
Biret (Konser) Gopliik (Oyun, Tiyatro Studyosu) Matmazel julie (Oyun. TOBAV)
Hadi Oldiirsene Canikom (Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu) Olmayan Kadin
(Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu) Yesil Papagan Ltd. (Oyun. Istanbul Devlet
Tiyatrosu) Bina (Oyun, Istanbul Deviet Tiyatrosu) 11k Kadin (Oyun. Istanbul
Deviet Tiyatrosu) Gitgel Dolap (Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu) Maymun
Davasi (Oyun, Istanbul Devie! Tiyatrosu) 1V. Murat (Oyun, Istanbul Devlet
Tiyatrosu) Kiyamet Sulannda (Oyun, fstanbul Deviet Tiyatrosu) Kamyon (Oyun,
Istanbul Devlet Tiyatrosu) igerdekiler (Oyun, Istanbul Devlet Tiy atrosu) Yagar
Ne Yagar Ne Yasamaz (Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu) Giydirici (Oyun,
Istanbul Devlet Tiyatrosu) Abdiilcanbaz (Oyun. Istanbul Deviet Tiyatrosu)
Kardes Sofrasi (Oyun, AST) Bir Ceza Avukattun Arnulan (Oyun, AST) Histeri
(Oyun, Tiyatro Studyosu) Inadina Yasamak (Oyun, AST)[1996-1997 Efes Pilsen
Blues Festival VII, Otobiis (Oyun, AST) Oscar (Oyun, Tiy atrokare) $aka $aka
(Oyun, Al Poyrazogilu Tiyatrosu) Kadinlardan Konugalim (Oyun, Istanbul Deviet
Tiyatrosu) 8 Kadin (Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu) Babaannem Yiiz Yaginda
(Oyun, Istanbul Deviet Tiyatrosu) Orkestra (Oyun, Istanbul Devlet Tiyatrosu)
Kiheylan (Oyun, Had! Caman Yeditepe Oyunculan) Kadi (Oyun, Istanbul Deviet
Tiyatrosu) Yeni Bastan (Oyun, Tiyatro Istanbul) Hizmetgiler (Oyun. Tiy atro
Oyunevi) Nihavend Mucize (Sinema Filmi){1997-1998 Efes Pilsen Blues
Festival VIII, Akrep (Oyun, AST) Sanat (Oyun, Tiyatro Istanbul) Eski Gamlax
Bardak Oldu (Oyun, Al Poyrazoglu Tiyatrosu) Tosca (Opera, Devlet Opera ve
Balesi) Yosma (Oyun, Dostlar Tiyatrosu) Séyleyeceklerim Var (Oyun, Gllriz
Surun Tiyatrosu) Sen Beni Sevmiyorsun (Oyun, Yeditepe Oyunculan) Kangik
Pizza (Sinema Fimi) Avci (Sinema Filmi) Antigone (Oyun, Tiyatro Oyunevi)
Allahaismarladik Cumhuriyet (Sadri Aligik Tiyatrosu) Kiigtk Bir 15 fgin Yagh
Bir Soytan Aramyor (Oyun, Istanbu! Deviet Tiy atrosu)

EFES Pilsen’in kiiltiir ve sanata katkilan artarak siirecek.
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