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MAKALE BILGISI 0z

Orgiit kurami galismalarina gore Tiirkiye’nin giiniimiizdeki egemen 6rgiit formu isletme gruplaridir. Bununla

Makale Gegmisi: 18] ! : ! T PRl
birlikte, isletme gruplart dncesinde birgok sektore egemen olan kamu iktisadi tesebbiisleri (KIT), orgiitsel

Bagvuru tarihi 8 Mayis 2023
Diizeltme tarihi: 19 Haziran 2023
Kabul tarihi: 24 Haziran 2023

Anahtar Kelimeler:

alanlardan gesitli ekonomik, politik, sosyal gelismelerin sonucu olarak ¢ekilmis, konumlarini yerli/yabanci 6zel
sektor isletmelerine birakmuglardir. S6z konusu degisimin yasandig: orgiitsel alanlardan biri de Tekel Genel
Mudirligi nin (TEKEL) faaliyet gosterdigi tiitiin, sigara ve alkol sektorleri olmustur. Caliymada, 1991-2012
yillar1 arasinda TEKEL Genel Miidiirliigii’niin Tekel’in karar alict pozisyonlarinda gorev yapmis olan
yoneticilerin, kurumun &zellestirilmesine olan yaklagimlart arastirilmaktadir. Béylece yonetici bakis agisi ile

bir orgiitsel alanda egemen olan orgiit forumunun degisiminin nasil anlamlandirildigimin anlasiimasi
amaglanmaktadir. Caligma bir nitel arastirma olarak tasarlanmig olup, arastirma deseni fenomenolojik
aragtirma olarak belirlenmistir. Verilerin analiz edilmesi i¢in igerik analizi kullanilmgtir.

TEKEL
Yonetim ve organizasyon

Isletme tarihi
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1. Giris glinlimiizdeki is sistemine hakim olan 6rgiit formunu igletme
gruplar1 olusturmaktadir. Isletme gruplarmin temellerinin

Ulusal is Sistemi Yaklasim'na gdre, Tiirkiye’nin atilmasi 1960’1 yillarda gergeklesmis Tiirkiye’deki isletme
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gruplarmin holding ibaresiyle tescilinin ilk 6rnegi 1963
yilinda kurulan Kog¢ Holding olmustur
(https://www koc.com.tr/hakkinda/tarihce, 2022, Usdiken,
2008:7). Bununla birlikte, holdingler oOncesinde bir¢cok
sektore egemen olan, varliklar1 Cumhuriyet’in kurulusu ile
baglayan, iktisadi biliylimeyi destekleme misyonunu
iistlenen orgiit formlar1 olan kamu iktisadi tesebbiisleri
(KIT) tarih sahnesinde yer almistir (Aytemur, 2007:76,
Yal¢inkaya ve Tasci, 2017: 80) Kamu iktisadi tesebbiisii
kavrami, kamu iktisadi kuruluslar1 (KiK) ve iktisadi devlet
tesekkiillerinden (IDT) isimleriyle anilan iki &rgiitlenme
bigiminin ¢at1 kavramudir. KiK’ler; sermayesi devlete ait
olan, tekel niteligindeki mal ve hizmetleri {retmek ve
pazarlamak iizere kurulan tesebbiislerdir. IDT’ler ise
sermayesi yine devlete ait olan ancak iktisadi alanda ticari
esaslara gore faaliyet gostermek {izere kurulan
tesebbiislerdir. KIT’ler egemen konumda olduklar1 orgiitsel
alanlardan ¢esitli ekonomik, politik, sosyal gelismelerin
sonucu olarak c¢ekilmis, konumlarint yerli/yabanci 6zel
sektor isletmelerine birakmislardir. Kisaca, bir orgiitsel
alana hakim olan KiT seklinde 6rgiitlenme bigiminin yerini,
bagka bir orgiitlenme bigimi olan isletme gruplart almstir.

S6z konusu degisimin yasandigi orgiitsel alanlardan biri de
Tekel Genel Miidirliigi’ntiin (TEKEL) faaliyet gosterdigi
tiitlin, sigara ve alkol sektorleri olmustur. TEKEL, gesitli
miiesseseleri ile Orgiitsel alanin hakimi konumdadir.
Geeomisi 1883 yilina dayanan kurum, 2001 yilinda
ozellestirme kapsamina almmustir. Isletmenin alkol ve
alkollii igcecekler iireten fabrikalar1 2004 yilinda, sigara
fabrikalar1 ise 2008 yilinda 6zel sektore devredilmistir.
Boylece, piyasada hakim konumda bulunan devlet
isletmeciligi, yerini 6zel sektor isletmeciligini temsil eden
ulusal ve uluslararasi holdinglere birakmistir. Caligmada
Ozellestirme siirecinin yasandigi bir orgiitsel alanda karar
alict pozisyonunda bulunan ydneticilerin 6zellestirme
siirecine; dolayistyla orgiitsel alanin KiT’lerden isletme
gruplarina devredilmesine iligkin deneyimlerine ve siireci
algilama bigimlerine odaklanilmaktadir. Y6netici bakis agis1
ile bir oOrgiitsel alanda egemen olan oOrgiit forumunun
degisiminin  nasil  anlamlandirildiginin  anlasilmasi,
calismanin amacinit olugturmaktadir. Calismanin kuramsal
arka planm ise, Ulusal Is Sistemi Yaklasimi
sekillendirmektedir. Calisma bir nitel arastirma olarak
tasarlanmig olup, arastirma deseni fenomenolojik aragtirma
olarak belirlenmistir. Caligmanin veri kaynagimi 1991-2012
yillar1 arasinda TEKEL Genel Miidiirliigii'nde karar alici
pozisyonlarinda gorev yapmis olan yoneticiler olugturmakta
olup, uygun o6zelliklerdeki yoneticilere ulasmak i¢in kartopu
yonteminden yararlanilmig; miilakat yontemi ile yari
yapilandirilmig gériisme formu kullanilmak suretiyle veriler
toplanmistir. Verilerin analiz edilmesi i¢in Nvivo 11
programi kullanilarak igerik analizi ger¢eklestirilmistir.

Calismanin giris bolimiini  kavramsal ¢erceve takip
etmekte, yontem hakkindaki bilgilerin yer aldigi bolimil,
arastirmanin bulgulari izlemektedir. Bu baglamda arastirma;
yonetici profili, yoneticilerin TEKEL'i tanimlama bigimi,
TEKEL'e bigilen roller, yoneticilerin karar alict olarak

siregteki  konumu, yoneticilerin &zellestirmeye olan
yaklagimlari, o6zellestirme siireci sorunlari, O6zellestirme
nedenine iliskin argiimanlar agisindan gerceklestirilmistir.
Sonu¢  boliimiinde  bulgulara iliskin  ¢ikarimlarin
paylasilmasiyla ¢aligma tamamlanmistir.

2. Kavramsal Cerceve

Asagidaki boliimde 6nce ¢aligmanin arka planini olusturan
Ulusal Is Sistemi Yaklasimi ve bu yaklasima iliskin temel
kavramlar ele alinmis, boliimiin ikinci kisminda TEKEL
Genel Miidiirligii’niin 6zellestirilme siireci incelenmistir.

2.1. Calismaya Alt Yap1 Olusturan Yaklagim: Ulusal
Is Sistemi

Is sistemi; belirli bir baglamda gorece basarihi sonuglar
doguran piyasa iligkilerine dair kurumsallasmis c¢esitli
diizenlemelerdir. Ulusal is sistemi (UIS) kavrami ise; bir
ulus devletteki ekonomik aktdrlerin dogasini, piyasa
iligkilerini ve Orgiitlerdeki uygulamalar1 bigimlendiren,
tarihsel siiregte kurumsallagmis Oriintiilerdir (Whitley,
1991:1-28) Ulusal Is Sistemi Yaklagimi (UISY), “toplumun
siyasal, ekonomik, kiiltiirel baglami analize katilacaksa nasil
bir bakis agis1 benimsenmeli?” sorusuna verilen cevaplardan
biridir (Whitley, 1999). Yaklasim, bu temel sorunun
kaynagini olusturan Makro Kurumsal Kuram’mn iginde
konumlanmistir. UIS, bir {ilkenin endiistrilesme siirecinin
erken donemlerinde belirmeye baslar ve radikal sekilde
degisime ugramamasi beklenmez (Whitley, 1994:177).

Orgiitsel form; sadece orgiitsel yapmin 6zelliklerini degil,
Orgiitiin amacini, teknolojisini, pazarlama stratejisini de
kapsayan genis bir kavramdir (Hannan&Freeman, 1977).
Her iilkenin kendine 6zgii bir érgiit formu vardir. Ulkelerin
kdiltiirel, siyasal, hukuki ve ekonomik baglamindaki tarihsel
degisimleri sonucunda iilkelere 6zgii baskin sosyal kurumlar
inga olunur. Farkli iilkelerde farkli sosyal kurumlarin 6n
plana g¢ikacagi On kabuliinden hareketle, {ilkelerin is
sistemlerinin birbirinden ayrigmalari beklenir. Bu ayrisma
sonucunda kurumsal baglaminin &zelliklerini yansitan ve
ilkeye 6zgii olan egemen Orgiit formlarmin &zelliklerini
tespit etmek miimkiin olur. (Hotho ve Pedersen, 2012:17;
Fikirkoca, 2015:298-299). Bu baglamda Tiirkiye’nin ulusal
ig sistemi devlete bagimli ig sistemi olup, baskin 6rgiit formu
isletme gruplaridir (Ozkara vd, 2008:62, Karaevli, 2008:93,
Colpan ve Hikino, 2008:25, Usdiken: 2008:5-21, Karaevli
ve Demirok 2010:418-422 )

Isletme grubu kavrami ise, hukuki agidan birbirinden
bagimsiz olan isletmelerin bir araya gelmesiyle olusan
ekonomik isbirligi mekanizmasini temsil etmektedir
(Collin, 1998:719, Colpan ve Hikino, 2010:17, Chang ve
Hong, 2000:429) Isletme gruplarmin  Tiirkiye’deki
orgiitlenme bicimi “holdingler” olmustur. Usdiken, B.
(2008) tarafindan “holding kuruluglarim1 belgeleyen ilk
yaymn” olarak tanimlanan Alak ve Bilyiikkaya'nin
calismasina gore holding; “esas amaci hukuki bakimdan
bagimsiz olan birden fazla sirketin bir araya gelerek, belirli
bir ekonomik amaca yoneldigi ve merkezi bir sevk ve idare
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tarafindan yonetilen, sirketlere istirak eden kuruluslardir”
(Alak  ve Biiyiikkaya, 1975:16). Bu isbirlik¢i
mekanizmalarin 6ziinde ortak ekonomik refahi arttirma
amac1 bulunmakla birlikte, bagimsiz yapilar olmaktan ¢ok,
bir ailenin mali kontrolii altinda toplanan, hukuki yénden
bagimsiz olsalar dahi formel ve enformel iligkiler agisindan
bagimli yapilar olarak meydana geldikleri goriilmektedir.
Tirkiye’deki isletme gruplari, farkli sektorlere girerek
¢esitlenmeyle genisleyen aile holdingleri formlariyla
literatiirde  karsihk  bulmakta olup, bu durumun
gerceklesmesinde isletmelerin - kurulusunda ve farkli
sektorlere  gegiste  “devletin  sundugu firsatlardan
yararlanma” egilimi belirleyici olmaktadir (Bugra, 2005;
Ozen, 2014:119-132, Ozen, 2017:8, Ozen ve Akkemik,
2012:533-534). Isletme gruplarmin 6ncesinde, birgok
sektore egemen olan oOrgiit formu olan kamu iktisadi
tesebbiisleri ise, kamu iktisadi kuruluslar (KiK) ve iktisadi
devlet tesekkiillerinden (IDT) isimleriyle amlan iki
orgiitlenme biciminin ¢ati kavranmudir. KiK’ler; sermayesi
devlete ait olan, tekel niteligindeki mal ve hizmetleri
tiretmek ve pazarlamak iizere kurulan tesebbiisler iken,
IDT’ler sermayesi yine devlete ait olan ancak iktisadi alanda
ticari esaslara goOre faaliyet gostermek Uzere Kurulan
tesebbiislerdir (Akalm, 2003:3). Bu baglam igerisinde
Tiirkiye’nin is ortaminin 1960’lardan 1980’lere kadar
ekonomi hem 06zel girisime hem de kamu iktisadi
kuruluslarina dayandigi, izleyen dénemde ise belirgin bir
holding baskinligi oldugu goriilmektedir.

2.2. TEKEL’in Ozellestirilme Siireci

Asagida Tekel Genel Miidirligi’niin  kurulusundan
baslamak tizere drgiitsel yapisinda gergeklesen hukuki statii
degisiklikleri siralanmistir:

1883 yilinda tiitiin inhisarlarinin isletilmesi Memalik-i
Osmaniyye Duhanlar1 Miisterek’iil- Menfaa Reji Sirketi adlt
Fransiz anonim sirketine verilmistir (Dogruel ve Dogrel,
2000:65). Boylece TEKEL Genel Miidiirligi’niin miladi,
1883 yilinda Reji’nin  kurulusu ile baslamistir.
Cumbhuriyet’in ilam ile birlikte baglayan millilestirme
calismalarindan o6nemli bir tanesi de tiitiin tekelinin
millilestirilmesidir. 1923-1932 yillar1 “gecis donemi” olarak
adlandirilmig, bu donemde arasinda Reji  Sirketi ile
sozlesmenin feshedilmesinden, tiitiinle ilgili faaliyetlerin
devlet tekeline alinmasma (1925), Tiitiin Inhisar1
Kanunu’nun kabuliine (T.C. Resmi Gazete, 28 Haziran
1930, Say1: 1531) kadar ¢ok sayida onemli adim atilmigtir
(Giirdamar, 2020:52). 1932 yilina gelindiginde tiitlin, tuz,
alkolli ickiler tekelleri bir genel midirliik altinda
toplanmustir  (Tungay, 2015:26-27). Ancak kurumun
teskilatlanma seklinin ve gorevlerinin belirlenmesi i¢in 1941
yilin1, Tekel Genel Miidiirliigli unvanini almasi icin 1946
yilin1 beklemek gerekecektir.

Tekel Genel Miidiirliigii, 1983 yilina kadar bir KIT olarak
faaliyetlerini siirdiirmiig, 233 Sayili KHK ile kamu yarar
gozeterek imtiyazli iirlin/hizmet iireten isletmelere verilen
isimle kamu iktisadi kurulusu (KIK) statiisiine

donistiirilmistiir (T.C. Resmi Gazete, 18 Haziran 1984,
Say1:18435). 1987 yilinda ise ismi Tiitiin, Tiitiin Mamulleri,
Tuz ve Alkol Isletmeleri Genel Miidiirliigii olarak
giincellenmistir.

2002 yilina gelindiginde kurumun KiK olan statiisii, iktisadi
devlet tesekkiilii (IDT) olarak degistirilmistir (T.C. Resmi
Gazete, 9 Ocak 2002, Sayi: 24635). IDT’ler verimlilik
esasiyla ¢aligan, ayn1 sektordeki diger isletmeler ile rekabet
halinde bulunan, diger bir ifadeyle tekel/inhisar ayricaligina
sahip olmayan devlet isletmeleridir. Bu degisim dnemlidir.
Zira, yasaya gore KIK’lerin -dzellestirme kapsam ve
programina alinsalar dahi- miilkiyetin devri suretiyle
ozellestirilmeleri miimkiin degildir. Oysa bu kanun maddesi
IDT’ler igin gegerli degildir. 2003 yilinda TEKEL bir
anonim sirkete doniistiirilmustiir (25.12.2003 tarihli 1147
sayili kanun ile A.S.’ye doniistiiriilmiis, 07.01.2003-5712
sayili Tiirkiye Ticaret Sicil Gazetesi ile ilan edilmistir).
Sigara Sanayi Isletmeleri ve Ticareti A.S., Alkollii igkiler
Sanayi Isletmeleri ve Ticareti A.S., Sigara Pazarlama ve
Dagitim A.S., Alkollii Ickiler Pazarlama ve Dagitim A.S.
Isimlerini almustir.

Kurum alkollii igkiler kismi on sekiz mevcut ve bir
potansiyel fabrikasi ile satig i¢in ilana agilmig, 5 Kasim
2003’de ihale yapilmis ve alkollii i¢kiler birimi 2004 yilinda
(Satisa iligkin komisyon karar1 5.11.2003 tarihinde alinmig
s6z konusu karar 23.12.2003 tarihli ve 25325 numarali
Resmi Gazete’de yayimlanan 2003/85 sayili Ozellestirme
Yiksek Kurulu Karart ile onaylanmis ve hisse satis
sOzlesmesi ise 27.2.2004 tarihinde imzalanmistir) Nurol-
Limak-Ozaltin-TUTSAB Ortak Girisim Grubu olan MEY
A.S.’ye 292 milyon dolar bedelle satilmistir (T.C. Resmi
Gazete, 23 Aralik 2003, Sayi: 25325). Hisse devrinin
gergeklestirilmesiyle birlikte fabrikalar MEY A.S.’ye
devredilmistir. Boylece, Tekel Alkollii igkiler Sanayi ve
Ticareti A.S. ile ona baglh Tekel Alkollii I¢kiler Pazarlama
ve Dagitim A.S. 6zellestirilmistir.

2006 yilina gelindiginde, sirketin %90 hissesi TPG Texas
Pasific Group firmasina 810 milyon dolar bedelle satilmustir.
2011 yilinda ise 2.100 milyon dolar bedelle ingiliz menseili
bir alkollii igki {iireticisi Diageo’ya satilmustir. 2023 yili
itibari ile TEKEL’den devredilen 17 fabrikadan 9’u
Diageo’nun semsiyesi altinda faaliyetine devam etmektedir
(https://mey.com.tr/tr-tr/hakkimizda/Sayfalar/mey-i-
taniyalim.aspx Erisim Tarihi: 01/03/2023).

Sigara Sanayi Isletmeleri ve Ticareti A.S. kismimin
ozellestirilme teklifi alkollii icki boliimii ile ayn1 giinde ilan
edilmis ancak satig siireci daha uzun siirmiistiir. Sirasiyla
2003, 2004 ve 2008 yillarinda ihaleye ¢ikilmistir. ilk ilan
teklife konu olan tutarin yeterli bulunmamasi nedeniyle,
ikinci ilan ise teklif gelmemesi nedeniyle iptal edilmistir.
22.02.2008 tarihinde {iiglincli kez ihale acilmis, bes ayri
sirket veya ortakliktan teklif alinmis, ihaleyi 1 milyar 700
milyon dolar ile en yiiksek teklifi sunan British American
Tobacco (BAT) kazanmistir. Boylece, 2008 yilinda Tekel’in
Sigara Sanayi Isletmeleri ve Ticareti A.S.’ye ait fabrikalar
degerli arsalari, binalari, makine ve ara¢ geregleri ile 6zel
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sektore devredilmistir (T.C. Resmi Gazete, 24 Nisan 2008,
Say1: 26856).

TEKEL’in sigara fabrikalarinin BAT’a devredilmesiyle,
2008 yilinda kurumun logosu ve kisaltmasi degismis; Tiitiin,
Tiitiin Mamulleri, Tuz ve Alkol Isletmeleri (tta) A.S. Genel
Midiirliigli  olarak giincellenmistir (Akin, 2016:196)
(23/10/2008 201 sayili karar;, Ozellestirme Idaresi
Bagkanligi’'nin 01/12/2008 tarihli 1090 sayili oluru ile).
Yukarida agiklandigr gibi, 2003 yilinda sigara ve alkol
birimleri anonim sirkete doniistiiriiliirken yaprak tiitiin
birimi miiessese statiisinii korumustu. Yaprak Tiitiin
Isletmeleri ve Ticareti Miiessesesi Miidiirliigii 2006 y1linda
lagvedilmis ve daire bagkanlig: statiisiine almmustir (OIK
Bagkanligi 29.03.2006 tarih ve 327 Sayili olurunca).
Boylece verimlilik konusunda beklentiyi karsilamadigt
diisiiniilen 56 adet yaprak tiitiin miidiirligii ve amirliginin
faaliyeti sonlandirilmistir. Kurumun aldigi son unvan
Gayrimenkul A.S.’dir. 3 Subat 2012 tarihiyle faaliyete
gecirilen Gayrimenkul A.$’nin gorevi Tekel’den kalan

Sekil 1: TEKEL Genel Miidiirliigii’niin Ozellestirilme Siireci

Tiitiin Yasasi
Tasarisi, TBMM’e
sunuldu,
06.07.2001'de CB
Ahmet Necdet

20.08.1986
tarihinden itibaren
TEKEL'in yerli ve

gayrimenkulleri yonetmek ve kamu kuruluglarinin satigi
sonrasit  Ozellestirmeye gegcen biitlin  gayrimenkulleri
bilinyesinde toplamaktir. Bu noktada kurumun TEKEL’in
istlendigi misyonla  bir iliskisinin ~ kalmadig1
anlagilmaktadir. Yeni gorev tanimiyla 2012-2016 yillart
arasinda faaliyet gdsteren kurumun ¢alismalar1 2016 yilinda
sona ermistir.

Ozetle 6nce KIK, ardindan IDT statiisiinde bulunan Tekel
miiesseseleri 2003  yilinda birer anonim girkete
donistiiriilmiis, alkol kismi 2004 yilinda ve sigara boliimii
2008 yilinda 6zel sektore devredilmistir. 2008 sonras1 Tekel,
ana amacindan kopuk, 2016 yilinda varliginin sona ermesine
kadar gegen siiregte yeni ancak gegici bir misyonla
yiiklenmis bir kurumdur. Artik, sektore hakim olan &rgiit tipi
kamu iktisadi tesekkiilleri degildir. Sekil 1’de TEKEL Genel
Midiirligii’niin  dzellestirilme siireci Snemli basliklarla
Ozetlenmistir.

31.03.2003

23.12.2003
tarihinde TEKEL’e ait
2003/1 sayih Alkolli igkiler

karar ile Tekel Sanayii ve
G.M. yeniden Ticaret A.$.’nin
yapilandirildi.

blok olarak satig

11.04.1984 yabanci sektdrden
TEKEL Genel kigilerle ortaklik Sezer tara!ln_dan yénlefn‘i ile . 22.02.2008
Midirligi adi kurabilecegi hiikme veto edildi. Bzellestirilmesi Sigara Sanayi

baglandi.

Tekel igletmeleri
Genel Mudirligi
olarak degisti.

20.01.2001
Alkolli igkilerin
dretiminde
devlet tekeli
kaldinldi.

001
g

Suba
001
5.02.2001
TEKEL G.M.
Szellegtirme
kapsamina
@ alind.

2.05.1991
Yerli ve yabanci tiizel
kigilere Tekel
ortakhg: olmaksizin
titin ve titin
mamulleri ithalat ve
uretim izni verildi.

Sigara
Tekeliyle ligili "
Degisiklige azira
iligkin Yasa 1986
Tasarisi

(reddedildl) 3 Haziran 1986
“ tiitiin, sigara Uretmek ve
bu iiriinleri ithal etmek
devlet tekelindedir”
maddesi kaldinlid, ithalat
serbest birakildi.

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir

3. Yontem

Calisma bir nitel aragtirma olarak tasarlanmistir. Nitel
calismalar; bir sosyal ya da insan sorununa atfedilen
anlamlarin aragtirma konusu olarak se¢ildigi, aragtirmacinin
elde ettigi verilerden oriintiiler ve temalar olusturarak analiz
ettigi ¢alismalardir (Creswell, 2007:37). Arastirmanin
deseni ise fenomenolojik aragtirma olarak belirlenmistir.
Fenomenolojik arastirmalar, bireylerin olaylar1 veya
durumlart nasil algiladiklarini1  anlamaya odaklanan
desenlerdir. Bu c¢alismalarda veriler belirli bir fenomeni
(olguyu) biitiin yonleriyle deneyimlemis kisilerden toplanir

azira
001

N

(MEY AS) isletmeleri ve

Ticareti A.S. 3.
ihale:
- BAT-1.700.000.0
00-USD kabul.
A — Subat
I/ Z

13.12.2004
ocak Sigara Sanayi
e igletmeleri ve
Ticareti A.S.
11.11.2003 2.ihale: teklif
03.01.2002'de Tatin Yasast Sigars Sanayl yoK

Isletmeleri ve
Ticareti A.$. 1.
Ihale: Verilen
en yiiksek teklif
(JT1-1.150.000.0
00-USD) yeterli
bulunmayarak
ihale iptal
karar

Tasarisi TBMM ilk haliyle
(aynen) kabul edildi ve
kanun geregi CB
tarafindan yayinlanmigtir.

09.01.2002
4733 Sayih Kanun ile
TAPDK kuruldu, titiin igin
destekleme alimi kaldinildi,
Tekel, KIK statiisiinden IDT
statiisiine alindi.

18.01.2002 tarihli IMF Niyet
Mektubu’na istinaden
ozellestirme stratejisini
tespit etmek lizere ihale
komisyonu kuruldu.

ve arastirmacilar tarafindan ilgili kisilerin olaylar1 ya da
durumlari nasil anladiklar1 anlasilmaya ¢alisilir (Y1ldirim ve
Simsek, 2013:79-79).

Bu calisma igin Etik Kurul onay:r Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Arastirma Etik Kurulundan, 24.11.2022
tarih ve 2022-7/8 nolu karar ile alinmigtir.

Calismada Tekel Genel Midirligi'niin sektordeki
konumunu bilen, 6zellestirme 6ncesi doneme, dzellestirme
stirecine ve sonrasina taniklik etmis Tekel Genel Miidiirliigi
yoneticileri, fenomeni biitiin yonleriyle bilen kisilerdir.
Caligmada 1991-2012 yillar1 arasinda TEKEL Genel
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Miidiirliigti’niin Tekel’in karar alic1 pozisyonlarinda gorev
yapmis olan yoneticilerin, kurulusun 6zellestirilmesine olan
yaklasimlar arastirilmistir. Bdylece yonetici bakis acisi ile
bir Orgiitsel alanda egemen olan orgiit forumunun
degisiminin  nasil  anlamlandirildiginin  anlasilmasi
amaglanmigtir.  Calisma igin baslangic tarihini olusturan
1991 yili yerli ve yabanci tiizel kisilere Tekel ortakligi
olmaksizin tiitiin ve tiitin mamulleri ithalat ve {iretim izninin
verildigi tarihtir. 2012 yili ise, kurumun “Tiitin, Tiitlin
Mamulleri, Tuz ve Alkol Isletmeleri (tta) A.S. Genel
Midiirliigi” olan ticari unvaninin “Gayrimenkul A.S.”
olarak degistirildigi ve bdylece Tekel’in ozellestirilme
seriiveninin  sonuna gelinen tarihtir. Karar alici
pozisyonlarin igerigini ise genel midiir, genel miidiir
yardimcisi, miiessese miidiirii/daire baskan1 ve yonetim
kurulu iiyesi pozisyonlar1 olusturmaktadir. Bu baglamda iki
genel miidiir, alt1 genel miidiir yardimcist ve yedi miiessese
miidiiri/daire  baskani pozisyonunda gorev yapmis
yoneticiden toplanan bilgiler ¢alismanin veri kaynagini
olusturmaktadir. Veri toplamaya uygun 6zelliklerde olan
yoneticilere  ulagsmak i¢in  kartopu  yOnteminden
yararlanilmig ve miilakat yontemi ile yar1 yapilandirilmis
goriisme formu kullanmak suretiyle veriler toplanmustir.
Goriismelerin toplam siiresi 29 saat 45 dakikadir. Miilakatla
elde edilen verilerin analiz edilmesi igin Nvivo 11 programi
kullanmis ve icerik analizi ger¢eklestirilmistir.

Tablo 1. Yonetici Profili

4. Arastirmanin Bulgulan

4.1. Yonetici Profili

Aragtirmanin veri kaynagini olusturan miilakatlar iki genel
miidiir, alt1 genel miidiir yardimcisi ve yedi miiessese
miidiirii/daire bagkani pozisyonunda gorev yapmis yonetici
ile gercgeklestirilmistir. Miiessese miidiirliigii ve daire
bagkanlig1t birbirine denk pozisyonlar olmakla birlikte,
TEKEL’de gergeklesen statii degisiklikleri nedeniyle
pozisyonlarin  isimleri donemlere gore degisiklik
gostermistir. Yoneticilerin 6zellestirmenin hangi safthasinda
karar alict konumunda bulunduklart degerlendirildiginde,
Ozellestirme Oncesi, Ozellestirme siireci ve Ozellestirme
gergeklestikten sonraki siire¢ olmak {izere {i¢ ayr1 donem
ortaya ¢ikmistir. Goriisiilen yoneticilerin biiylik kismi
birden fazla dénem i¢in yonetici konumundadir. Ayrica,
yoneticiler alkol ve sigara birimlerinde gorev yapmis olup,
alkol boliimiiniin 6zellestirmesinin 2004 yilinda, sigara
bolimiiniin  ise 2008  yilinda  tamamlandigimin
belirtilmesinde yarar goriilmektedir. Kisaca, yoneticiler
kurumun farkli donemlerinde ve farkli birimlerinde karar
alic1 olarak gorev yapmuslardir. Son olarak, TEYO (Tiitiin
Eksperleri Yiiksek Okulu) mezunu olup olmamalar1 ayr1 bir
profil 6zelligi olarak ele alinmistir. Zira, TEYO mezunlar
tiitlin eksperi olarak yetistirilmek iizere egitim almaktadir ve
temel ¢aligma alanlar1 Tekel Genel Midirligii’dir. Bu
baglamda hem kendisinin hem de takip eden
meslektaglarimin  ¢alisma alan1  daralan  yoneticilerin
ozellestirmeye yaklagiminin diger kurumlardan mezun olan
yoneticilere gore farklilik gdsterip gostermeyecegi konusu,
arastirmacinin cevabini aradigi sorular arasindadir.

GORUSMECI Ei}i?s_l\/lljf OZSEIIFJ{IA];?;IDRAME SON TEPE YON YONETICILIK TEYO
YILLARI UNVAN UNVANI ASAMA YILLARI MEZUNIYET
Sigara Paz. Dagitim Ozellestirme siireci
Gl 1977-2013  As. Mali Igler Daire ~ Daire Baskan1 4 2004-2013 YOK
Ve sonrasi
Bagkani
1978-2004 Yaprak Tiitiin . Ozellestirme
G2 VE 2004- Isletme Miidiirii ve TA;?;;I?”E oncesi, siireci ve 1993-2004 VAR
2017 TAPDK Daire $ sonrasi
NP o Ozellestirme
G3 1084-2014 ~ Yaprak Tatin Daire  Yaprak Tutlin -5, oG “Gireci ve 1997-2014 VAR
Baskani Daire Bagkani
sonrast
Ozellestirme
G4 1978-2015 Genel Midiir Genel Midiir oncesi, siireci ve 2009-2015 VAR
sonrast
Yaprak Tiitiin Genel Miidiir
G5 1978-2002 Miiessese Miidiiri Yardimcisi Ozellestirme 6ncesi 1983-2002 VAR
(1983-1994) (1994-2002)
1969- s Alkollii ickiler ~ Ozellestirme 6ncesi
G6 20032010 Alkollilekiler "y ise ve ozellegtinme 1994-2003 YOK
- Miiessese Midiirii e
ozel Miidiri baglangict
Yaprak Titiin Miiessese Ozellestirme dncesi
G7 1979-2004 Isletmeleri miidiirii ve Ozellestirme 1995-2002 VAR

Miiessese Midiirii

baslangici
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e Genel Midiir
Genel Mudiir Yard Ozellesti .
G8 1975-2016  Yardimeisi+ Genel aramenst Zel eSTIMe SUECL - 9003-2016 YOK
o (pazarlama ve sonrasl
Miidiir V. 8
dagitim)
Yaprak Tiitiin Genel Miidiir Ozellestirme 6ncesi
G9 1990-2008 Isletmeleri ve Ozellestirme 2002-2008 VAR
.. e Yardimcisi Lo,
Miiessese Miidiirii suireci
Genel Mudiir Ozellestirme siireci
G10 20032009  Yardimcisi ve genel  Genel Miidiir ¢ cyirme surec 2003-2009 YOK
L ve sonrast
Miidiir )
Genel Miidiir Genel Midiir Ozellestirme
G1l1 1972-2009 Oncesi, siireg ve 1989-2009 YOK
Yardimcisi Yardimcist
sonrasi
Alkollii ickilerde Genel Miidiir Ozellestirme
G12 1979-2008 Bas Miidiir ve ; "d udd Sneesi, siireci 2002-2008 YOK
Genel Miidiir ardimeist (alkollii ickiler
Sigara Pazarlama Genel Miidiir
G13 1976-2010  A.S. Genel Miidiir ene’ viudd 2007-2010 2007-2010 YOK
Yardimcist
Yardimcisi ve
1997-2003  Miiessese Miidiirii+ Mi Ozellestirme
Gl4 ve 2008- TAPDK Daire Mg oncesi, siireci 1997-2003 YOK
2018 Baskani udu (alkollii igkiler
Gi5 1980-2011  Daire Baskami L b any  Ozellestime siireci 5500 5475 YOK
(Destek Hizmetleri) ve sonrasi
Yoneticilerin  TEKEL’i tanimlama big¢imlerine iliskin
4.2. Yoneticilerin TEKEL’i Tanimlama Bigimleri argiimanlarin tamami tek bir tabloda toplanarak asagidaki

Yoneticiler profillerinden bagimsiz olarak TEKEL’i bir
yuva ve “biiyiik bir kurulus” olarak tanimlamaktadirlar.

gibi 6zetlenmistir. Ardindan her tema kendi alt temalari ile
ve yonetici goriislerinden  6rneklerle ele alarak

agiklanmustir.
Tablo 2. Yoneticilerin TEKEL’i Tanimlama Bigimleri
Ana Tema Tema Alt Tema Miilakat Fre(‘]f)a”s Yiizde (%)
. Gl, G3, G7, G9, G11, 0
Yuva Aile G12, G13, G14, G15 o 60%
(F%=67%)
Ekmek teknesi G1, G4, G12,G13 4 27%
Gayrlml_an_kul G1, G3, G4, G8, G9, 8 53%
zengini G11, G12, G15
Basar1 timsali G2, G4, G5, G11, G14 5 33%
Yogun is G1, G3, G7, G15 4 27%
Yoneticinin TEKEL’i Cumhuriyet G2, G4, G12, G14 4 27%
Tanimlama Bi¢imi Mirast
Biiyik Kurulus — pakipsiz kurum G2, G4, G7, G11, G12 5 33%
(F%=87%)
Vergi rekortmeni Gl’GC:lZ‘GGl%’ céi‘f& 8 53%
Otorite G2, G10, G11 3 20%
G“‘?l‘;:;%“tsel G4, G11, G12, 14 4 27%
Kalifiye isgiicii G2, G4, G5, G9, G11, 6 40%
olan G14
Saygin G4, G14 2 13%

Tekel, hem yoéneticiler ile aileleri i¢in, hem de genis ekmek teknesi olmak lizere iki alt tema ile bi¢imlenmistir.
miistahsil grubu ile aileleri i¢in yuva gibidir. Bu tema aile ve Aile alt temasi, goriisiilen yoneticilerin bilylik kisminin uzun
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yillar boyunca TEKEL catis1 altinda ¢alismalariyla ilgilidir.
Yoneticiler kurulugsu evleri gibi, kendilerini kurulusun
cocuklar1 gibi gordiiklerini ifade etmislerdir. Ote yandan,
calisanlar arasindaki iliskilerin yakmligi nedeniyle
birbirlerinin ailelerini de yakindan tanimaktadirlar. Bu
baglamda ele alindiginda TEKEL’in &zellestirilmesi
yoneticilerin TEKEL’deki gorevlerinden ayrilmalari
yalnizca bir igyerinden ayrilmak olarak degil, yuvalarindan
da ayrilmak olarak karsilik bulmustur. Yoneticilerin bu
baglamdaki climlelerinden 6rnekler asagidaki gibidir:

G3: Burasi bizim evimiz, yuvamiz, her seyimiz gibi.
Coluk ¢ocugumuz. Biz buradan beslendik, biiyiidiik. (aile)

Gl11: Tekel'in eviadi gibiyiz. Tekel bizim anamiz
babamiz gibiydi herhalde bu anlamda duygusal ifadeler
kullaniyor olabilirim. Bu da tabii bizim insanlik zafiyetinin
tezahiirii olarak gérmenizde fayda var. Biraz olayr hani
kurumumuzun yastyor olmasmi ¢ok arzu ederdim sahsen.
(aile)

G13: Tekel’de biz bir aileydik, bir aileden farkimiz
yoktu.(aile)

G15: Biz kurumu kendi evimiz gibi, ne bileyim
ailemiz gibi gordiik. Dolayisiyla kapatilmas: bizi ¢ok
derinden sarst. (...) Ciinkii biz buray evimiz gibi gordiik,
yuvamiz gibi gordiik. (aile)

TEKEL ayni zamanda hem yoneticiler hem de genis bir
tiretici grubu i¢in gelir kaynagi, ekmek teknesidir. Kurumun
ozellestirme siirecine kadar Tirkiye’nin dort bir yanina
yayilmis 70.000 calisani, tiitiin, yas liziim, kuru tiziim,
anason alimi yaptig1 yaklasik 800 bin iiretici kitlesi vardir.
Her ailenin ortalama bes aile bireyinden olustugunu
disiindiigiimiizde, kurum genig bir niifusa katki
saglamaktadir. Yoneticilerin bu baglamdaki ciimlelerinden
ornekler asagidaki gibidir:

G1: Tiitiin parasinmi bekler, pancar parasim bekler
tiretici. Kizini everecek, ¢ocugunu okula génderecek.
(ekmek teknesi)

G1: Cocuklarmmizi biiyiittiik, ekmegimizi kazandik,
kendimiz olduk.(ekmek teknesi)

G13: Tekel dedigimiz zaman Tiirkiye genelinde 6
milyon insana hitap eden bu kurum a’da z’ye kadar bir¢ok
sektorle irtibatta idi. Mesela tiitiin ekicileri, ondan sonra
burada ¢alisanlar, iste nakliyeciler. Ondan sonra yani
a’dan z'ye kadar depo kiralama yani 6 milyondan fazla
insana hitap eden bir kurum. Yani 6 milyondan fazla insan
buradan ekmek yiyordu. (ekmek teknesi)

G4: Ben Tekel’e intisap ettigimde 70.000 ¢alisani,
yaklasitk 600.000 titin iireticisi (vardi). Sadece tiitiin
tireticisine hitap etmiyor Tekel. Yag tiziim, kuru tiziim, bir
de anason alimi yapryor. Tiirkiye'nin doért bir tarafinda.
Bunlarn tireticilerini hesaba katmak lazim. Yani ¢ok biiyiik
bir ¢iftci kesimine hitap eden bir kurulustu. (ekmek teknesi)

Diger taraftan, yoneticilerin Tekel’i tanimlamada
basvurduklari diger bir referans “biiyiik kurulus” olmasidir.

Biiyiiklik kavrammin farkli baglamlarla ele alindig
goriilmektedir. Baz1 yoneticiler maddi biiytikligiine vurgu
yaparken gayrimenkullerinin degerine ve ddedigi vergilerin
cokluguna isaret etmektedir. TEKEL’in yoneticiler
tarafindan gayrimenkul zengini olarak tanimlanmasinin
nedeni; Tiirkiye’nin bir¢cok sehrinde krymetli arazilerin
sahibi olmasidir. Diger maddi biiyiiklik gostergesi olan
vergilerden  hareketle  “vergi  rekortmeni”  olarak
tanimlanmasi ise, TEKEL’in hem devlet i¢in kiymetli bir
gelir kaynagi olmasi hem de dogrudan TEKEL’de
calismayan, ilisigi olmayan kisilere de vergiler aracilig ile
fayda yaratmasiyla karsilik bulmaktadir. TEKEL’in biiyiik
kurulus olarak tanimlanmasinda frekansin  maddi
gostergelerde  yogunlastigi  goriilmektedir. Baska bir
ifadeyle, yoneticiler “biiylik kurulus” ile kiymetli ve ¢ok
sayida gayrimenkule sahip olan, vergi rekortmeni olacak
kadar biiyilk gelirler elde eden bir kurulusu
kastetmektedirler. Yoneticilerin bu baglamdaki
ctimlelerinden 6rnekler asagidaki gibidir:

G1: Pasabahge’nin gayrimenkulii daha sonra alkollii
ickilerden daha pahaliya satildi. Oyle bir durum soz konusu.
(...) Cok biiyiik kurulustu Tekel. (gayrimenkul zengini)

G11: Tekelin elinde arsa nitelikli gayrimenkul
miktart 88 milyon metrekare idi. Bu 88 milyon metrekare
sadece insaat yapim seklinde iktisadi bir degerlendirme
cihetine gidilseydi, o giinkii insaatin yapilacag bir
metrekare arsanin tiretildigi takdirde degerinin ne olacagini
hesap etmek ¢cok zor degildi. Bu 88 milyon metrekare
arsanin Tiirkiye'nin muhtelif yerlerinde en iicra kosesine
kadar. Ve fakat sehirlerin en merkezi yerinde konuslanmuis
gergekten tabir yerinde olursa "kupon arsa" denilebilecek
iktisadi ozelliklere sahipti. (gayrimenkul zengini)

G4: Sana ne kadar para lazimsa bunun Tekel’in
gayrimenkulleri senin istedigin paranin belki daha fazlasini
da karsilayacak. (gayrimenkul zengini)

G9: Tekel ¢ok ciddi bir gayrimenkul zengini idi.
(gayrimenkul zengini)

G14: Tekel ¢ok biiyiik bir kurumdu. Yani hem ¢alisan
kismiyla hem iirettigi katma degerle ¢ok biiyiik bir kurumdu.
Ve biliyorsunuz "ozel tiiketim vergisinde" (OTV) devletin
ikinci en énemli kalemi alkol ve tiitiinden oluguyor. Yani
birinci kisim petrolden geliyor, ikinci kistm% 40°lik kismi da
alkollii i¢kilerden ve tiitiinden geliyor. Tiitiinden %60°1, %
40’1 alkollii ickilerden geliyor. Yani devletin gelirlerinin ¢ok
onemli bir kismini diizenleyen bir yapi. (vergi rekortmeni)

G2: TEKEL’in hani ozellestirme oncesi vergi ve kar
eden kuruluglar listesine baktigimiz zaman (...) TEKEL
vardi. Son yillarda listeden ¢iksa bile en ¢ok vergi édeyen,
vergi kazandiranlar listesinde ilk iicteydi TEKEL. (vergi
rekortmeni)

G4: TEKEL’in yanhs hatirlamiyorsam herhalde
ikinci ya da iigiincii biiyiik kurulustu devlete vergi veren..
(vergi rekortmeni)
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G7: Biz her sene miikafat, madalya aldik. 6dedigimiz
vergiden dolayi. (vergi rekortmeni)

Obiir taraftan, biiyiik kurulus kavramindan séz ederken
yalnizca maddi biiyiiklik olarak ele almayan yoneticilerin
de oldugu goriillmiistiir. Bu yoneticilerin ifadelerinden elde
edilen temalara bakildiginda kalifiye isgiicii, basar1 timsali
ve rakipsiz kurulus olarak TEKEL temalarinin frekansinin
diger temalardan yiiksek seyrettigi goriilmektedir. Bu
durumda yoneticiler, TEKEL’i maddi gostergelerden
ziyade, kurulusu biiyiik yapan degerleri ile “biiylik kurulus”
olarak tanimlamaktadirlar.

Kalifiye ¢alisanlar vurgusunu gérdiigiimiiz yoneticilere gore
TEKEL  c¢alisanlar1  yonetim  kademelerinden  ve
departmanlarindan ~ bagimsiz  olarak iyi  egitimli,
uzmanlagmig ve caligkandir. Ayni zamanda personelinin
Tiirkiye’'nin dort bir yaninda g¢alismasinin da etkisiyle,
TEKEL devletin hizmet sunamadig1 islerde devlet adina ek
gorevler de iistenmistir. Ornegin; TEKEL calisanlari
glimrigiin olmadig1 bolgelerde giimrik memuru olarak
gorev yapmis, avukatin bulunmadig1 bolgelerde muhakemat
memurlugu kadrosu ile sorumluluk iistlenmis, kagak tiitiinii
kolluk kuvvetlerinden destek alarak takip etmistir. Kendi
icerisindeki personeli ile makineler yapabilecek, temelinin
atilmasindan kullanima hazir hale gelmesine degin biitiin
siiregleri yoneterek fabrika kurabilecek, donem igin yeni
olan bilgisayar teknolojilerini kullanabilecek, yazilim
yapabilecek personellere sahiptir. TEKEL’i basarilari ile
tanimlayan yoneticiler ise, 6zellestirilme siireci dahil olmak
iizere kurulusun iktisadi basarilarini stirdiirdiigiinii, verimli,
karli1 bir kurum olarak var oldugunu, ¢ok sayida kisiyi
istihdam etme kapasitesine sahip oldugunu ve bu
ozelliklerin bir gostergesi olarak ISO 500 verilerinde
yillarca en bilyiik sanayi isletmelerinin ilk siralarinda yer
aldigin1 s6ylemislerdir.

Son olarak TEKEL’den rakipsiz kurulus olarak bahseden
yoneticiler kurulusun inhisar konumu kadar pazarda
kapladig1 alandaki hakimiyetine de vurgu yapmislardir.
Zira, tiitiin ve alkol sektdriiniin birincil, en glicli ireticisi
TEKEL olmakla birlikte, tiiketicinin tek alternatifi TEKEL
olmamistir. 1984 yilinda sigara ithalatina baslanmasiyla
birlikte tiiketiciler farkli sigara markalar1 ve blend denilen
sigara harmanlart ile tamigmiglardir. Alkolde ise,
Cumbhuriyet oncesinde dahi Tiirkiye topraklarinda o6zel
sektoriin Uirettigi ve islettigi sarap fabrikalar1 vardir. TEKEL
bu sartlar icerisinde de yoneticiler tarafindan rakipsiz bir
kurulug olarak tanimlanmaktadir. Goériismeci cevaplarindan
yapilan 6rnek alintilar agagidaki gibidir:

G2: Bizim yonetim anlayisuimizda personelimizin
bilgisi de egitimi de ¢ok iyi. (kalifiye isgiicti)

G4: zaten tamir tadilat degistirme yontemlerini
TEKEL'in kendi yetismis personel yapar. Bu kabiliyette
kendi personeli de var.(...) Tekel’in bu titiin isleme
makineleri gibi bunlarin bir kismini bizim teknik adamlar
kendileri de yapryoriar. (Kalifiye isgiicti)

G9: Tekel internet ve internet tizerinden veri akisini
ilk defa kullanan birkag¢ kurulugtan biri ve bununla ilgili bir
surii yazilimlar gerekiyor. o donemlerde 3.000.000 -
5.000.000 dolarla yazilimla yaparken Tekel de bu isi
bahsettigim tiitiin endiistri miihendisleri ve eksperler yapti.
Yazilimlar: kendileri yaptilar ya... ((Kalifiye isgiicii)

G11: kurum son dakikaya kadar, son nefesine kadar
iktisadi hayatimi bana gore basaryla siirdiirmiis bir kamu
kurumu idi. (basart timsali)

Gl14: Tekel her hal ve sartta ¢ok dnemli, ¢ok da
verimli bir kurumdur. (basar: timsali)

G2: Kimsenin TEKEL ile rekabet edecek giicii
yoktu.(rakipsiz kurum)

G4: alwyor, islivor hammaddeyi, iiriin haline
getiriyor ve piyasaya sunuyor. Burada da zaten tekel
konumunda. Yani baska bir rakibi yok. Yani tiitiinde bir
rakibi yok. Efendime séyleyeyim mamul hale gelmis
sigarada bir rakibi yok. Alkolde bir rakibi yok.(...). Yani
boyle bir biiyiik kurulus Tekel. Rakibi yok. .(rakipsiz kurum)

TEKEL’i biiyiik olarak tamimlayan ydneticilerin
ifadelerinden elde edilen diger temalar ise; Cumhuriyet
mirasi, sektorde otorite konumunda olan, giiglii 6rgiitsel
yapiya sahip, yogun ¢alisan ve saygin bir kurulus oldugudur.
Gorilismeci cevaplarindan yapilan 6rnek alintilar asagidaki
gibidir:

G3: bir Tekel Genel Miidiirliigii var, devasa bir
kurum, sabahtan aksama kadar ciddi bir is yogunlugu
icerisinde ¢alisryor. Sigara sanayi var, alkolii var, tuzu var,
daha eskiye gidersen ¢ay var efendim yaprak titiin var,
pazarlama var. Bir devlet igerisinde devlet gibi bir
yvapilanma. Zaten senin iginin disinda zaman ayiwrabilecek
oldugunu ¢ok fazla bir seyin yok. Ben ¢ok iyi bilirim, giindiiz
mesela imza atacak, bazen zamanmim kalmazdi. Personel
citktiktan sonra aksamleyin imzalarini atmak zorunda
kalirdim. Ciinkii bir diinya ig var, bir diinya goriismem var.
Koca bir hinterlanti idare ediyorsun. (yogun is)

G7: Benim giinliik telefon gériismem en az 350-400ii
buluyordu, cep telefonum harig, sadece sekreter telefonum.
ben haftanin 2 giinii geliyordum ancak. hep yurt disi yurt igi
siirekli Ankara, meclis, yani ¢ok yogun 1 potansiyelimiz
vardi. Bizden sonra ¢ok rahatladilar camim bizden sonra
arkadasglari yani ben diyorum bazen béyle anlatiyorlardi ya
giiliip geciyorum ya tamam onlar da kabul ediyor yani
tabi(yogun i)

G2: Isin gercegi, Cumhuriyet’in temel taslarindan
bir kurulug bu. (Cumhuriyet mirast)

G4: Tarihsel birikimden gelen bir kurulug. Tarihsel
bir doniigiimii, gelisim siireci var. (Cumhuriyet mirasi)

G10: rekabet kosullarinda aksatmamak sartiyla,
yazili olmayan bir sey var: "Tekel bir zam yapsin, biz ona
gore tedbirimizi alalim" denilirdi. Tekel piyasa lideri ve
kamu kurulugu oldugu icin. (otorite)
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G2: Tekel ciddi bir kurumdu. Otoriter bir kurumdu.
O kendisi piyasasini sorunsuz yuiriitiiyordu. (...) Herkes de
TEKEL’in bu ciddiyetini biliyordu. Alkolde ise santyorum
Tekel aymi belgeleri (izin belgelerini) alkol icin de
veriyordu, kendi piyasa da diizenliyordu. (otorite)

G11: Malumaliniz Tekel'in teskilati Tiirkiye'de
Jjandarma teskilatinkinden ¢ok daha ayrinti, ¢ok daha
fazladir, yaygindir. (giiglii 6rgiitsel yapi)

Tablo 3. TEKEL’in Rolleri

G14: Yonetim organizasyon kismiyla mesela, Tekel
cok biiyiik bir yapryd. (gii¢li orgiitsel yapi)

4.3. TEKEL’in Rolleri

TEKEL’in Rolleri ana temasinda ydneticilerin ilk asamada
tanimladiklart TEKEL’e bigtikleri roller aragtirilmigtir.
Yoneticiler, Tekel Genel Midiirliigli’ne on bir ayri rol
atamislardir. TEKEL’e yoneticiler tarafindan bigilen roller
asagidaki tabloda 6zetlenmistir:

Ana Tema Tema Miilakat Frekans (f) Y('(l)/zot)le
Altin Yumurtlayan Tavuk: Finansman Gl1, G2, G3, G5, 8 5304
Kaynag TEKEL G7,G11, G14, G15 0
Bolgelerdeki Refaht Arttiran TEKEL GL G2, %‘1’265’ Gl11, 6 40%
G2. G4, G6, G7, G8,
Diizenleyici Kurulug Olarak TEKEL G9, G10, G11, G12, 11 73%
G14, G15
G1, G3, G4, G5, G7,
Istihdam Kaynagi TEKEL G8, G9, G11, G12, 11 73%
G14, G15
TEKEL'in Rolleri Oy Deposu TEKEL G2, G3, G7, G13,G15 5 33%
. . . G1, G4, G6, G7, G9, 0
Vergi ve Piyasa Kontrolorii TEKEL G10, G14, G15 8 53%
Yan Sanayi ve Diger KiT'lerin G1, G2, G4, G5, G6, 8 5304
Destekeisi TEKEL G11, G12, G15 0
Bir Dagitim Kanali Olarak TEKEL G1, G5, G8 3 20%
Sosyal Sorumluluk Misyonu ile G5, G6, G7, G9, G11, 6 40%
TEKEL G14 0
Tarimi ve Ureticiyi Destekleme G1, G3, G4, G5, G6, 13 87%
Misyonu ile TEKEL G7, G10, G11, G12 0
En sik bahsedilen rol; “tarimi ve freticiyi destekleme” de TEKEL’in misyonlar1 arasinda  bulundugunu

misyonu olmustur. Tekel Genel Miidiirligi kanunla
kendisine tanimlanmis yetki ve sorumluluk gergevesinde
destek alimi adi altinda devlet adina tiitlin alim1 yaparak
ireticiyi destekleyen bir kurulustur. Buradaki kilit kavram;
destekleme alimi kavramidir. Destekleme alimi, devletin
destekleme politikalarin1 uygulama seklidir. Tarimsal
iretim yapan kitlelerin gelirlerinde istikrar saglamak,
bdylece tiretimin devamliligini miimkiin kilmak iizere tarim
sektoriinii  yonlendirici ve tegvik edici miidahalelerin
yapilmast gerekmistir (Ozdemir, 1989:262). Tiitiin, bu
kapsamdaki oOnemli tarim {driinlerinin arasinda yer
almaktadir. TEKEL, tiitlin i¢in Hazine Bakanlig: tarafindan
kendisine verilen goreve istinaden uzun yillar boyunca
Tirkiye sathinda iiretilen biitiin tiitiinlerin alimini yapmis ve
bedelini iireticiye nakit olarak 6demistir. Bu baglamda hem
roller igerisinde “tarim1 ve iireticiyi destekleme” temasinin
one ¢ikmasi, hem de bu tema altinda “iireticiyi destekleme
“kisminin 6n planda olmasi sasirtici bir sonug degildir. Ayni
zamanda, bu alt tema altinda yoneticiler yerli tiitiinii
desteklemenin, siyasi hareketlenmeleri ve go¢ii 6nlemenin

sOylemiglerdir. Tiitlin iiretilen ve ayni zamanda siyasi
hareketlilige yatkin olan boélgelerdeki tarim iiretiminin
destekleme alimlariyla siirdiiriilmesi, ¢orak topraklari olan
koylerin iiretime devam edebilmelerini miimkiin kilmistir.
Konuya iliskin yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G6: iilkenin ihrag¢ edemedigi kalitesiz iiriinlerini rak
tiretiminde degerlendirildi. Onlarca kilo iiziim, kuru ve yas
tiziim raki tiretiminde, sarap iiretiminde degerlendirilir.
Anason binlerce tireticinin alin teri olan anasonu Tekel alir,
raku iiretiminde degerlendirir. Ciftciyi destekler, bu da iilke
agisindan son derece onemli bir islev. (...) iireticiyi koruma
agisindan Tekel bir gostergeydi, temel bir kaynakti.
(destekleme alimlarimin 1. rolii: iireticiyi desteklemek)

G7: 500.000 ciftci ailem vardi bizim emegini
degerlendirdigimiz. (...) Bizim mantigimiz yani Tekel'in
mantigt sosyal devlet olmak, yani insanlara destek
olabilmek. Destekleme alimlart mesela bu tip seyler. (...)
destekleme alimi olarak yapildigi icin son yapragina kadar
¢cift¢inin garantisi olur. Hi¢bir yere satmasa bile sonunda
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TEKEL gelir, Tekel'deki fiyat iizerinden Tekel’e malini
satar. Bizde sistem boyle ¢alisir. (...) Dolayisiyla ana amag
son yapragina kadar almak. (destekleme alimlarinin 1. rolii:
tireticiyi desteklemek)

G4: Ufacik bir kasabada 100 isgi ¢alistyor, bazi
yerlerde 150-200-400 is¢i ¢calisiyor ve orada bir ekonomiyi
dondiiriiyor devlet. Béylece ne yapmis oluyor? Insanlart
orada yerinde tutmus oluyor. Gégiinii o insanlarin onlemis
oluyor. (destekleme alimlarinin 2. rolii: gé¢ii onlemek)

G7: Sigarada Dogu, Giineydogu bélgesi hep kagak.
Ben o zaman bakana dedigimde "daha mi ¢iksinlar?" dedi.
(destekleme alimlarimin 3. rolii: siyasi hareketlenmeleri
onlemek)

G5: Bu ihrag ettigimiz sigaralar Tiirk titinii ile
yapilan sigaralardr agwlikli olarak ve Tiirk titiiniiniin
kullanimi yéniinden de bir hayli destek veren bir kurulustur
Tekel.(destekleme —alimlarimin 4. rolii:  yerli tiitiinii
desteklemek)

Bununla birlikte, dne ¢ikan diger temalar; “istihdam kaynag1
olarak TEKEL” ve “diizenleyici kurulus olarak TEKEL”
temalar1 olmustur. Ulkenin farkli bdlgelerinde kurdugu
fabrikalar ve pazarlama birimleri ile 6nemli bir istihdam
kaynagi olmustur. Kurulusun istlendigi bu rol; biri ¢iftgi
digeri isci olmak {izere iki iiretici giice sagladigi katkiy:
ortaya koymasi baglaminda kiymetlidir. Diizenleyici
kurulus olmasi; sektoriin en gii¢lii, baz1 trlinlerde inhisar
olmast ve devlet eliyle ¢alisan isletmesi olarak sektorde bir
oyuncu oldugu gibi diizenleyici kurulus goérevini de
iistlenmesi ile ilgilidir. TEKEL’in, TAPDK’nin (Tiitiin
Alkol Piyasalar1 Diizenleme Kurumu) kurulusuna dek,
sektdrde hem bir aktdr hem de bir diizenleyici kurum olarak
yer tutmasi, diizenleyici kurulug roliinii 6n plana
cikarmaktadir. TEKEL’e yoneticiler tarafindan bigilen
“istthdam kaynag1 olarak TEKEL” ve “diizenleyici kurulus
olarak TEKEL” rollerine iliskin temalar1 olusturan ifadeler
asagidaki gibidir:

G10: Tekel, daha énce hem bir iktisadi isletme
olarak hem sektorde faaliyette bulunan ama obiir taraftan
da tiitiin ve alkol piyasasinda regiilasyon yapan diizenleyici

bir kurum gorevini ifa ediyordu. Sektorle alakall
denetimlerde bulundu. (diizenleyici kurulus olarak TEKEL)

G14: Tekel hem iiretici ve satict aymi zamanda
kurallart koyuyordu, aym zamanda cezalari kesiyordu.
(diizenleyici kurulus olarak TEKEL)

G12: Her yerde teskilati var, ekonomik giicii var, is¢i
yani personel ¢alistirma anlaminda iy giicii anlaminda da.
60.000- 70.000 ¢alisant olan bir kurum. (istihdam kaynagi
TEKEL)

G4: Yaklasik 700 bin-800 bin iiretici kitlesi var,
¢iftci kitlesi var. Yani bunu begste ¢arptiginiz zaman énemli
bir miifusa, neredeyse bir iilke niifusuna tekabiil eder.
(istihdam kaynagi TEKEL)

Bahsedilen ilk ii¢ rol diginda temalarda yer verilen diger
roller;  vergi ve piyasa kontrolorii, diger KIiT’lerin
destekgeisi, finansman kaynagi, sosyal sorumluluk misyonu
iistlenen, bolgelerdeki refahi arttiran, temel is tanimlarma
ilave olarak dagitim kanali olarak da kullanilan ve oy deposu
olan TEKEL rolleri olusturulan diger temalar1 ifade
etmektedir. TEKEL’e yoneticiler tarafindan bigilen rollere
iliskin temalar1 olusturan 6rnek ifadeler asagidaki gibidir:

G2: Tekel'de sicak para yani cash para dedigimiz
para ¢ok oldugu i¢cin TEKEL’in ben hi¢chir finansal
kurulustan kredi aldigint duymadim. Tekel bir zamanlar
(baska devlet kurumlarmin) maas ddeme sikintisi oldugu
zamanlar bile, illerden "Tekel para gondersin maasg
odeyelim" deniliyordu. (altin yumurtlayan tavuk: finansman
kaynagi1 TEKEL)

G5: Hatta zaman zaman seye bile sahit olmusuzdur,
Hazine acil para ihtiyacint TEKEL den talep ederdi ve
gonderirdik. Oyle anlar yasanmistir TEKEL'de. (...)
TEKEL Tiirkiye'nin her tarafina, her kazasina kadar
mamiilat gonderiyor. Pesin parayla satildigi icin de Tekel
memurluklar,, miidiirliikleri parayi, o da oradaki Ziraat
bankasina  yatirtyor.  Dolayisiyla  Merkez  Bankasi,
Tiirkiye'nin  ¢esitli  yerlerine para génderme geregi
duymuyordu. Oradaki memurlar maas alirken falan hep
TEKEL'den para yatirmasini beklerlerdi. Her giin de
bankaya Tekel’den para yatardi. (altin yumurtlayan tavuk:
finansman kaynagi TEKEL)

G2: Tekel oldugu yerlerdeki mahalli ekonomiyi
canlandiriyor ¢iinkii o kadar insan maas aliyor, édemeler
oluyor, maasg giinleri piyasa canlantyor. (bélgelerdeki refahi
artttiran TEKEL)

G4.:niifusu besliyorsunuz, yani bunda ticari bir
aligveris yapiyorsunuz.(...) Her bolgenin ekonomisine ¢ok
onemli katkilar saglayan bir kurulus. (bolgelerdeki refahi
artttiran TEKEL)

G14: eger kalsaydi (Tekel) sifir kayit dist ile faaliyete
devam edecekti 60 milyon litre satilacakti ve bunlarin
OTV leri de alinacakti. (vergi ve piyasa kontrolorii TEKEL)

G4:  Fiyatt  belirleyen,  piyasayr  belirleyen
TEKEL'dir. TEKEL piyasa belirleyicidir. (vergi ve piyasa
kontrolorii TEKEL)

G6: Tekel bir kamu kurumu olarak dnce devletin
dolayli vergi tahsilat birimiydi. (vergi ve piyasa kontrolorii

TEKEL)

G1: Uziime gelince yine iiretici vardir ama TARIS de
vardur kuru iiziim i¢in. Bu bir dayanismadur ayni zamanda.
(van sanayi ve diger KIT lerin destekleyicisi TEKEL)

G5: TEKEL'’in yan sanayiyi besleme bakimindan
fonksiyonu ¢ok onemlidir. Yani kagittir, ambalajdir, sisedir,
arpadir, serbet¢i otudur yani. Nakliyesidir, sigara kagididir,
selefamdur, aliiminyum folyosudur...Oyle ¢ok yaygin bir
desteklemesi var. (...) Ozellestirmek suretiyle Tiirkiye'deki
tekelin destekledigi yan sanayi ve iireticiler bir noktada
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Oksiiz kaldy. Tekel sigara kagidint TASKOPRU ’ye (SEKA ’ya
bagl Tasgkoprii Sigara Fabrikast) yaptirtyordu. Onun
tesvikiyle ilgilendik. Oradaki  sigara kagidr kaliteli
tiretilmeye baslamigtir. Aliiminyum folyoyu Seydisehir'de
yaptirtyorduk, ETI’ye ait fabrika. Oraya gittik, onlarin
vapmasmi  sagladik.  Selofan  Gemlik'te  yapuiyordu
Stimerbank'in. ambalaj kartonlari SEKA da yapuryordu yan
sanayi olarak. (van sanayi ve diger KIT lerin destekleyicisi
TEKEL)

G9: Tekel bu igleri yaparken diger taraftan da olayin
sosyal boyutunu da yiiriitiiyordu. Ticari bir faaliyet ve
sosyal, kirsal kalkinma gibi sosyal boyutu. (...) Tekel'in bir
taraftan sosyal yardim fonksiyonu, kirsal kalkinma
fonksiyonu...Siz hem bir taraftan kirsal kalkinma fonksiyonu
goreceksiniz, hem bir taraftan ticaret yapacaksiniz. (sosyal
sorumluluk misyonu ile TEKEL)

G6: Tekel sarap yarismalar: diizenlerdi, 6zel sektorii
de davet ederdi, onlar da katilirdi yani sarap kalitesinin
iyilestirilmesi konusunda Tekel ozel bir ¢aba gésterirdi.
Tesvik ederdi ozel sektorii. (sosyal sorumluluk misyonu ile
TEKEL)

G1: TEKEL biiyiik kurumdu. Elinin degmedigi yer
yoktu (...) Tekel’in zamanminda PTT den daha fazla subesi

Yukarida goriildiigii tizere oy deposu TEKEL disindaki
roller pozitif anlam igermektedir. Bu tema ise se¢im
doénemleri icin yararlanilan, siyasilerin arka bahgesi olarak
kullanilan istihdam kaynag1 olmasi roliinii tanimlamak icin
olusturulmustur. Ornek ifadeler asagidaki gibidir:

G15: destekleme mekanizmasi donemin  siyasi
otoriteleri tarafindan politize edildi, istismar edildi.
Zamanmin muhalefetleri iste “ben iktidar olursam onun
vereceginin tistiine 5 veririm” gibi gerceklerle drtiismeyen
tiitiin destekleme fiyatlart agikladilar. Bu da bir istismar
alant olusturdu.(oy deposu TEKEL)

G7: Ozellikle iiretim yapilan personelin veya cificiye
dokunan, vatandasa dokunan kurumlarda siyasetgiler ¢ok
oynamak isterler. kendine gére bir oy deposu olarak
goriirler buradaki insanlari. Onun ic¢in halkla bir araya
gelen KIT lerde ozerklestirme yani “siyasetin elini ayagin
¢cekmesi” olayina ¢ok taraftardik. (oy deposu TEKEL)

4.4. Yoneticilerin Karar Alict
Konumu

Olarak Siiregteki

Yoneticilerin karar alici olarak siiregteki konumuna iligkin
arglimanlarin tamami tek bir tabloda toplanarak asagidaki
gibi 6zetlenmigtir. Ardindan her tema kendi alt temalari ile

vardr Anadolu’da. Biitiin ilcelerde vardi Tekel. Ziraat ve yonetici goriislerinden orneklerle ele alinarak
Bankasi’nin bulunmadig yerlerde vardi (bir dagitim kanali agiklanmustir.
olarak TEKEL)
Tablo 4. Yoneticilerin Karar Alic1 Olarak Siiregteki Konumu
Ana Tema Tema Alt Tema Miilakat Frekans (f)  Yiizde (%)
. G3, G4, G5, G8, G9, o
Teknik konular G10, G13 7 47%
Kararlar
Katihe (?2380) Hatalarda fikir beyani G1, G10, G11 3 20%
Sadece mu_durler stirece G2, G14, G15 3 20%
dahil oldu
Yoneticilerin
o . G1. G3, G4, G6, G7, 0
Kfirar Al‘1c1 Olarak Siyasi otorite karari G8, G10, G12, G13 9 60%
Siirecteki Konumu
Kararlarda S6z G2, G3, G4, G7, G8,
Hakkinin "Memuriyet" G11, G12, G13, 10 67%
Tanimnmamasi G14, G15
(f=87) G1, G2, G6, G7, 0
Gerek duyulmadi G11, G14, G15 7 47%
Sonucu degistirmezdi G6, G7, G12 3 20%
“Yoneticilerin karar alict olarak siiregteki konumu” klllllnanma yetkls.me" sahip .OldUkl.E.l it soylemek miimkiin
. e . goriinmemektedir. Ozellestirme siirecinde kararlara katilim
temasinda incelendigi {lizere, yoneticiler karar alici e . et -
) LT . . konusunda ydneticilerin dahil olabildikleri konular agirlikl
pozisyonlarda bulunsalar dahi, 0zellestirme siirecini . . . .
. . olarak vergilendirme, ekipman yatirim oOnerileri, harman
kapsayan kararlarda sinirli séz hakkina sahip olmuslardir. N . . o .
.. . . s igeriklerine Oneri, fabrika dizaymi gibi teknik konular
Kararlarin icerigini ozellestirme siirecini

baslatacak/sonlandiracak kararlar degil, agirlikli olarak
teknik konular olusturmaktadir. Bu durumda inisiyatif

olmustur.
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G10: Mesela bir konsinyasyon  sézlesmesi
yapildiginda benim kendi mesleki alamim olarak bunun
vergise! sonuglart veya OTV zammi yapilacagi zaman
burada ozellestirmeye etkisinin olumlu olumsuz nasil bir
etki yaratacagi konusunda kendi alamimla ilgili olarak
katkida bulunmaya ¢alistik. (teknik konular)

G9: (...) Ben orada fikir soyledim. Dedim ki biz
bunlara yeni markalar iiretelim, Yeni Bahar bilmem odur
budur... Yeni sigaralar iirettik ve bunlari bunlar éyle bir
tuttu ki...(...) Bunun gibi énerilerimiz oluyordu. Hemen
yapiyorlard.. (teknik konular)

Ust kademe yoneticilerden miidiir ve miidiir
yardimcist konumunda bulunanlarin bu siirece dahil
olabildikleri, diger yoneticilerin agirlikli olarak hata
yapildigr takdirde konuya iligkin fikir beyaninda
bulunduklar1 goriilmektedir. Bazi yoneticiler, yalnizca
miidiirlerin siirece dahil olduklarmni, hatta siireci pekistiren
bir tutum igerisinde bulunduklarini diisiinmektedir.

GI: Ozellestime siirecinde sahsimin fikri alindi. O
sozlesmeye gore ozellestirme idaresinin yaptigi sozlesme ile
yapilmayacagini séyledim. kendi diizenledigim 2,5 sayfalik
sozlesmeye uyuldu. Daha pratik bulundu, bu niye bizim
aklimiza gelmedi denildi.(hatalarda fikir beyant)

G2: Tekel'in sadece genel miidiir ve genel miidiir
yardimcilart  bu  konuya vakiftr. (..) ama onun
altindakilerin bir seyi yoktur. Kimseye danisiimadi. (sadece
miidiirler dahil oldu)

Yoneticilerin biiyilk kismi ise kararlara katilimda s6z
haklarinin olmadigin belirtmiglerdir. Bu goriis, yoneticinin
karar  mekanizmasindaki  konumunu temsil eden
“memuriyet” kavramui ile viicut bulmaktadir. Bir yoneticinin
(G13) sarf ettigi “biz yoneticiler 657’ye tabi deviet
memurlaryiz.  Hiikiimetlerin — almig  oldugu kararlar
uygulamak durumundayiz. Sevsek de sevmesek de, istesek de
istemesek  de.”  cumlesi yoneticilerin  durumunu
Ozetlemektedir. Bu alt tema ile uyumlu olarak, yoneticiler
as1l karar alicinin siyasi otorite olmasi nedeniyle kendilerine
kararlarda s6z hakki taninmadigimi, buna gerek
duyulmadigimi  beyan etmislerdir. Son olarak, bazi
yoneticilerin kendilerine s6z hakki: taninsa dahi 6zellestirme
stireci  i¢in  bir fark  yaratmayacagmi, sonucu
degistirmeyecegini diisiindiikleri goriilmektedir. Kararlarda
s6z hakki tanimnmamas: goriisinde ortaklasan yonetici
ifadeleri asagidaki gibidir:

G11: (X Sehri) bas miidiiriiydiik, adi biraz marka gibi
goziikiiyor bugiin bu iinvamin gorevi ama amiyane tabirle
"zurnamin olsa olsa orta deligi” falan olursunuz. Yani size
yukaridan bir talimat gelir. O gelen talimati (uygularsiniz).
(memuriyet)

GI12: Hepimiz karsiydik ama bir yere kadar
gidebiliyorsunuz, fazla da gidemiyorsunuz. Memursunuz.
(memuriyet)

Gl14: sonugta devlet bir karar almig, yonetici o
karara karsi c¢ikacak durumda degil. Sonugta hepimiz
biirokratiz. Orada devlet bir karar aldi, (biirokrat) onu
uygular yani orada bagka bir alternatifi yok. Génliinden o
olmamasi gecer ama islem yapmada sikintisi yoktur. Yani
biirokrat isini yapar. (memuriyet)

Gl: Siyasi otorite dedi ki satacaksiniz. Tekel
sozlesme yapti bu insanlarla (PM ile) (siyasi otorite karari)

G10: karar alma noktasinda bu Ozellestirme
Kurulu'nun verecegi karar ve projeydi. Yani bir noktadan
sonra siyasi bir karardi. (siyasi otorite karari)

G6: “biz dyle karar aldik siyasi iktidar olarak™
dendi. Ozellestirecegiz dediler, dzellestirdiler. (siyasi
otorite karari)

G7: Yok. Yani sadece bilgi alindi o kadar. Bilgi
derken evrak. Yani sey yok "sen ne dersin, o ne der, bu ne
der" seyi yok. Sonucu degistirmezdi. (sonucu degistirmezdi)

Gll: bize ozellestirme siireciyle alakali “Hadi
bunlar da haspel kadar burada adam yoklugunda yonetici
olarak sorumluluk tasimislar. Sunlara soralim, bakalim”
falan diyen yok, olmadi da zaten. (gerek duyulmadi)

Gl15: Yok, yok hi¢c sorulmadi fikrimiz. (gerek
duyulmadi)

4.5. Yoneticilerin Ozellestirmeye Olan Yaklasimlar

Ozellestirme kararini dogru bulup bulmadiklar1 konusunda,
¢ alt tema ile ifade edilebilecek goriisler olusmustur.
Bunlar; “6zellestirme kararmi dogru bulan yonetici
sOylemleri”, “0zellestirme karsiti yonetici sdylemleri” ve
son olarak 6zellestirme karsit1 olmayip ¢ekinceleri bulunan
“Ozellestirme karsit1 degilim ama” alt temasiyla ifade edilen
goriiglerdir. Yoneticilerin ozellestirmeye olan
yaklasimlarina iligkin argimanlarin tamami tek bir tabloda
toplanarak asagidaki gibi dzetlenmistir. Ardindan her tema
kendi alt temalari ile ve yonetici goriislerinden drneklerle ele
alinarak agiklanmuistir.
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Tablo 5. Yéneticilerin Ozellestirmeye Olan Yaklasimlari

. Frekans  Yiizde
Ana Tema Tema Alt Tema Miilakat ) (%)
Ekonomik Nedenler G8, G9, G10 3 20%
Ozellestirme Kararimi Prensip Olarak 2 0
Dogru Bulan Yonetici Ozellestirme Lehtar1 G9, G10 14%
5 : (F04=270
Soylemleri (f%=27%) Siyasilerin Miidahalelerini
" G2 1 7%
Onlemek
acabathg ve kot GL G3 G4 G5
iGaKerls it dis G12, G13, G14, 8 53%
tiretimi 6nlemek igin
. .. . G15
ozellestirilmemeliydi
Prensip olarak 6zellestirme G1, G7, G12, 6 46%
karsitt G13, G14, G15
génleltici.lerin Ozellestirme Karsiti Kamu yarar1 olmadigi Gé é Gg if g :?25’ 8 530
zellestirmeye Yonetici Soylemleri gerekcesiyle karsi ' , ’ °
Olan Yaklasimlar (f9%=80%) Gl4
Sagliga zararli tirinler
.. G1, G2, G3, G4, 0
devlet kontroliinde G5, G6. G7, G15 8 53%
kalmaliydi
Ureticiyi ve yerli tiitiinii
korumak igin G1, G3,G6, G7, 6 40%
. . . G8, G12
ozellestirilmemeliydi
Vergi ve piyasa kontrolii Gl, G2, G3, G4, 7 47%
icin Ozellestirilmemeliydi G6, G14, G15 0
Sektorde zafiyet G2, G3, G4, G7, 5 33%
o . olusmamak sartiyla G8
Ozellestirmeye Karst Gl G2 G4 G5
Degilim Ama” Acele edildi P AT 6 40%
. . — G9, G13
Soylemi (f%=60%) Daha iyi organize
Iyt organ G4, G7 2 20%
edilmeliydi

Yoneticilerin 6zellestirmeye olan yaklagimlarinda en sik
karsilagilan  temayr “Ozellestirme  karsiti  goriisler”
olusturmaktadir. Bu goriiglerin gerekgelerini olusturan
temalar ise hemen hemen birbirine denk frekanslarla
gerceklesmistir. Bagka bir ifadeyle, Ozellestirme karsiti
goriislerin  gerekgeleri ortaktir. Nedenlere deginecek
olursak; birinci neden; TEKEL iirlinlerinin fiyatlarindaki
artisla beraber kacak¢iligin ve kayit disi iiretimin de
artmasidir. Yoneticiler TEKEL’in varligim siirdiirdiigii bir
senaryoda  bdyle  bir  sorunun  olusmayacagini
disiinmektedirler. Zira, TEKEL’in Tiirkiye’nin dort bir
yaninda bulunan birimleri araciligi ile kagak¢ilik ve kayit
dis1 tiretim/satis ile miicadele edebilme giicli vardir. Bir
diger gerekge; sagliga zararhi {iriinler devlet kontroliinde
kalmasinin gerekli oldugu yoniindeki goriistiir. Bir 6nceki
tema ile iliskili olarak, fiyatlarin artig1, glinlimiizde 6zellikle
alkolli igkilerde kayit digi veya ev yapimi/merdiven alti
alkolli iceceklere yonelmeye yol agmakta ve etil alkoliin
kullanilmast durumunda hayati tehditler olusturmaktadir.
Bu tema “sagliga zararli iriinler devlet kontroliinde

kalmaliydi” ifadesiyle karsilik bulmustur. Ayni siklikta
frekansa sahip olan diger tema; 6zellestirmede kamu yarari
goriilmemesidir. Bu temalar1 “vergi ve piyasa kontrolii i¢in
ozellestirilmemeliydi” temas1 izlemistir. Bu baglamda
TEKEL’in vergi ve piyasa kontrolorii roliiniin karsilik
buldugunu sdylemek miimkiindiir. Son olarak “lireticiyi ve
yerli tiitinii korumak i¢in ozelestirilmemeliydi" temast
tarim {riinlerinde TEKEL’in 6nemine vurgu yaparken,
prensip olarak ozellestirme karsitlhigr kisisel gerekgelerle
Ozellestirme karsitigini tanimlamaktadir. Bu baglamdaki
yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G14: kayith bir piyasa vardi Tekel’in zamaninda.
Tekel’in 10 yllik istatistiklerine baktigimiz zaman 60 milyon
litre yilda raku iireten bir kurumdu bu. Ve hicbir tane de
kayit disi satis1 yoktu. (fiyatlar, kacak¢iligr ve kayit disi
tiretimi onlemek igin ozellestirilmemeliydi)

G4: (Tekel'in ozellestivilmesi) Bu durum piyasaya
nasil sirayet etti? Kagak i¢kiler olustu(...) Kagak¢ilik boyutu
¢ok daha fazla biiyiidii. Eskiden éyle degil. Tekel'in kendi
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kagak takibat boliimii vardy. (fiyatlar, kacak¢iligr ve kayit
dist iiretimi dnlemek i¢in dzellestirilmemeliydi)

G15: Tiitiin saghga zararh bir iiriin. Dolayisiyla
titiin - kullamiminda  bulunan  vatandaglarin  saghgini
korumak acisindan devlet kontroliinde, devlet denetiminde
yvapilmasinda fayda var. (saghga zararll iiriinler devlet
tekelinde kalmalyydi)

G2: Iste goriiyorsunuz artik herkes alkoliinii kendi
yapiyor. (...) Ikisi de saghga zararh idiriinler onun icin
ozellikle kalmaliydi. (saghga zararli iiriinler devlet
tekelinde kalmalyydi)

G1: Tekel’in ozellestirilmesinde kamu yarart yoktur.
Kar yoktur. Zarar vardir. (kamu yarari olmadig
gerekgesiyle ozellestirmeye karst)

Gl1: Devlet insan icin vardir, insan devlet icin
olmaz. O yiizden ozellestirme noktasinda esasen Tekel gibi
cok kiymetli bir iktisadi kurulusun daha iilke menfaatine
uygun sartlarda degerlendirilmesi yapilabilmeliydi diye
diigtintiyorum.  (kamu  yarari olmadigi  gerekgesiyle
ozellestirmeye karsi)

G2: TEKEL’in hani ozellestirme dncesi vergi ve kar
eden kuruluslar listesine baktigimiz zaman TEKEL vardi.
Son yillarda listeden ¢iksa bile en ¢ok vergi édeyen, vergi
kazandwanlar listesinde ilk iigteydi TEKEL. (vergi ve piyasa
kontrolii igin ozellestirilmemeliydi)

Go6: Tekel’de ben ve diger o giinkii ¢calisanlarinin
biiyiik ¢ogunlugu dogru olmadigi diistincesindeydi(k).
Ctinkii birincisi devletin bir vergi toplama kaynagi. (vergi ve
piyasa kontrolii i¢in dzellestirilmemeliydi)

G1: Nereye kadar ozellestirme? Tarim bitti simdi.
(tireticiyi ve yerli tiitiinii korumak i¢in o6zellestirilmemeliydi)

G8: Tiirk titiniinti acisindan ozellestirmenin ¢ok
uygun olmadigimi diistiniiyorum. (lireticiyi ve yerli tiitiinii
korumak igin ozellestirilmemeliydi)

G12: Tabii ben kisisel olarak bakinca ozellestirmeye
karsyum. Yani ozellestirilmemeli diye bakiyorum. Ciinkii
TEKEL deyince herhangi bir kurum degil, ¢ok yonlii bir
kurum. (prensip olarak ozellestirme karsity)

G13: Ama zaten ozellestirmeye karsi olan bir
insamim. Satilmamasi lazim. Ciinkii bakin su anda geldik,
mesela  Tiirkiye'de sadece Tekel degil, Tiirkiye'de
ozellestirmeyle satilan bir¢ok seker fabrikalar: var, pancar
fabrikalar: var. Su anda geldigimiz nokta nedir? Bakin hepsi
yanlig yapuldi. (prensip olarak ozellestirme karsit)

Ozellestirmeye karst olmadigin1  ifade eden ancak
aciklamalarina serh koyarak devam eden yoneticilerin
sOylemleri 1ii¢ tema altinda toplanmistir. Birincisi;
Ozellestirme kararinin dogru oldugu ancak acele edildigi
yontindeki goriigler; bir digeri 6zellestirme sektorde zafiyet
olusturulmadigl siirece Ozellestirme taraftar1 oldugu
yoniindeki goriisler ve son olarak 6zellestirme siirecinin
daha iyi organize edilmesi gerektigi, TEKEL deneyiminde

bunun basarilamadigi yoniindeki gorislerdir. “Sektorde
zafiyet olusmadig1 siirece” temast ile kasit; vergi tahsilat,
sagliga zararli iriinlerin kontroliiniin devlet eliyle
yapilmasinin avantajlar1 gibi hususlarda TEKEL’in varligt
ile sektdérde kurulu olan dengenin korundugu siirece
ozellestirme lehtar1 bir tutumun izlendigidir. Ancak
cevaplardan anlasildig1 iizere yoneticilere gore TEKEL
Ozellestirmesi bu ii¢ temada yeterli beklentiyi
karsilamamigtir. Asagida yonetici goriislerini temsil eden
ifadelere yer verilmistir:

Gl: Zamanlama ¢ok dnemli. Bir de "ben malimi
satiyorum hey! Satacagim, yolu yok" (derseniz) Maliniza
para verirler mi? Israrlisiniz bu konuda. (...) "Neden iyi
alict bulursam satmayayim" derim ama kesin satacagim
dersem yok. Siz evinizi illa satacagim (derseniz), nakit
ihtiyaciniz var ben biliyorum ihtiyacinizi. Degerinde alir
miyim evinizi? Bu kadar basittir bu.(acele edildi)

G9: Ama aniden olunca...Gegis biraz tabii sancili,
stkintili olabilir her zaman. Yaptigimiz is % 100 dogru olsa
bile bunu asama asama yapmak lazim. (acele edildi)

G2: Gelinen noktada TEKEL diye bir kurum
olmamali ama bir isletme kalabilmeliydi. (sektorde zafiyet
olusturmamak sartiyla)

G8: ashinda diisiince olarak devletin biitiin ticari
isletmelerini kendisi degil de ozellestirip onun denetimini
yapmast gerekir. Ciinkii deviletin artik bu devirde gaz, tuz,
sigara tiretmemesi gerekir, piyasa ekonomisi icerisinde.
ama bu yabancilar ne yazik ki kendi pazarlarini, paylarini
arttirip ...(...) mesela 6 sigara fabrikamiz varken bir tane
fabrikaya diistii. Fabrikalar: kapattilar, is¢i ¢ikardilar.
(sektorde zafiyet olusturmamak sartiyla)

G4: Ben ozellestirme karsit1 bir insan degildim. hala
da degilim. Yani ozellestirme olabilir. Yani diinyanin geldigi
noktada ozellestirebilirsiniz. Devletin kendi oncelik verdigi
alanlar olabilir ama bunlart iyi tespit etmek lazim, iyi
organize olmak lazim. Yani satarken de iyi organize olmak
lazim. (daha iyi organize edilmeliydi)

Son olarak daha kisith bir yer tutan 6zellestirme kararini
dogru bulan yonetici sdylemleri de {i¢ nedene
dayanmaktadir. Birinci neden; siyasilerin miidahalesini
onlemek i¢in Ozellestirmenin iyi bir yontem oldugudur.
TEKEL’in rolleri kisminda da yer verildigi iizere, TEKEL
siyasilerin miidahalelerine agik bir alan olmus, oy kazanmak
amaciyla popiilist yatirnm kararlarina ve asir1 istihdama
konu olmustur. Bu fikri paylasan yoneticilere gore,
ozellestirme bu ydndeki sorunlar1 sonlandiracaktir. Diger
neden ekonomik nedenlerle iliskilendirilmis, kamu
iizerindeki yiikii azaltma amaci ile bagdastirilmigtir. Son
neden ise; prensip olarak 6zellestirmenin dogru bulunmasi,
diger bir ifadeyle yoneticinin liberal bir diinya goriisiine
sahip olmasidir. Asagida konu ile ilgili goriisleri temsil eden
ifadelere yer verilmistir.

G8: bu (6zellestirme) kac¢inilmazdi. Ne kadar geg
yapilsaydi o kadar iilkemiz ac¢isindan dezavantajliyd.
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Ozellestirilmeseydi karlilik daha da diisecekti. (ekonomik
nedenler)

GY9: Tiim bahsettigim bunlarla Tekel'in rekabet
imkani yoktu. Eger Tekel ozellestirmesi 5 yil daha kalsayd:
Tekel’i siz sattiginiz bu  fivatin onda birine bile
satamazdiniz. (ekonomik nedenler)

GY9: Efendim vergi kagurryor o ayri bir sey
kacirtmasin devlet. Yani vergi kacwriyor diye Tiirkiye'deki
biitiin ticari isletmeleri devlet mi yiiriitsiin? . (prensip olarak
ozellestirme lehtart)

G2: Tersten baktiginizda olaya, Tekel zellestirmeyi
hak ediyor mu? Evet, siyasilerin davranisi yiiziinden hak
ediyor. Yani soyle bir sey var; siyasi ihtiyact olmayan is¢i
alyyor. O zaman yani halki tembellige arastirtyorsunuz.
Disaridakilere diyor ki milletin parasi yeniliyor. Yani
ihtiya¢ olmadigi yerde ve pazarlamayi ¢ok az bir personelle

kazandiryyorsunuz. Kendi elemanlarinla zaten yapiyordun
bu elemanlar yine kald: orada. Isten mi ¢ikardimiz? Hayir.
Bir¢ogu memurdu ¢iinkii. Baska béliime verdiniz ya da
ihtiyaciniz olmadigi halde tiitiin aliyorsunuz, efendim iiziim
alimi yapiyorsunuz igi tag dolu. (siyasilerin miidahalelerini
onlemek)

4.6. Ozellestirme Siireci Sorunlari

Yoneticilere gore ozellestirme siirecinin baglica sorunlari
frekans ytiksekligi sirasina gore; fiyatlama hatasi, rekabet
sorunlari, liretim ve faaliyet sorunlari, zamanlama hatasi,
kaynak sorunlari, ihale sorunlart ve son olarak danigmanlik
firmast ile sorunlar basliklarindan  olusmaktadir.
Ozellestirme siireci sorunlarina iliskin argiimanlarin tamami
tek bir tabloda toplanarak asagidaki gibi Ozetlenmistir.
Ardindan her tema kendi alt temalar1 ile ve ydnetici
goriiglerinden orneklerle ele alinarak ozellestirme stireci
sorunu olarak sunulmasinin gerekgesi agiklanmistir.

vaparken siz  onu bir gsirkete

Tablo 6. Ozellestirme Siireci Sorunlari

veriyorsunuz — para

Frekans Yiizde
Ana Tema Tema Alt Tema Miilakat

() (%)
Danismanlik Firmast ile Sorunlar Ustenci Tavir Gl, G2, G3 3 20%
(f%=20%) Is Bilmezlik Gl 1 7%
P, G1, G2, G3, G4, G6, o
Diisiik Fiyat G7,G8, 611,613,614 0 67%

. A . G1, G2, G3, G4, G7
Fiyatlamada Kotii Niyet ve Saibe s A 9 60%

Fiyatlama Hatas1 (f%=80%) Y Y G11, G12, G13, G15
Satma Konusundaki Israr Gl, G2, G7 3 20%
Gayrlm?nkul.le.rm Degqumn Gl G2, G11, G12 4 27%

Dogru Bigilmemesi
_ Ihale Bedelinin Yiiksek Kotas1 G7, G9, G10 3 20%
Thale Sorunlar1 (f%=27%)
Diger fhale Sorunlart G1, G10 2 13%
Finansal Kaynak Sorunlar Gl 7%
Kaynak Sorunlari (f%=27) .
Ozellestirme Isgiicii Kaynag1 Sorunlari G1, G3, G7, G11 4 27%
Siireci

. G3, G4, G6, G7, G8,
Sorunlari Agresif Rekabet G10, G12 7 A47%
Orgﬁtsel Sorunlar G3, G7, G9, G10 4 27%

Rekabet Sorunlart (f%=73%) inhisar Konumunun G2, G3, G4, G6, G10,
. . 6 40%

Kaybedilmesi Gl14
G3, G6, G7, G8, G9, o
Rekabette Reklam G10, G11 7 47%
Zamanlama Hatas1 (f%=40%) "harag mezat" Satilmasi G1, G2, G4, G11 4 27%
Tiirk Tiitiiniiniin Dogasi G2, G3, G9 3 20%
Uretim ve Faaliyet Sorunlari Tiitiin Kalitesi G2, G3, G4, G5, G, 7 53%
(f%=60%) G8, G9,

Tiitliinlin Yakilmasi G2, G4, G5, G7, G8, 7 47%

G10, G11
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4.6.1. Diisiik Fiyat

Yoneticiler TEKEL’e ait varliklarin ozel sektore devir
stirecini ve her satigta katlanarak artan devir bedellerini
“TEKEL’in fiyatlandirilmasindaki hata” olarak
degerlendirmektedirler. Bu yaklagimin temel nedeni MEY
Grubu’nun TEKEL’e ait alkol isletmelerini 2004 yilinda
292 milyon dolara satin almasi ve 2006 yilinda Teksas
Pasifik Grup’a 810 milyon dolara devretmesine
dayanmaktadir (“bira” ve “ispirto-alkol” pazarlan
bakimindan, taraflarin toplam pazar paylar ve cirolarinin
1998/2 sayili Teblig ile degisik 1997/1 sayili Teblig’de
ongoriilen esikleri agmamasi nedeniyle Teblig kapsaminda
izne tabi olmamis, %10 kisim hisse MEY A.S.’de kalmuistir).
2011 yilma gelindiginde ise yeni bir satis gerceklesmis,
varliklar 2 milyar 100 milyon dolar bedelle Ingiliz menseili
bir alkollii igki ireticisi olan Diageo’ya (Diageo Grup,
diinyanin en biiylik alkollii icki ireticisidir. Sirket 1997
yilinda faaliyetlerine baglamistir. Diinya ¢apinda 180'den
fazla iilkede faaliyet gostermekte ve 200'den fazla markayi
biinyesinde bulundurmaktadir) satilmistir. Bu ortak paydaya
ek olarak, devir siiregleri kendi iginde ii¢ ayr1 bakis agist ile
aciklanmaktadir.  Yoneticilerin =~ bir  kismu  “fiyatin
disiikligiinii, satma konusundaki aceleci ve israrli tavra”
baglarken, bir kismu fiyatlama hatasin1 “fiyatlamada kotii
niyet ve saibe” ile iligskilendirmistir. Bir kisim yonetici ise
fiyatlamadaki hatayi, “gayrimenkullerin degerinin dogru
bicilememesine” baglamigtir. Asagida yoneticinin bakis
acistyla TEKEL’in fiyatlandirilmasinin nasil
degerlendirildigine yer verilmistir.

G11: Bizim de nacizane 2002 yilinda ézellestirme
kapsamina alinan TEKEL ’in esasen icki béliimiiniin en az 1
milyar dolar edebilecegi hususunda goriis belirttigimiz
konusmalarimiz vardi. (diisiik fiyat)

G13: Yani bakin bugiin Tiirkiye'de Tekel 1 milyar
700 kiisur milyon dolara satildi sigara ve diinyadaki
orneklerine baktigin zaman 4-5 milyar dolar olmaliydi.(...)
zarara ozellestirildigini diigiintiyorum. (diisiik fiyat)

G 14: Bir kere ézellestirme sekliyle de 6zellestirmenin
tutarryla da dogru bir 6zellestirme olmad. (diisiik fiyat)

Gl1: 292 milyon dolara satip 2 yil gegmeden 800
milyona, sonra bir daha 2 milyarlara falan..Demek ki
burada bir noksanlik var, burada bir sey var. (fiyatlamada
kétii niyet ve saibe)

G12: Ben alayum tice ondan sonra satayim 13’e. yani
boyle bir sey olmaz yani zaten isin yanlishgi ve amacin
kotiliigii  orada. Ciinkii aliyorsunuz, 3 giin sonra
satyyorsunuz. Demek ki iyi, ben ucuza aldim, sonra 13’e
satryorsan, demek ki gercek degeri 13 miis. (fiyatlamada
kotii niyet ve saibe)

G7: 292 milyon dolara gitti 292 milyon § icerisinde
hammadden var, iiretimdeki rakilarin var, bandrollerin var.
8 ay 9 ay sonra Amerika'ya 3 kati sonra 4 katv.. (fiyatlamada
kétii niyet ve saibe)

Gl1: (..) biz o 88 milyon metrekare Tekel'in
kullamiminda olan gayrimenkuliin iizerine insaat yapip
degerlendirmeye kalksak miiteahit mantigiyla, o donem
itibariyle iyi pazarlandigi takdirde 15 milyar dolara tekabiil
edecek bir iktisadi deger elde edilebilirdi. (gayrimenkullerin
degerinin dogru bicilememesi)

G2: Satiglarda, zararina satiglar vardi. Séyle diisiin
Tekel'in bazi yerlerini sattilar yani ¢ogunu tiniversiteye
okula falan verdiler, iste valilige verilen var. Ama
sattiklarimizin - degeri ederi miydi? (gayrimenkullerin
degerinin dogru bigilememesi)

G7: Efendim almazsa? Almazsa almasin kardesim.
Sen burada zaten affedersin, ¢ok oziir diliyorum, 6lmiis esek
satmriyorsun ki. Organize % 45 pazar payi olan bir sey. Kim
almaz? Bayuw insanlar ya. Orada hata oldu. (satma
konusundaki israr)

4.6.2. Rekabet Sorunlar:

TEKEL’in 6zellestirilme siirecinde olusan sorunlardan bir
digeri “rekabet sorunlar1” temasi ile ifade edilmistir.
TEKEL’in 0zellestirilme siireci 6ncesi son donemi,
piyasanin yabanci rekabetine hali hazirda acildigi,
TEKEL’in diger isletmelerden farkli bir yaninin kalmadig:
donemdir. Bu nedenle artik ayricalikli bir konumu ve devleti
temsil eden bir isletme olarak degil, piyasa sartlaridaki
isletmelerden herhangi biri olarak rekabet etmek
durumundadir. Bagka bir ifadeyle, inhisar konumunu
kaybetmistir ve agresif bir rekabetle bas basadir. Ancak
sartlart diger rakipleri ile kiyaslandiginda esit degildir. Bunu
ozellikle reklam sorunlar1 temasi altinda agik bir sekilde
gormek mimkiindiir. TEKEL, bu siirecte sektoriin
oyuncularindan herhangi biri de olsa bir devlet isletmesidir
ve gerektigi gibi, reklam yasagi kurallarina muntazam bir
sekilde uymaktadir. Oysa 6zel sektor igletmelerinin kurallar
karsisinda, kurallara aykir1 davranmamak kaydiyla daha
esnek olmalarini miimkiin kilan sartlar mevcuttur. Ornegin,
yoneticilerin aktardigi tizere bayilere ve diger satis
noktalarina acik veya gizli tesvikler sunabilmekte, kendi
markalarmin daha gorliniir st raflarda sergilenmesini
miimkiin kilabilmekte, iicretsiz iiriin dagitimi/promosyon
sunabilmektedir. Tek sebep olmamakla birlikte, bu agresif
rekabetin de yadsinamaz etkisiyle TEKEL’in pazar pay1 her
gegen giin diismektedir. Son olarak, baz1 6rgiitsel sorunlar
(fabrikalarm teknolojik olarak eskimesi, uluslararasi
piyasalardan hammadde tedarik edilmesinde yasanan
sorunlar gibi) rekabet sorunlarinin igerisinde, siire¢ igin
zorlastiric1 unsurlar olarak karsilik bulmuslardir. Konuya
iligkin yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G10: Alkollii icecek igecek sektériinde oyle bir
rekabet (yeni) baslamisti. Ama sigara sektoriinde ¢ok
agresif bir rekabet vardi. (agresif rekabet)

GS: Tekel 4207 sayili sigaramin saghga zararl
onlenmesine dair yasaya harfiyen uyuyordu. Ama bu
yabanci sirketler el altindan kendi iiriinlerini piyasada daha

Ne yapiyordu? Sézlesme adi altinda onlara igte hizmet
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karsiligr gibi yani sigaramin reklam durumunu gostermek
icin degisik adlar altinda paralar ddeyerek kendi iiriinleri
raflarin goriiniir alanlarina koyduruyorlar. Tekel'in iirettigi
sigaralart da gériinmez alt kisimlara koymaya bagsladilar.
Hatta mesela Tekel'in markalarindan kazandiklar: kari biz
size verelim, Tekel'in sigarani degil, bizim sigaramiz sat.
Tekel’in piyasayr kaybetmesinin en biiyiik nedeni bu. ¢iinkii
rekabet sansi kalmadi. Simdi siz devlet olarak bir yasa
koyuyorsunuz, siz buna uyuyorsunuz. Karsimizdaki...ya
kardesim bu yasalar herkese gegerli. Siz gitseniz mesela bir
yasaya aykirt iglem yapsamiz sug. (rekabette reklam
sorunlart)

G3: Ha TEKEL, ha (X) markasi, ha (Y) markast ha
(Z) Markasi. Yani hepsi sonugta bir sirket oradan izin alan
onun uygulamalarina esas olan bir konumda. Uzun yillar
tek gii¢ olarak hitap eden bir kurum, bu giiciinii tamamen
kaybetmis. . (inhisar konumunun kaybedilmesi)

G4: Tekel bu oyunun disinda kalinca, TAPDK biitiin
gorevleri tistlenince, Tekel de sadece piyasada bir oyuncu
olarak kalinca digerleri gibi, yani X gibi, Y gibi. Sadece bir
pivasada bir oyuncu olunca, esit diizeyde bir oyuncu. Yani
onlar gibi sektérde faaliyet gosteren bir kurum olustu. Oyle
olunca piyasada denetlemenin disina ¢ikti TEKEL. (inhisar
konumunun kaybedilmesi)

G10: Ondan dolayr ¢calisma tarzinda tabii biiyiik,
onemli bir degisiklik de oluyor. Mesela bunlardan en onemli
bir tanesi de sudur, tedarik siireclerinde cok sikintilar
yaswyor ¢iinkii uluslararasi pazardan hammadde tedarik
etmeye ¢alisiyorsunuz. (6rgiitsel sorunlar)

G9: Kamu kuruluslart devasa ciisseli varliklardir
obezdir. (orgiitsel sorunlar)

4.6.3. Uretim ve Faaliyet Sorunlar

Uretim ve faaliyet sorunlari temast altinda iig alt temaya yer
verilmistir. Bunlar frekans yiiksekligi sirasi ile tiitiiniin
yakilmasi ve tiitiin kalitesi, ardindan Tiirk tiitiiniiniin dogas1
alt temalaridir. Titiiniin yakilmasi; ihtiyag fazlasi olmakla
birlikte, ¢ift¢cinin desteklenmesi i¢in TEKEL tarafindan satin
alian tiitiinlerin, sigaraya doniistiiriillemeyen veya ihrac
edilemeyen kisimlarinin akibetidir. Tiitiinlerin saklanmasi
da bir maliyet unsuru oldugu igin, uzun siire depolarda
bekleyerek icim nefasetini kaybetmis olan tiitiinler
yakilmakta, bdylece yeni {rlinlerin saklanmasi igin
depolarda yer agilmaktadir. Yoneticiler, yakilma islemine
son ¢are olarak basvuruldugunu, miimkiin oldugu o6lg¢iide,
fiyat1 oldukc¢a asagi cekerek bu firiinlerin ihrag edilmesi
yoluna gidildigini aktarmaktadirlar. Titin miessese
midiirlerinden olan G7, 1994 yilindan itibaren tiitiiniin
yakilmadigini,  kullanilamayan  tiitiiniiniin ~ topraga
gOmiildiigiinii (zira yakmanin da bir maliyeti bulunmakta)
ifade etmistir. Bir diger alt tema tiitiin kalitesi ile ilgilidir.
Tiitinin kalitesi iretimin yapildig1 bdlge ve iiretim
sartlariyla yakindan ilgilidir. Kaliteli olarak addedilen
tiitlinlere 6zel sektor isletmeleri ve aract kuruluslar da talip
olurken, diisiik kaliteli tiitiinlerin tek alicis1t TEKEL’dir.
Diisiik kaliteli tiitiinlerin satis1 elbet diger tiitiinlere gore

daha giictiir ve ilk maddede agiklandig: gibi depolarda yer
kaplamaktadir. Son olarak Tiirk tiitiiniin dogas1 temasi;
eksper olan yoneticiler tarafindan vurgulanan bir konu
olmustur. Titiiniin yerel olaninda milliyet¢i duygularla
tiitliniin korunmasinin énemsendigi ancak bu tiitiinlerin i¢im
zevki, tiretim ¢ikti miktar1 ve ihracat bakimindan yurt disi
mengeili olan virginia ve burley tipi tiitiinlerle rekabet
edemedigini ifade etmislerdir. Temaya iliskin yonetici
goriigleri asagidaki gibidir:

G2: Dénelim bizim tiitiinlerimize; tiim tiriinlerimiz
makinelesmeye ¢ok uygun degil, iri yaprakl olmadigi igin.
O zaman siz ne yapacaksiniz? Ayakta duramazsiniz. Yani
TEKEL e bir sey yapmaniz gerekiyor,; ozellestirir misiniz,
glizellestirir misiniz? Bir sey yapmaniz gerekiyor. (Tiirk
tiitiiniiniin dogast)

GY9: Bu (zorluk) Tiirk tipi titiin icin bu gecerli,
Virginia iireten de rahat iiretiyor. Suyu basiyorsun. Bunlar
kurak araziden aliyor. 1 doniimden 100 kilo 120 kilo, 130
kilo yazik yani 150 kilo. Yani bu ¢ekilecek iskence degil.
(Tiirk tiitiiniiniin dogasi)

G10: Bu titiinleri uluslararasi pazarlarda biz
kendimiz satmaya ¢alisirdik. Mengseine gore bir¢oguna talep
olmayabiliyordu.  Bir¢cogu imha edilmek  zorunda
kalimiyordu. Ciinkii her kilo titiniin belli bir bakim ve
muhafaza maliyeti var. (titiiniin yakilmast)

Gl11: Iste destekleme bu: vatandas iiretecek, biz
alacagiz. Satacagimizi satacagiz, iirettigimizi tiretecegiz,
sanayiye kullandigimizi kullanacagiz. Sonra gerisini hi¢bir
sey olmaz, giibre de olmaz, yakacagiz. (tiitiiniin yakilmasi)

G4: Bu kadar yogun stoklar elbette sigara tiretimini
de etkiledi. Yani siz sigara iiretiyorsunuz, Tabi depolarda
bekleyen tiitiinler zaman igerisinde eskiyor, kalite degerini
kaybediyor. Kural sudur, ilk giren ilk ¢ikar stokta. Son giren
ilk ¢ikarsa, ondan artik geride kalanlar ¢cok daha degersiz
hale gelebilir. Tabi dyle olunca sigara fabrikalarina
gonderdiginiz tiitiiniin de kalitesi diismeye basliyor. On
yullik stogunu olusturuyor, stoklari da eritmen lazim. Sigara
fabrikasi, sigara fabrikalar: teknoloji agisindan yenilenmesi
lazim. Ve algi soyle olugmustur: TEKEL, kaliteli bir tiriin
piyasaya sunmuyor. Bu sadece sigara boyutuyla
soyliiyorum.(tiitiin kalitesi)

G5: Eskiden sigaralar ¢ok sertti, igilmiyordu. Kimi
¢ivi diye duvara ¢akardi, kimi takoz diye kamyonun arkasina
koyardy. Tiryakiler sigarayi ovalayarak yumugsatir, oyle
icmeye ¢alisirlardi. Bunun nedeni destekleme olarak alinan
tiitiinler. Hep aliniyor, stoklaniyor. Stokta kala kala kala
ozelligini kaybediyor. Ondan sonra iiretime veriliyor. (tiitiin
kalitesi)

4.6.4. Zamanlama Hatasi: Hara¢ Mezat Satilmast

Yoneticilere gore oOzellestirme siirecinin zamanlamasi
hatalidir. Bu hatay1 hem ihaleye ¢ikis doneminin se¢iminde
hem de siirecin yonetilme seklinde gérmek miimkiindiir.
fhaleye ¢ikildig1 tarihte TEKEL’in hammadde depolari
bostur; haliyle stoklarinin degeri daha disiiktiir. Oysa
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stoklarin tamamlanacag: tarih dnceden bellidir ve ihaleye bu
tarihten sonra ¢ikilmasi satis bedeli bakimindan daha dogru
bir tarih olarak degerlendirilebilir. Ote yandan, yéneticilere
gore TEKEL zarar eden, bir an 6nce elden c¢ikarilmasi
gereken bir kurulugs gibi acele edilerek satilmistir.
Yoneticiler siirecin daha farkli yonetilip acele edilmedigi bir
senaryoda kurulugun daha iyi bir fiyattan satiginin miimkiin
olabilecegini diisiinmektedirler. Temaya iliskin yonetici
ifadeleri asagidaki gibidir:

Gl: Zamanlama hatasi. Bir canli organizma
satiyorsunuz. Bunun satilirken karnini a¢ birakirsaniz 6liir
0. Ayrim budur. Doyuracaksiniz, bakacaksiniz (giiliiyor) yag
baglar ya ayi. Calisip ¢alisip kisin yatar. Alkollii ickiler
budur. Bu sektor budur. (zamanlama hatast)

Gl1: Tekel'in sanki zarar eden bir kurulusmus da
onun i¢in hara¢ mezat satilmasi lazimmig gibi bir imaj
yaratma amacina matuf bir takim  tasarruflarda
bulunan...(zamanlama hatasi)

G4: Siz bu birikimi hara¢ mezat satalim, bir an once
gitsin, bu yiikii sirttmizdan kalksin diye pazara ¢ikmis gibi
davrandiniz. Bu ¢ok hos bir yéntem degildir, ben agik
soyleyeyim. Yani ¢ok da bence ¢irkindi, ¢irkin bir yontemdi.
(zamanlama hatast)

4.6.5. Thale Sorunlar

Yoneticiler, TEKEL’den kalan fabrikalara talip olacak
isletmeler icin belirlenen kotanin, baslica ihale sorunu
oldugunu dile getirmislerdir. ihaleye girmek i¢in belirlenen
asgari liretim miktari, yerli isletmelerin oniindeki biiyiik bir
engeldir. Talep edilen sartlar1 saglayabilenler ¢ok uluslu
sirketler olacagindan, siire¢ baslamadan yerli ve kiigiik

kapasiteli ~ girisimciler pazarin  disma itilmislerdir.
Ozellestirme lehine goriis bildiren yoneticiler dahi (6rnegin
G9) bu uygulamanin hatali oldugunu 6zellikle

vurgulamaktadirlar. Diger ihale sorunlar ise topluca bir
baglikta verilmis olup, bu sorunlar sektoériin galisma usulii ile
ilgilidir. Birincisi; TEKEL’in hammadde olarak kullandig:
tiriinler tarim tirlinleri oldugu i¢in (iiziim, anason, tiitiin vb)
belirli donemlerde ekilip bi¢ilmekte ve mevsimi geldiginde
TEKEL tarafindan fireticiden alinarak stoklanmaktadir.
TEKEL’in 6zellestirilmesi i¢in ihaleye cikilacagi belli olsa
da satilip satilmayacagi belirsizdir. Fabrikalarin isleyisini
devam ettirmek tizere hammaddelerin stoklanmasi ihtiyaci,
kamuoyu nezdinde etik olmayan davranig olarak addedilmis
olmakla birlikte, yoneticiler bu durumun bir ihale sorunu
oldugunu belirtmektedirler. Bir diger sorun ise, cesitli
ihtiyaclarda ihaleye ¢ikildiginda az talip olmasi durumunda
saticinin TEKEL aleyhine fiyat vermesi, satic1 sayis1 arttik¢a
rekabet sartlarinda fiyatin TEKEL lehine degismesidir.
TEKEL’in aym {iriin i¢in farkli fiyatlar 6demesi yine
Ozellestirme siirecinde bir sorun olarak kamuoyuna yanstyip
farkli yorumlara konu olsa da, yoneticiler bu durumun da bir
ihale sorunu olduguna isaret etmektedirler.

G7: Bazi isletmelerin giicii yetmedi ihaleye girmeye.
(ihale bedelinin yiiksek kotast)

G9: Yani dyle bir yasa ki diyor ki ayni iriinden yillik
bilmem su kadar milyon adet iiretmesi lazim diyor. Ikinci yil
bunu diigiiyor, iigiincii yil diisiiyor. Halbuki siz bir isi
baslatirken once herkes bu ise girebilsin, yerli
miitesebbisler, herkes bu ise girebilsin diye dnce c¢itay
diigiik  tutarsiniz, zamanla yiikseltirsiniz. Bu tamamen
hukuka, isin teknigine ve uluslararast rekabet ilkelerine
aykirt bir diizenlemeydi bu yasa. Boyle olunca sadece
uluslararasi biiyiik CUS dedigimiz bizim ¢ok uluslu sirketler
bu ise girebildi. Digerleri giremezdi. (ihale bedelinin yiiksek
kotasi)

G1: Ozellestirilecegi de kesin bilinmedigi i¢in alict
olur mu olmaz mi (...) Anasonu almaya basladik, iiziimii
almaya basladik. Ekim ayt kasim ayu itibariyle depolari
doldurduk. Doldurmadan olmuyor ve OIB ye subatta teslim
ettik. Yani bu bile hesap edilmedi. (diger ihale sorunlary)

G10: adam geliyor ihale salonuna, tek kaldigini
goriince olabilecek en yiiksek fiyati ¢ekiyor. Siz de
mecbursaniz, almak zorunda kaliyorsunuz. (diger ihale
sorunlari)

4.6.6. Kaynak Sorunlar

Kaynak sorunlar iki alt tema ile agiklanmistir. Birincisi
finansal kaynaklarla ilgili sorunlardir. TEKEL’e ait olan
kiymetlerin miilkiyeti, ozellestirme siireci ile birlikte
OiB’ye devredilmistir. Bu nedenle TEKEL’in finansal
kaynak yoniinden kisitlar1 olugsmustur. Ote yandan, isgiicii
kaynagi ile ilgili sorunlar da bulunmaktadir. Bunlardan biri,
ilk temayla iligkili olarak finansal kaynak kisitinin kidem
tazminati 6denme giigliiklerini de beraberinde getirmesidir.
Ote yansan isgiiciine ait bir takim sorunlar olusmustur.
Mevsimsel olarak ¢alisan isciler, TEKEL igerisinde ayr1 bir
statiidedir ve ise alinacak mevsimlik is¢i sayisi TEKEL
mevzuatinda belirli sartlara tabi tutulmustur. Ornegin; 1000
denk (tiitiin balyasi) basina 1 is¢i istihdam edilmekte ve
yalnizca bu  islerin  yapildigi  doénemde isciler
calistirilmaktadir. Ancak Ozellestirme siireci ile birlikte
isgilerin  isttihdamma ihtiyag kalmaymca, bu durum
“TEKEL’den is¢i ¢ikarilmasi” olarak kamuoyuna yansimis,
TEKEL’e 06zgii mevzuat bir dzellestirme sorunu olarak
karsilik bulmustur. Yoneticiler yine bir isgiici kaynak
sorunu olarak, kapatilacagi ilan edilen, deneyimli
personelinin bagka kuruluslara devrinin baslatildigit TEKEL
i¢in yeni ig ilanlarimin ¢ikilmasini hatali bulmaktadirlar. Bu
durum asagida paylasilan &rnekte oldugu gibi iist kademe
yoneticiler arasmda da bazit sorunlara yol acti1
goriilmektedir.

Gl: Paramiz yok kidem tazminati dOdeyecegiz,
maaslart odeyecegiz.(...) 2008°den sonra Ozellestirme
Idaresi’'nden aldik biitiin paralar: biz. Gelirimiz bitti. Yok ki
bir geliri. (...) Yaprak tiitiin stoklar eritildi kalmadi ki
2008'den sonra para edecek stogumuz. Dolayisiyla yaprak
tiitiinden gelen stoklar para degil. Ozellestirme idaresinden
paralar alindi. Har¢lik gibi. (finansal kaynak sorunlari)

Gl11: Calisan sayisi da 30 binlere kadar diistii, o
bahsettigim 70-100 binlerden sonra. Dolayisiyla tabii bu



isbilen Duru, E. & Eser, G. / Journal of Emerging Economies and Policy 2023 8(1) 379-407 399

meyanda tiretim yapamiyordunuz, yapamazdiniz zaten.
Yeteri kadar eleman yok. Ayrica satacaksiniz; kurumdaki
calisanlarin ~ biiyiik  bir  kismumi baska  kurumlara
aktartyorsunuz, emekli olabilenleri emekli ediyorsunuz.
(isgticii kaynagi sorunlari)

G3: Tekel zaten otomatikman kiiciilme siireci
icerisinde basladi. Bu kiiciilme olurken, hem bu kii¢iilmeyi
yapiyoruz hem de istihdamimizda sayisal anlamda problem
var. Normalden fazla ig¢i istihdam ediyoruz. Bu alkolii sen
ozellestirmissin, alkoldeki isciyi katmissin, gondermigsin,
sigara sanayine. E sigara sanayinde is¢i yok muydu? Vardi.
(isgticii kaynagi sorunlari)

4.6.7. Danismanlik Firmasi Ile Sorunlar

TEKEL’in 6zellestirilmesine konu olan degerlerin fiyatinin
belirlenmesi icin OIB karariyla uluslararasi gecerliligi olan
danmismanlik firmalarindan hizmet satin alinmistir. Bu
donem yoneticiler ile danismanlik firmasmin ¢alisanlarinin
iletisim  icerisinde olmast  gerekmistir.  Yoneticiler
danigmanlik firmas: ile yasanan sorunlarin, 6zellestirme
stirecindeki  sorunlardan biri oldugunu iletmislerdir.
Danigsmanlik firmalar1 ile TEKEL yéneticilerinin TEKEL’i
gorme bigimleri birbirinden oldukga farklidir. Yoneticiler
kurulusla bir duygusal bag kurmus iken, danigmanlik
firmalart deger Dbigilecek varliklar biitiinii  olarak
gormektedir. Ayrica yoneticiler, bu hassas durum igerisinde
danigmanlik firmasi c¢alisanlarinin tavirlarint  “listenci”
olarak tanimlamiglardir. Son olarak, danigmanlarin siirecin
kendilerine diisen kisminda yeterince hakim olmadigin
diisiinmektedirler. Asagida bu husustaki goriislerine yer
verilecektir.

G1: “Ben OIB Baskani’na gider sikayet ederim”
(diyor). O kadar yetkili oradaki danigman. O kadar yetkili ki
“goriisecegim baskanla” diyor. “Su bilangoyu soyle
¢tkaracaksin” diyor. Cikaririz tabi ama bir siirii isletme var.
Onlardan bilgi alinacak, (...) kontrol edeceksin. 2 giin siire
istiyorsun. “Yarina” diyor ya da “aksama” diyor. Ertesi
giin  telefon  ediyor  “bekliyorum”  diyor.  Bizim
biirokratlarimizi tehdit ediyordu bu insanlar. (iistenci tavir)

G3: Bir toplantiya ¢agirnuglar, almissiniz elinize
klasériiniizii, ¢antamizi gidiyorsunuz. Oturuyorsunuz bir
masa diizeni icerisinde. Karsida elinizden bu ise aracilik
yapan firmalar var. Yani bu ozellestirme ¢alismalariyla
ilgili.  “degerlendirme kurumlar”. Bir masadasiniz.
Kurumla dzdeslesmis olan bir kigisin kurumuna bir aidiyet
duygun var. Yani orada gidip oturdugumuz zaman o zevata
baktigin zaman karsimdaki topluluga, o kurtlar sofrasinda
kendini hissetmek ¢cok ¢ok acimasiz bir duygu. Cok acimasiz.
Onlardaki o ozgiiveni gordiigiin  zaman  karsidaki
insanlardaki, o arkadaki sermaye giiciiniin egemenligini
diistin, ne diigiintirsen diistin... Yani onu hissetmek o ¢ok
korkung bir sey. Sonucta sen kamu gorevi yiiriiten bir
memursun. Yani orada oturuyorsun. Ama “biz sizi satmak
lizere biz sizi pazarlamak iizere buraya geldik” diyen bir
zevat var senin karsinda. Ve buna sunu deme hakkin yok
“cik kapidan digsariya”. Kendi personelimden biri bu yanlig

yapsa kulaklarint ¢ekerim, "¢ik disarrya" derim. Hazirla
yazilari, sunu getir (derim) bunu diyecek bir pozisyona da
sahip degilim. (listenci tavir)

GI: Ozellesme Idaresi TEKEL e iis kurdu. Yaninda
danisman firmast var. Yabanci firmalar bunlar. Danisman
firmalara isleyisi anlatamadik. O seyden yoksunlar, bilgi ve
tecriibeden. (igbilmezlik)

4.7. Ozellestirme Nedenine Iliskin Argiimanlar

TEKEL’in o6zellestirilme nedeni olarak on plana g¢ikan
temalardan birincisi; Ozellestirmenin siyasi bir karar
oldugunu  diistinen  goriislerden  olusan  temadir.
Ozellestirmeyi hiikiimet politikasi olarak géren ve bu grupta
fikir beyan eden yoneticilerin biiyliik kismi ayni zamanda
dini referanslarla 6zellestirme yapildigimi diisiinmektedir.
Frekans yiiksekligine gore ikinci sirada olan temanin igerigi;
ozellestirilme  fikrinin  mesrulagmasinda  destekleme
alimlariin etkili olmasidir. Yoneticilere gore Hazine’den
destekleme  bedellerinden olusan  alacagmn  tahsil
edilememesi ve bu nedenle kurumun zararda goriinmesi,
TEKEL’in  6zellestirmesinde oOnemli paya sahiptir.
Ozellestirme nedenleri olarak {iglincii sirayr “olumsuz
propaganda” ve “oy deposu olarak kullanildigi i¢in
Ozellestirildi” temalar esit frekanslar ile paylasmaktadirlar.
TEKEL’in medyada zarar eden bir igletme ve kamunun
lizerinde bir yik olarak lanse edilmesi “olumsuz
propaganda” temasinin 6ziinii olugturmaktadir.

Dérdiincii siray1 ise ii¢ tema paylagmaktadir. Bu temalar;
“diinya konjonktiirii: bir moda olarak &zellestirme”, “pazar
olarak kullanilmak iizere ozellestirildi”, “modernizasyon
sorunlar1” isimleriyle amilmigtir. Sirastyla agiklarsak;
ozellestirme yalnizca Tiirkiye’ nin degil, konjonktiirel olarak
diinyanin da giindemindedir. Kisacasi konuyu yalnizca i¢
dinamiklerle ele almak yetersiz olacaktir. Pazar olarak
kullanilmak tizere 6zellestirilmesi, Tirkiye’nin sigara ve
alkol tiiketim potansiyeli ile ¢ok uluslu sirketleri (CUS’lar)
istahlandirmasi {izerinden agiklanmaktadir. Bu goriisteki
yoneticiler TEKEL’in 6zellestirilmesindeki odagin mevcut
TEKEL markalar1 veya fabrikalar1 olmadigimi sdylemekte
Ozellestirilme nedenini CUS’lar i¢in potansiyeli yiiksek bir
yeni bir Pazar olmalari ile iliskilendirmektedirler.

Yukaridaki temalara nazaran daha az karsimiza ¢ikmakla
birlikte “servet transferi” ve “degisen damak tadi nedeniyle
Ozellestirildi” temalar1 besinci sirayr paylasmaktadirlar.
Servet transferi ile Ozellestirmenin  “servetin el
degistirmesini” miimkiin kilan yonii agiklanmigtir. Degisen
damak tadi temasinda ise Amerikan i¢im tadi olarak ifade
edilen blend ve soslu sigaralara olan ragbetin Tiirk tiitiinleri
ile yapilan TEKEL sigaralarinin pazar kaybindaki
karsiligina yer verilmistir. Son olarak, “diger sorunlar”
temast altinda {retici ile yasanan sorunlar ile karliliga
ragmen Ozellestirilmenin gergeklestigini diisiinen ydnetici
goriisleri agiklanmigtir. Bu temalarda yonetici profiline gore
bir degisim saptanmanustir. Ozellestirme nedenine iliskin
arglimanlarin tamami tek bir tabloda toplanarak asagidaki
gibi 6zetlenmistir. Ardindan her tema kendi alt temalar ile
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almmigs ve Ozellestirme nedeni

olarak sunulmasinin

Tablo 7. Ozellestirme Nedenine Iliskin Argiimanlar Ozet Tablo

gerekgesi agiklanmuistir.

Ana Tema Tema Alt Tema Miilakat Frekans (f) Yiizde (%)
Eski Usul Uretimde Israr G2, G3, G7 3 20%
Degisen Damak Tad1 Nedeniyle Yangina Su Tasimak:
Ozellestirildi (fF=34%) Blend Tiitiine Alismada G2, G3, G4 3 20%
TEKEL Katkis1
Amerikan Icim Tad1 G3, G7,G8 3 20%
o G1, G2, G3,
Hazine I'l/elelg/(l:ligssiuplasma G7.G8 G, 9 60%
G10, G11, G15
Politika(cilar)in Tekel Gl, G2, G3, 8 530
Uzerindeki Tahakkiimii G4, G6, G7, G9 °
“ . oo Kotii Tiitiiniin (de) N
Ozellestirme Fikrinin Alinma Zorunlulugu G2, G9, G15 3 20%
Mesrulagmasinda Destekleme
2 e oo
Alimlarmim Etkisi (f=67%) Dﬁ:ﬁgfﬁ: ?al;;rrléz;rl G2, G3, G7, . 4%
L G9, G10, G15
Gorlinmek
‘ ) G2, G3, G4,
Ihtiya¢ Fazlas1 Uretim G6, G7, G8, 7 47%
G15
S G2, G3, G4,
Desteldemenn Diger G7, G8, G9, 8 53%
y G10, G15
Ozellestirme
Nedenine iliskin
Argiimanlar Moda/Furya Gl, G7 2 14%
Diinya Konjonktiirii: Bir Moda . .. G2, G3, G4, o
Olarak Ozellestirme (f=47%) Konjonktiir G8, G11 5 33%
Yerli Markalar Yok G1, G2, G3, 5 33%
Pazar Olarak Kullanilmak Edilerek G4, G8 0
Uzere Ozellestirildi (fF=47%)
Yeni Pazar Tiirkiye G2, G3, G7,G9 4 27%
Medya Etkisi G1, G4, G15 3 20%
Eski Bir Yalan: Zarar G1, G2, G4, o
Olumsuz Propaganda (f=53%) Eden TEKEL G5, G6, G7, G9 ! 4%
Kamunun Sirtinda Yik G2, G4, G7 3 20%
Oy Deposu Olarak Kullanildigt Oy Kazanmak Amaciyla G1, G2, G, o
igin Ozellestirildi (f=53%) Istihdam Géé,ngcia,lGSZ 8 53%
. G1, G2, G7
— 0 n 1 il il 0
Servet Transferi (f=34%) Peskes, yandas G12, G15 5 33%
Modernizasyon Sorunlari 20
(f=47%)
Orgiitsel yap1 Sorunlari G3, G9 2 14%
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Gl, G2, G3,
G4, G5, G6,
Hiikiimet Politikas1 G7, G8, G10, 13 87%
Siyasi Bir Karar Olarak G11, G12, G13,
Ozellestirildi (f=87%) G15
G1, G2, G3,
Haram G4, G6, G7, 7 47%
G12
qul} B‘i.r Alan oldugu G2, G3, G12, 4 27%
I¢in Ozellestirildi G15
Diger Sorunlar (f=27%)
Uretici Ile Sorunlar G2 1 7%
4.7.1. Degisen Damak Tadi Nedeniyle Ozellestirildi G7: Sen simdi tesisin ile beraber Maltepe Samsun
satiyorsun, Maltepe  Samsun  sigarasina  koydugun

Yoneticiler 6zellestirme nedenlerinden biri olarak sigarada
damak tadinin degismesi olarak gormektedirler. Bu goriisii
olusturan alt temalar Tiirk tipi tiitinden Amerikan tipi tiitiine
gegis sirecinin  basamaklarini  olugturmaktadirlar. 1984
yilina kadar Tirkiye’ye ithal sigaranin girisi yasaktir. Bu
nedenle, yabanci menseili sigaralari talep eden tiiketiciler
kagak yollarla iilkeye giren sigaralari tiiketmektedirler. Bu
talebe verilen ilk tepki “eski usul iiretimde 1srar” olmustur.
Tiirkiye’de iiretilen sigaralarin igerigi ile ithal sigaralarin
icerigi oldukca farklidir. Kullanilan tiitiinlerin harmanlar1 ve
soslu olmalar1 agisindan degerlendirildiginde talebin ithal
iiriinlerin lehine oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ote
yandan depolarda bekleyen yerli tiitinlerin kalitesinin
diismesi, modernize edilemeyen fabrikalarin yarattigi iiretim
eksiklikleri ile birlikte bakildiginda ithal {riinler tiiketici
nezdinde daha ¢ok karsilik bulmaktadir. Devlet, hem
kacake¢iligi onlemek hem de vergi geliri elde edebilmek
amaciyla 1984 yilindan itibaren TEKEL eliyle yabanci
menseili sigaralarin ithalatina izin vermistir. Kent, Pall Mall,
Malboro gibi ithal sigaralar hizli bir sekilde Pazar paym
yiikseltirken, ayn1 pazari paylasan TEKEL’in Pazar pay1
azalmaya baglamistir. Pazar payimi egri kazanmak amaciyla
Tekel 2000 iist segment ve Tekel 2001 alt segment sigaralar
olmak iizere piyasaya siirlilmiistiir. Bu konuda oldukca
basarili oldugunu, Pazar paymin hizli bir yukariya dogru
ivme kazandigin1 eklemek gerekir. Ancak, bu basarmin
karanlik tarafi, blend sigaralardaki Tiirk tiitiiniiniin payimin
diisiik olmasidir. Bu durum, “blend tiitiine alismada TEKEL
katkis1” temas ile aciklanmaktadir. Kisacasi, ithal edilen
sigaralarin icerigine benzer sekilde sigaralar {liretmek
demek, harmanlarin geregi olarak klasik TEKEL
sigaralarina gore daha diisiik oranda Tiirk tiitiinii kullanmak
demektir. Bdylece depolarda bekleyen yerli tiitiin miktarinin
daha da biiyiimiistiir. Sonug olarak, piyasada yerli tiitiinle
iiretilen TEKEL sigaralar1 yerini blend tipi “Amerikan i¢im
tadin1” temsil eden sigaralara birakmustir.

Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G2: Biz Tirk titiiniinde 1srar ettik ve Tiirk
sigaralarinda israr ettik. Bu isrardan dolayr kagaga talep
oldu. Kagaga talep sonucu insanlar Amerikan icim tadina
alisti.( eski usul tiretimde 1srar)

tiitiinlerde sikinti var. Teknolojin o kadar iyi, uygun degil.
Biz o kadar ugrastik ettik ya yenileyelim su olsun bu olsun
diye ama pek bakilmadi o yoniine isin dogrusu. .( eski usul
tiretimde 1srar)

G3: Bu iilke enteresan bir iilke. Yani biz o kiiltiinii o
damak zevkini biz de kamu eliyle beraber tiiketiciye yavas
yavasg bir boyutuyla biz tasidik. Tekel 2000, Tekel, 2001 bu
olayin igerisinde. (vangina su tasimak: blend tiitiine
alismada TEKEL katkist)

G4: TEKEL de buna bir katki sundu. Rakip bir
harmana karsi TEKEL de boyle bir ¢alismanin icerisinde
oldu. Bile isteyerek ya da istemeyerek. (yangina su tasimak:
blend tiitiine aliymada TEKEL katkist)

G3: ama zamann igerisinde beyin o kodlara kendini
adapte ediyor. Otekine (sigara) gegiyorsunuz. Bizde
pazarda ne oldu? Kendi yerli mallarimizi yerine iste ithal
tiitiinlerin ithal edilen markalar éne ¢ikti ve onlart igiyoruz
su an. (Amerikan i¢im tadi)

G8: Tekel 2000 sigaras: bir Tiirk markasi ama bunda
da Tiirkiye'nin iirettigi tiitiiniin payr %10-15 civarinda. Geri
kalan tamamen yabanci titin. ha diyeceksin ne igin
(vabanct tiitiin) kullaniliyor? Tekel 2000 ¢ikarilma mantigi
Malbora’ya karst pay edinmek icin. Igicimiz dyle (istedi).
(Amerikan icim tadi)

4.7.2. Ozellestirilme  Fikrinin ~ Mesrulasmasinda
Destekleme Alimlarvmin Etkisi
Ozellestirme  fikrinin  mesrulasmasinda  destekleme

alimlarinin yarattig1 sartlar 6nemli bir alan1 olusturmaktadir.
Bu temanin ilk alt temasi “Hazine ile mahsuplasma
meselesidir”. TEKEL, ihtiyac1 disinda kalan tiitlinleri,
Hazine adma {ireticiden satin almakta ve nakit olarak
bedelini iireticiye 6demektedir. Benzer sekilde, Hazine nin
de kendi adma yapilan bu ddemelerin bedelini TEKEL’e
geri 0demesi gerekmektedir. Teorik olarak boyle isleyen
stireg, pratikte ayni karsiligt bulmamaktadir. Hazine’nin
yasadig1 nakit sikintisinin da yadsinamaz etkisi ile TEKEL,
¢ogu zaman Ureticiye yaptigi Odemeleri devletten geri
alamamaktadir. Odemelerin alternatifi, bu tutarlarmn
yisonlarinda TEKEL’in 06deyecegi vergilerden mahsup
edilmesidir. Bagka bir ifadeyle, Hazine ile vergi yoluyla
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Odesilmesidir. Ancak bu alternatif yontemin de ¢cogu zaman
karsilik bulmadigini séylemek gerekir. Kamuoyuna zaman
zaman “vergi yiizsiizi TEKEL” olarak yansiyan
haberlerinin arka yiizli, bahsedilen mahsuplagsma
meselesidir. Kamuoyunda bu fikrin kabul gormesi,
TEKEL’in devlete yararsiz bir kurulug oldugu, bu nedenle
Ozellestirilmesi  gerektigi  fikrini  olusturmaya ve
giiclendirmeye katki saglamaktadir.

Diger alt tema politikacilarin TEKEL {izerindeki tahakkiimii
basligi ile verilmistir. TEKEL’in yonetsel kararlar1, yalnizca
kurulusun i¢ isleyisi ile sinirli kalmamis, TEKEL istihdam
konular1 ile politikacilar igin bir “arka bahge” iglevi
tagimistir.  Aynt zamanda tiitlin ekicilerinin riinlerine
O0denen bedellerinin bas fiyatlar1 politikacilarin segim
vaatlerine konu olmustur. Bilindik bir se¢im climlesi olan
"ne verirlerse ben 5 lira fazlasini verecegim" climlesi bir
se¢im déneminde tiitiin icin sdylenmistir. Uciincii alt tema
“koti tiitiinlin (de) alinma zorunlulugu”, dordiincii alt tema
“destekleme alimlart nedeniyle zararda goriinmek” birlikte
ele alinacaktir. TEKEL, destekleme alimlarimin bir geregi
olarak, ekici tarafindan ekim donemi 6ncesinde kendisine
beyan edilmis olan tiitiinlerin tamamini satin almakla
miikelleftir. Tiitiinlerin kalitesine gore fiyatt degisebilir
ancak tamami satin almir. Koti titiiniin - sigara
harmanlarinda kullanilmas1 sigara kalitesini bozmakta,
kullanilmamasi depolar1 mesgul etmekte ve zarara neden
olmaktadir. Ozel sektor isletmeleri ve aracilar yalmzca iyi
titline talip olurken, TEKEL’in bdyle bir se¢cim imkant
bulunmamaktadir. Son olarak, “ihtiyag¢ fazlasi liretim” olan
bu tiitiinler tasima, depo alani inga etme veya kiralama
seklinde depolama maliyeti, imha etme maliyeti gibi ¢esitli
“diger maliyetler” de olusturmaktadir. Kisaca soylersek,
destekleme alimlariyla ortaya ¢ikan zorunluluklar ve
zararlar TEKEL igin zarar eden kurulus goriintiisiine neden
olmaktadir.

Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G1: Tekel der ki tiitiin aldik, bedeli budur. Bakanlar
kurulu karar verir; su kadar paradir. Odeyin ya da vergi
borcumuza mahsup edin. Vergiye mahsup etmezler. Tekel in
odeyemedigi vergi borcuna da ¢atir ¢atir faiz alirlar. Sonra
zamamni gelir. Mahsup edelim derler. Bir kurus alacagimiz
olmaz. Nakit olarak para dénmemistir bize. Tekelin
ozellestirmesi  bittiginde 1 trilyon alacagimiz vardi
Hazine'de. (Hazine ile mahsuplagma meselesi)

G 10: Tiitiinii sozlesme yaparak cificilerden alirdi. Bu
tiitiinlerle alakali biitiin masraflart biz ayr bir hesapta
destekleme hesabindan takip ederdik. Bir taraftan Hazine'ye
bor¢ yazardik ama maalesef uzunca bir siire bu seyi alamaz,
hele ozellestirme stirecindeyken sirketlestikten sonra hemen
hemen hi¢ alamazdik. Obiir tarafta da vergi borcumuz
birikirdi. (Hazine ile mahsuplasma meselesi)

G3: Tarihsel siirece baktigimiz zaman hepimiz
sahidiz ki tiitiin denilen bu iiriin Tiirkiye'de siyasetin bir nevi
oznesi haline geldi. "Kim ne verirse 5000 lira ben fazla
veriyorum" dendi [bir politikacinin adi] tarafindan. (...) her

secim éncesi tiitiine verilecek olan fiyatlar, bag fiyatlar her
zaman boyle politikanin yogun bir sekilde giindeminde oldu.
Yani tiitiin hiikmetmis oldugu politik taban itibariyle boyle
bir cazibesi oldugu icin, siyasiler hi¢bir zaman burunlarini
buradan c¢ekmediler. (politikacilarin Tekel iizerindeki
tahakkiimii)

GI15: Fakat bu destekleme mekanizmasi donemin
siyasi otoriteleri tarafindan politize edildi, istismar edildi.
Zamamin muhalefetleri iste “ben iktidar olursam onun
vereceginin tistiine 5 veririm” gibi gerceklerle drtiismeyen
tiitiin destekleme fiyatlar: acikladilar. Bu da bir istismar
alami  olusturdu.  (politikacilarin ~ Tekel  iizerindeki
tahakkiimii)

G15: Bu tiitiinler satin alimirken ekiciden, dolarin
karsiigr 5- 6 dolar civarindaydr 1 kilogrami. Ama biz
satarken 1 dolara satmakta zorlandik bu tiitiinleri ki o bu
stirecte 1 dolara miigteri bulamiyorduk bu tiitiinlere. 50 Cent
60 Cent e liitfen anca elimizden ¢ikabildik o tiitiinleri. (kotii
tiitiiniin de alinma zorunlulugu)

G2:0zel sektor tiitiiniin iyisini aliyordu, Tekel de
kétiistinii alryordu. Kotiistinii aldigi icin Tekel’in stoklari
devasa boyutlara ulasti ama bunu Tekel c¢alisanlar
yapmadi. Bunu siyasilerin kararlart yapti. (kétii tiitiiniin de
alinma zorunlulugu)

G10: Aslinda devletin diger birimlerindeki birtakim
yiikleri iizerine almasi ile o anlamda zarar eden bir
kurumdu. Ama ticari faaliyeti tamamen bundan bagimsiz
hale getirdiginizde kendi igerisinde karli demek miimkiin.
Yani sosyal maliyetler sebebiyle o zararlari olusuyordu.
(destekleme alimlar: nedeniyle zararda goriinmek).

G7: (Destekleme alimlari) ozellestirmeye gétiiren
konularda tabii  hizlandird:, TEKEL'e yiikledigi yiik
ile...(destekleme alimlar: nedeniyle zararda gériinmek)

G4: Onemli olan bir de su var, Tekel'in ihtiyac
nedir? Biz o kadar titin iiretiyoruz ama ne kadar
ihtiyacimiz var, neye karsulik iiretiyoruz bunu? Simdi sigara
tiretimimiz  belli, tiiketimimiz belli.(...) Yani sadece
Giineydogu'da bélgelerde tiitiinlerin stok fazlaligi olmadh.
Diger bolgelerde de stok fazlasi olustu, onu sdylemek
istiyorum yani. (...) ama bunun maliyeti Tekel'e ¢ok fazla
oldu. "TEKEL zarar ediyor" dendi. (ihtiyag fazlast iiretim)

G8: Ekici diyelim 100 kilo yerine 200 kilo
tiretmis, (TEKEL) 100 kilo ile kendi ihtiyacini alyyor, diger
miktart Hazine adina alyyor. Aldigi ama islemedigi tiitiin de
oluyor. (ihtiyag fazlasi iiretim)

Gl15: ihtiva¢ fazlasi titiinler bizim depolarimizda
stoklandi. Bunun igin sadece tiitiin almakla fazladan para
vermekle bitmedi olay. Bu tiitiiniin islenmesi, islendikten
sonra depolanmasi, depolandiktan sonra kapasitesi olan
tekel depolarina sevkiyatini, bu yetmiyormus gibi fazla tiitiin
tiretimi yapilan yerlerde de bu tiitiinleri iglemek iizere
depolamak iizere tesisler yapildi (desteklemenin diger
maliyetleri)
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G7: (titiinleri) yakma da bir maliyet getiriyordu.
(desteklemenin diger maliyetleri)

G9: Sen 2 ay c¢alstiracagin kisiyi 12 ay
calistirtyorsun. Kamu ihale kanununa tabi olmak karar
alma stireglerindeki hantallik ondan sonra. Kamunun
zorunlu kildigi bir sey var. isletmedeki idari planlama. yani
bir isletme agryorsun; mutlaka 1 miidiir olacak, 2 miidiir
yardimcisi olacak. Bir kigiyle yonetecegim bir sey kamunun
normal resmi  yonetim organi gsey resmi idare
planlamasindan dolayr ¢ok fazla istihdam c¢alistirmak
zorundasin. (desteklemenin diger maliyetleri)

4.7.3. Diinya Moda
Ozellestirme

Konjonktiirii: ~ Bir Olarak

TEKEL’in Ozellestirme nedenlerinden bir digeri ilgili
donemdeki konjonktiirel sartlar ve moda haline gelmesi alt
temalari ile ele alinmigtir. Konjonktiirel yap1, ddnemin ruhu
ile iliskilendirilmistir. Kiiresel capta yayilan neoliberal
politikalarin yansimalar1 Tiirkiye’de de karsilik bulmus;
ancak Ozellestirme siireci 2000'lere kadar biiyiik olgiide
basarisiz olmustur. 1985 ile 2004 arasindaki siiregte toplam
ozellestirme geliri 2004 ile 2011 arasindaki gelirin yaklagik
dortte biri kadardir (Bugra ve Savaskan, 2014:113). TEKEL
Ozellestirmesi, “basarili donemin” ¢iktilarindan biridir. Bu
konjonktiir veya donemin ruhu; 6zellestirmenin tek nedeni
degildir. Ancak 6zellestirme i¢in arka plani olusturdugunu
sOylemek miimkiin olabilir. Moda/furya olarak 6zellestirme
olan tanimlanan alt tema, konjonktiirel yapinin ete kemige
blirlinmiis hali gibidir. Yoneticiler diinyada esen
ozellestirme riizgarini “moda/furya” olarak
betimlemislerdir. Temaya iligkin yonetici goriislerinden
ornek ifadeler asagidaki gibidir:

G7: Bir ozellestirme furyasi bagladi o doénemde.
Diger kurumlarda baglayinca Tekel’i de ozellesme
kapsamina aldilar. (moda/furya)

G2: Biitiin diinyada kamudan ¢ekilme mantigt var.
Bu en biiyiik etkili diye diistiniiyorum ben(...) Bu yillara
baktigimiz zaman biitiin diinyada boyle bir riizgar esiyor
zaten. Yeni bir liberal sisteme gecis var. (konjonktiir)

G4: ozellestirme kapsami programina
almmast...(...) dinyamin  getirdigi  ekonomik sartlar
itibariyle, kiiresel ekonominin kendini éngordiigii sartlar
itibariyle biitiin bu politikalar yapilabilir. (konjonktiir)

4.7.4. Pazar Olarak Kullanmimak Uzere Ozellestirildi

TEKEL, niifusu ve potansiyel miisteri kitlesi ile ¢ok uluslu
sigara isletmeleri i¢in cazip bir Pazar olmustur. Ydneticiler
bu durumu “biz bir pazar1 verdik” diyerek oldukg¢a net bir
sekilde aciklamaktadirlar. TEKEL’in  Ozellestirilme
nedenini Tiirkiye sigara pazarmin baska bir oyuncuya devri
olarak yorumlayan yoneticilerin bazilari, bu devrin
TEKEL’e ait yerli markalarin yok edilmesi ile
gergeklestigini sdylemis ve bu durumun bir &zellestirme
nedeni  oldugunu  ileri  siirmiislerdir. =~ TEKEL’in
Ozellestirilmesi marka devrini de kapsamaktadir. Yoneticiler
Maltepe, Samsun, TEKEL 2000, TEKEL 2001 gibi yerli

markalarin TEKEL yerine alict firma tarafindan iiretilerek
pazara sunulmasi yerine bu markalarin tiretiminden/genis
capta dagitimindan vazgecilerek alici firmaya ait olan
driinlerin  6n plana cikarilldigint  diisiinmektedirler.
Bahsedilen markalarin iiretimde oldugunu eklemekte yarar
goriilmektedir. Yonetici goriisleri agagidaki gibidir:

GI: Yerli markalarimizdan Samsun, Maltepe
goriiyor musunuz? Ortada yok. Bu iilkenin iiretimiydi
bunlar. Uziiliiyorum. (verli markalar yok edilerek)

G3: Biz bu ézellestirmeyle beraber markalarimizi da
teslim ettik. (...) Bu markalarvmizin kullanim haklarim
ozellestirmeyle firmaya devrettik. Peki bundan sonra ne
oldu? (...) Bizim markalart az da olsa piyasaya siirdii.
Elindeki stoku bitirdikten sonra bizim markalarimiz tarih
oldu. Biz esasen nihai anlamda biz bir pazara devrettik.
Sonugta bizim bu markalarimiz. Onlar tarafindan itibar
gormedi ve tiretilmeye devam edilmediler. Yok oldular. (...)
Benim sahsi kanaatim su: bana goére sigara sanayi
ozellesmedi. Bak net bir tabir kullaniyorum. Biz bir pazart
verdik. (yerli markalar yok edilerek)

G2: Bunu (piyasayi) ele gecirmek i¢in yapiyorlard.
Burada niye bunu yapiyorlardi? (...). Niifusa vurdugumuzda
Tiirkiye herhalde 18, 19°a denk geliyor veya 20. diyelim ama
icicilige geldigi zaman ¢ok biiyiik bir igiciyiz. Dolayisiyla
¢ok biiyiik bir pazar. Aymi sekilde alkol de biiyiik bir
pazarimiz. (yeni Pazar olarak Tiirkiye)

GY9: Soyleyeyim bunu ¢ok diistindiim, ézellestirmeyle
ilgili ¢alisanlarla da ¢ok tartistim. Eger siz bunu
bolseydiniz, bu fiyatlari elde edemezdiniz. Ciinkii yabancilar
boyle bir seye katilmaz. Onlarin refleksini anlamak lazim.
Onlar pazar payr icin gelir. (veni Pazar olarak Tiirkiye)

4.7.5. TEKEL Hakkinda Yapilan Olumsuz
Propaganda
Yoneticiler 06zellestirme nedenlerinden bir digerinin,

TEKEL hakkinda yapilan olumsuz propaganda ile ilgili
oldugunu diisiinmektedir. Bu yondeki goriisler “eski bir
yalan: zarar eden TEKEL”, “kamunun sirtindaki yik” ve
“medya etkisi” olarak ele alinmistir. Destekleme alimlar1 ile
ilgili bolimde TEKEL’in destekleme alimlar1 nedeniyle
zararda goriinmesine deginildigini, olumsuz propaganda
basliginda ise TEKEL’in tek bir iglevine degil, biitiin bir
yap1 olarak hakkinda olusturulan olumsuz propagandaya
deginildigini soylemekte yarar goriilmektedir. TEKEL’in
olumsuz sdylemlere konu olmasi; personelinin ¢aligsmadan
para kazanmasi, kaliteli bir liretim yapmamasi1 ve devleti,
kamuyu zarara ugratmasi gibi gerekceler ile olusmustur.
Ozellestirme taraftar1 yoneticiler dahil olmak f{izere,
TEKEL’in zarar eden bir kurulus olmadigi goriisiinde
bulugmaktadirlar. Bu goriiglerin  olusmast  ve
yayginlagmasinda medyanin etkili oldugu yoniinde goriisler
bulunmaktadir. Donemin yayin kuruluslarinda TEKEL’in
zarar ettigi yoniinde karar propaganda yapildigim
diiginmektedirler. G4’n  ifade ettigi gibi = “igini
bosaltmadan bir kurumu satamazsiniz. Toplum buna biiyiik
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bir tepki gosterir. Sizin onu satabilmek icin degersiz hale
getirmeniz lazim.”

Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G1: Basinda her giin Tekel ozellessin....(medya
etkisi)

G15: Televizyonlarda o6zellikle 45. hiikiimet Turgut
Ozal hiikiimetinin kurulmasiyla birlikte 1984 yilindan
itibaren- kasitli olarak televizyonlarda yayin yapudi. Her
agik oturumda “Tekel zarar ediyor, Tekel zarar ediyor,
Tekel zarar...” diye bilin¢li olarak kamuyoyunun kafasina
islediler. Oyle ki zaman zaman tiitiin iiretim bélgelerinde
bile kamuoyununun hedefi haline geldik. Yani “siz yatarak
para kazanwyorsunuz”. (medya etkisi)

G5: TEKEL ’in oradaki amaci kar etmek degildi ama
Tekel kar ediyordu. Yani hele hele bu Tekel 2000 iirettikten
sonra Tekel devamli kardaydi. Yani biitiin seylerini
yaparsan iste tuzu, alkolii, tiitiinii, her seyi ortaya koyarsan
Tekel hep kdrla kapatti. (eski bir yalan: zarar eden Tekel)

G4: Kamuoyunda da "artik yeter yani Tekel
hakikaten bu devletin swrtina, halkin sirtina biiyiik yiik,
satilmast lazim gelir" diye bir pozitif toplum nezdinde algi
olusturuldu. Yani dzellestirmeyi  kolaylagtirmak adina
soyltiyorum,  ozellestirme  politikalarimi  kolaylastirmak
adina. (kamunun swrtinda yiik)

G7: Bir de su var; Bagbakanlik Yiiksek Denetleme
Kurulu. Onlarin da bakis agilari ¢ok farkliydi. Ya iste burasi
zarar ediyor. Sen bir kurumunu zarar ediyor diye lanse
edersen...Mesela ben etrafimdan da goériiyordum. Adam
diyor ki "Tekel'ciler ¢alismiyor, oturduklart yerden para
kazaniyor". Oyle degil isin esas. Yasadin mi diyorsun? Yok
yasamadin. Sen niye séyliiyorsun kardesim? (kamunun
swrtinda yiik)

4.76. Oy  Deposu
Ozellestirildi

TEKEL, iilkenin dort bir yaninda yer alan fabrikalari ile
potansiyel bir istihdam kaynagidir. Bu nedenle politikacilar
se¢im donemlerindeki istihdam vaatleri igin siklikla
TEKEL’i anmaktadirlar. Ozellestirme siirecine girildiginde
dahi, istthdam fazlas1 oldugu bilinen bir kuruma yeni
personel alimina gidilmesi, se¢im vaadi olarak istihdam
sozlerinin verilmesi politikacilarin TEKEL’i oy deposu
olarak kullandiklarinin isareti olarak yorumlanmistir.

Olarak  Kullamldigi  Icin

Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G15: Tekel biinyesinde fazlalik diye atfettigimiz
iscilerin emekli olanlarin yerine de daha yeni personel
almayr  diistinmiiyorduk. Ciinkii normalde 100 kisiyle
gortilmesi gereken 1 isi biz 1000 kisiyle yaptik. Tekel
ozellestirme siirecine girdigi zamanlarda bile doksanh
yvillarin sonunda 4-5 bin personel alimi yapildi. Inanilacak
gibidegil. Fazla fazla diyoruz her sey ama siyasi otorite cani
nasil isterse dyle davrandigi icin bir sey edemedik. Ozerk
olsaydr bunlari kesinlikle yaptirmayacaktik biz. (oY
kazanmak amaciyla istihdam)

G2: haddinden fazla personel var. Haddinden fazla
isin icine siyaset girmis. Bugiin her diyelim ilgce kendisine
bir tiitiin igletmesi kurulsun veya bir alkol isletmesi kurulsun
diyor. Orada personel ¢aligsin istiyor. (...) Tuz isletmesi var
ilcelerde, alkol isletmesi var bir siirii ilcede, Tekel'in
isletmesi var yani. (oy kazanmak amaciyla istihdam)

G7: Ciinkii Tiirkiye'de KIT lerde bu hep yaygindur.
Ozellikle iiretim yapilan personelin veya cificiye dokunan,
vatandagsa dokunan kurumlarda siyaset¢iler ¢ok oynamak
isterler. Kendine gére bir oy deposu olarak gériirler
buradaki insanlart.

4.7.7. Servet Transferi

Goriigiilen yoneticilerden bazilart TEKEL’in 6zellestirilme
nedenleri arasinda “servetin el degistirmesini” miimkiin
kilmanin da yer aldigm diisiinmektedir. Ozellestirme ile
kamu sermayesini temsil eden bir isletmeye ait miilkiyet
haklar1 6zel sermayeyi ve yabanci sermayeyi temsil eden
isletmelere devredilmistir. Thale kotalar1 kiigiik iireticilerin
stirece dahil olmasinin dniinii keserken, kazanma potansiyeli
olanlar hakkinda fikir olugmasmi miimkiin kilmaktadir.
Ulusal isletmelerden ihaleye girebilecek kadar giiglii olanlar
ile ¢ok wuluslu sirketler, siirecin kazanan taraflari
olmuslardir. Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G1: Servet transferi derim ben buna. (...)Madem bu
pazar bu kadar kiymetliydi, ii¢c aymn icerisinde
ozellestirmenin bir anlami mi var? Adam arabay: satamiyor
3 ayda. (peskes, yandas)

G2: Bu alkolii kapanlar, alkol genel miidiirii olanlar
alkolii satarken bu degerini dogru hesap etmedi, peskes
cekti mi mesela? Onu bilemem de ama konusulan sudur;
alkollerin séyledigi alkol fabrikalart yenilendi, yepyeni idi
ve stoklar vardi degeri bu degildi diyorlar. (peskes, yandas)

Gl15: 1999 yilinda Tekel ozellestirme siirecine
girdigi halde 1999 yilinda icki fabrikalarmin tamamnin
modernizasyonunu yaptik. (...) Ne kadar paraya yapti bunu?
92 milyon dolara... Bak 92 milyon dolara
modernizasyonunu yapti. 2001 yilinda wmodernizasyon
bittikten sonra alkollii ickilerin satig siireci basladi. (...) 92
milyon dolart zaten modernizasyon igin verdik. Satildiginda
384 milyon liralik mamul vardi depolarinda. 384 milyon
liralik siselenmis alkollii icecek. Onun disinda 50 milyon
dolarlik da ham madde iiziim, anason, buna benzer alkol
ickilerde kullanilan iiriinler. Yani 520 milyon dolarlik bir
seyi tistiine 200-300 milyon $ daha koyup 800-900 milyon, 1
milyar dolara satmamiz gerekirken, 292 milyon dolara
sattik. Bizden bu fabrikayt aldiktan ¢ok kisa bir siire sonra%
25’inin 800 milyon dolara satti. Iste bu ozellestirmenin ne
kadar iilke yararima olup olmadigini agisindan giizel bir
ornek.

4.7.8. Modernizasyon Sorunlar

TEKEL’i &zellestirmeye gotiiren nedenlerden bir digeri;
“modernizasyon sorunlar’” temasi ile ele aldigimiz
teknolojik eskime ve oOrgiitsel yapidaki eskimedir.
TEKELnispeten yeni teknolojiye sahip olan Samsun
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fabrikasi gibi 6rnek fabrikalar1 olsa da, genel durumu eski
teknoloji ile iiretim ¢abasidir. Ote yandan, TEKEL’in
hammaddelerini olusturan tarim tiriinlerinin {iretimi de eski
teknoloji ile gergeklestirmektedir. Bu durum hem {iriin
kalitesi hem de iiretim siireci zorluklar1 bakimindan karsilik
bulmaktadir. Yoneticiler eski teknolojinin yarattig1
sorunlarin da bir Ozellestirme nedeni oldugunu ifade
etmektedirler. Orgiitsel yap1 sorunlari ise; sistemin eskimesi
ile ilgilidir. TEKEL bir kamu isletmesi ve dev bir holding
yapisi olarak hantal bir yapiya sahiptir. Karar alma
mekanizmasi yavag isler. Bu durum bazi durumlarda
yoneticilerin hareket alanii kisitlamaktadir. Oyle ki, aym
yoneticiler dzel sektore gegtiklerinde daha verimli sonuglar
alabilmektedirler. Bu baglamda yasanan orgiitsel sorunlara
da modernizasyon sorunu olarak ozellestirme nedenleri
arasinda yer verilmistir. Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G2: Biz suna ayak uyduramiyoruz, bizde tarimda
modernizasyon yok. (...) Tiirkiye'de 5 doniim yapamiyor
adam. Neden yapamiyor? Makinelesme yok. (modernize
edilemeyen Tekel)

G7: Her yil biz Ankara'va giderdik DPT
miistesarligina, bir oniimiizdeki senenin programini revize
etmek i¢in veya iste yapilacak islerle ilgili. Maalesef Tekel'in
modernizasyon olayinda pek istekli davranmadi devlet.
(modernize edilemeyen Tekel)

G8: Bu arada TEKEL mevcut fabrikalardaki
otomasyonunu yenileyemiyor. Mesela insanlar kisa kutulu
tip sigara istiyor. Onlarin iiretebilmesi icin yatirim
vapmaniz ~ gerekiyor.  Tekel iiretimi  saglayamiyor.
(modernize edilemeyen Tekel)

G3: Planlama teskilatimin aktif oldugu donemde
birtakim yatirimlarinizi siz her ne kadar yapmak istiyorsaniz
da planlamanin  okeyinden  ge¢mesi  gerekiyordu.
Gonderiyorsunuz DPT’e; su kadar yatirim planlamasi
yapmak istiyorum. DPT bunu hos karsilamayabilir. (...)Cok
Ozerk hareket edemiyordunuz, oradan izin almaniz
gerekiyordu. Bu izinlerde bazen zamanminda alinmadilar
veya verilmediler. (orgiitsel yapi sorunlart)

G9: Bugiin PM oturuyor, bir saatte kararini veriyor.
Tekel’de bir de ozellestirme idaresine baghsiniz. O kadar
asamalardan gegiyor ki ufak bir sey
yapabilmeniz... (orgiitsel yapt sorunlary)

4.7.9. Siyasi Bir Karar Olarak Ozellestirildi

TEKEL 6zellestirmesinin siyasi bir karar oldugu yoniindeki
goriisleri temsil eden temadir. Yonetici ifadeleri ile iki alt
tema ortaya cikmistir. Birincisi, goriisiilen yoneticilerin
genis bir yiizde ile hem fikir olduklar “hiikiimet politikas1”
alt temasidir. Yoneticiler “devlet iiretimden elini etegini
¢eksin” bakis acistyla hareket ettiklerini; bunun bir hiikkiimet
politikas1 oldugunu soylemektedirler. Ote yandan, iktidar
partisinin hangi goriiste oldugundan bagimsiz olarak
ozellestirmenin gergeklesecegi; Ozellestirmenin hiikiimet
iistii bir karar olarak kaginilmaz oldugu yoniinde goriisler de

bu alt tema altinda karsilik bulmustur. Ozellestirmeyi
baslatan hiikiimet ile &zellestirmeyi sonlandiran hiikiimet
farklidir. Tlging olan, muhalefet partisi konumunda bulunan
siyasi partinin 6zellestirme karsiti sdylemlerde bulunmasi;
iktidar koltuguna secildiginde ise 6zellestirme kararlarini
uygulamasidir. Bu durumu iki ug sayilabilecek ideoloji i¢in
TEKEL 6rneginde sdylemek miimkiin olmugtur. Bu yoniiyle
TEKEL’in 0Ozellestirilme kararmi hiikiimet {istii olarak
konumlandirmak miimkiin gériinmektedir.

Diger alt tema ise, 6zellestirme kararini TEKEL {irlinlerinin
dini kurallara gore buldugu karsilikla degerlendiren ve
Ozellestirme nedenini bununla iliskilendiren yonetici
goriislerini ifade etmektedir. Ozellestirmeyi hiikiimet
politikast olarak goéren yoneticiler, ayni zamanda dini
referanslarla  6zellestirme yapildigini  diistinmektedir.
Yonetici goriislerini temsil eden ifadeler asagidaki gibidir:

Gl!: Bunu biraz da hiikiimet politikast olarak da
diigtinmek lazim. O donemlerde neye, nigin karsi
olundugunu detayli bilmek lazim, Tiirkiye'nin ekonomik
sartlarint bilmek lazim, siyasi politikalarint bilmek lazim,
iktisadi politikalarini bilmek lazim. (hiikiimet politikasi)

GI12: Orada (OIB) alman kararlarin talimatlar
geliyor. Tekel Genel Miidiirliigii de uygulamak durumunda.
Yani hiikiimet politikasindan gelen bir sey bu. (hiikiimet
politikast)

G4: Politik kararlardr bunlar netice itibariyle. (...)
Bakanliklar tayin eder netice itibariyle. Sigara satimi igin
TEKEL tek basina karar verici degil. [isletme adi] gibi
diinya devlerinin sigaralarin satii icin aracilik etme konusu
kendi kendi pazarlama dagitimini alant kullanarak sunma
konusunda TEKEL'in burada kendi basina alacagi bir karar
degil. Tekel Genel Miidiirliigiine 6yle zannediyorum ki
yukaridan indirmistir, yani politika yonlendirmistir. Bunu
bir "hiikiimet politikas1” olarak séyleyelim. (hiikiimet
politikast)

G6: “hayw biz oyle karar aldik siyasi iktidar olarak”™
dendi. Ozellestirecegiz dediler, Ozellestirdiler. (hiikiimet
politikast)

G8: Sadece Tekel ozellesmemis sanayi ve ticari
kuruluslardan bircok kurum ozellestirilmis. Bu netice
itibariyle alman bir hiikiimet kararimin uygulamasidir.
(hiikiimet politikasi)

G7: Fiilen ozellestirmenin yapidigi donemdeki
yonetimin Tekel’e bakis acisi. Bakis agisindan kastim;
ickinin haram olmasi, sigaramin iste mekruh olmasi.
(haram)

G2: (6zellestirmeyi) bir baskasi baslatti ama onlarin
baslatmas1  “ticari  igletmelerden ¢ekilme mantig1”
sonrakilerin mantigi; “bir an énce kurtulalim bu haram
islerden veya saglhiga zararl islerden” diye 6yle bir mantik
var. (haram)

G3: devletle inan¢ dengesini saglayamiyoruz, bir
orta yol bulunamiyor. Raki diyor haram. Kimisi de diyor ki
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sigara da haramdir. Vur diyor abalwya vurabildigin kadar.
(haram)

4.7.10. Diger Sorunlar

Yoneticilerin 6zellestirme nedeni olarak gordiikleri diger
sorunlar bu baghk altinda ele alinmistir. Bu temanin
altindaki ilk tema TEKEL’in “karl1 bir alan olmasi nedeniyle
Ozellestirildigini” sdyleyen alt temadir. Buradaki yaklagim,
servet transferine benzer sekilde kaynagin el degistirmesi
olmakla birlikte, karar verici 6zne degismektedir. 1k
durumda devlet, kendi iradesi ile servet transferini
gergeklestiriyor olarak dzetlenebilecek bir goriis var iken,
ikinci durumda devlet servet transferi i¢in mecbur
birakiliyor olarak &zetlenebilecek bir yorum vardir. ikinci
durumda, bagka bir ifadeyle “karli bir alan oldugu igin
Ozellestirildi” alt temasinda CUS’lara isaret edildigi
goriilmektedir. “Uretici ile sorunlar” alt temasinda ise, tiitiin
destekleme alimi sirasinda ekicilerin eksperler iizerinde
yarattiklart baskidan ve bazen hileye de bagvurarak daha ¢ok
gelir elde etmeye caligmalarinin yarattigi sorunlardan
bahsedilmektedir. Bu durumun, devletin sektérde girisimci
olarak yer almaya devam etmek isteyip istememesinde bir
etki yaratmasi baglaminda ele alinmasi miimkiin olsa da,
diger nedenler arasinda en zayif kalan neden oldugunu
eklemek gerekir. Yonetici goriisleri asagidaki gibidir:

G15: Yabanc: alicilarin ya da sektordeki yabanci
temsilcilerin istalim kabartti ki ¢cok karli bir sektor. Yani
béoyle yanhs politikalar olmasa 1’e 2-3 kazanilan bir sektér
bu. 1 koyuyorsan 3 alwyorsun, 4 aliyorsun. Biz bu
miicadeleyi verirken Tekel bizim diye bu miicadeleyi verdik
ama TEKEL’i karli duruma gegince boyle apar topar
satilabilecegini hi¢ hesap etmedik. (karli bir alan oldugu
icin ozellestirildi)

G3: Tekel'in hiikmetmis oldugu pazar ¢ok tath bir
pazar. Bu pazar oyle bir pazar ki bu pazarla alakali diinyada
egemen gii¢ var. (karlt bir alan oldugu icin ozellestirildi)

G2: (iiretici) sizi bir hafta yokluyor. Her sene tiitiin
alim basladiginda yokluyor. Yani kétii tiitiin getiriyor basta
ya da kilo yapsin diye tiitiinii hafif islatiyor. Islaminca kilo
yapiyor, yani sizin 100 kiloluk tuttugunuz 110 kilo oluyor,
10 kilo su parasi aliyor. Ama netice itibariyle 1slandig
zaman tiitiin bozulur. (iiretici ile sorunlar)

G2: (bazi bolgelerde) teror ve vatandasin zorbaligi
eksperleri iirkiittii ¢iinkii ¢ok eksper dayak yedi. Yani,
direnince dyle bir durum olusuyor. Cok eksper dayak yedi,
¢ok eksper tehdit yedi bunu yapiyorsunuz diye. (Yonetmelik)
titiinleri  talimata gére kontrol edin diyor. Kontrol
yaptiginizda bu tiitiin alima hazirsa alimi yapin diyor. Kimse
bu isi iyi yapamiyor korkudan. (iiretici ile sorunlar)

5. Sonuc¢

Calisma, TEKEL Genel Miidiirliigii'nde karar alici
pozisyonda gdrev yapmis olan yoneticilerden derinlemesine
miilakat ile veri toplanmasina dayanan nitel bir ¢aligmadir.
Calisma, fenomenolojik desen kullanarak tasarlanmistir. Bu

baglamda alti1 ana tema olusmus olup, asagida baslica
sonuglara yer verilmistir. Yoneticiler TEKEL’1 bir “yuva”
ve “biiylik bir kurulus” olarak tanimlamaktadirlar. TEKEL,
hem yoneticiler ile aileleri i¢in, hem de genis miistahsil
grubu ile aileleri icin yuva gibidir. Bu baglamda ele
alindiginda, TEKEL’in ozellestirilmesi ile yoneticilerin
TEKEL’deki gorevlerinden ayrilmalar1 yalnizca bir
igsyerinden ayrilmak olarak degil, yuvalarindan da ayrilmak
olarak karsilik bulmustur. Diger taraftan, ydneticilerin
TEKEL’i tamimlamada bagvurduklar1 diger bir referans
“biiyiik kurulug” olmustur. Biiyiiklik kavraminin farkli
baglamlarla ele alindig1 goriilmektedir. Bu ayrim maddi ve
manevi kavramlar agisindan yapilabilse de, frekans
yliksekligi acisindan degerlendirildiginde, yoneticilerin
ozellikle maddi biyiikliigiine vurgu yaptiklari; TEKEL’in
gayrimenkullerinin  degerine ve ddedigi vergilerin
cokluguna igaret ettikleri anlagilmaktadir.

Yoneticiler tarafindan TEKEL’e bigilen birincil rol “tarimi
ve lreticiyi destekleme misyonu ile TEKEL” olmustur. Bu
tema, TEKEL Genel Midiirliigi’niin kanunla kendisine
tanimlanmis yetki ve sorumluluk ¢ergevesinde, devlet adina
tiitlin alim1 yaparak tireticiyi destekleyen bir kurum olmasini
ifade etmektedir. Buradaki Kilit kavram ise, destekleme
alimi kavramidir. Destekleme alimi, devletin destekleme
politikalarim1 uygulama seklidir. Tarimsal {iretim yapan
kitlelerin gelirlerinde istikrar saglamak, bdylece iiretimin
devamliligini miimkiin kilmak {iizere tarim sektdriinde
yonlendirici ve tesvik edici miidahalelerin yapilmasi
gerekmektedir. Tiitlin, bu kapsamdaki Onemli tarim
iiriinlerinden biridir. TEKEL, tiitiin i¢in Hazine Bakanlig1
tarafindan kendisine verilen goreve istinaden uzun yillar
boyunca Tiirkiye sathinda iiretilen biitlin tiitiinlerin alimint
yapmis ve bedelini ireticiye nakit olarak Odemistir.
Yoneticiler Tekel’in iktisadi bir kurulus oldugu kadar sosyal
bir kurulus da oldugunu; yerli tiitiinii desteklemenin, siyasi
hareketlenmeleri ve gd¢ii 6nlemenin de kurumun misyonlari
arasinda bulundugunu séylemislerdir.

“Yoneticilerin karar alict olarak siiregteki konumu”
temasinda incelendigi {izere, yoneticiler karar alict
pozisyonlarda bulunsalar dahi, 0&zellestirme siirecini
kapsayan kararlarda sinirli soz hakkina sahip olmuslardir.
Kararlarin igerigini ozellestirme stirecini
baslatacak/sonlandiracak kararlar degil, agirlikli olarak
teknik konular olusturmaktadir. Bu durumda inisiyatif
kullanma yetkisine sahip olduklarini séylemek miimkiin
goriinmemektedir. Ozellestirme siirecinde kararlara katilm
konusunda yoneticilerin dahil olabildikleri konular agirlikli
olarak vergilendirme, ekipman yatirim Onerileri, harman
igeriklerine Oneri, fabrika dizaymi gibi teknik konular
olmustur.

Ozellestirme kararini dogru bulup bulmadiklar1 konusunda,
yoneticilerin biiyiik kismi1 TEKEL’in 6zellestirilmesine
karsit goriis bildirmislerdir. Bu goriislerin gerekgelerini
olusturan temalar ise hemen hemen birbirine denk
frekanslarla  gergeklesmistir.  Baska  bir ifadeyle,
Ozellestirme karsitt goriislerin gerekgeleri ortaktir. Bir
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siralamaya gidildiginde; TEKEL iiriinlerinin fiyatlarindaki
artisla beraber kagakeiligin ve kayit digi liretimin de artmast,
sagliga zararli tirlinler devlet kontroliinde kalmasinin
gerekliligi ve oOzellestirmede kamu yarart goriillmemesi
temalari ilk siray1 paylagmaktadirlar.

Yoneticilere gore 6zellestirme siirecinde yasanan en biiyiik
sorun; “TEKEL’in fiyatlandirilmasindaki hata” temasiyla
ifade edilen 6zellestirme fiyatinin tespitinde hata yapilmasi
sorunudur. Yoneticiler TEKEL’e ait varliklarin 6zel sektdre
devir siirecine ve her satista katlanarak artan devir
bedellerine siklikla vurgu yapmislardir. Bu goriisiin temel
nedeni; MEY Grubu’nun TEKEL’e ait alkol isletmelerini
2004 yilinda 292 milyon dolara satin alarak 2006 yilinda
Teksas Pasifik Group’a 810 milyon dolara devretmesinden
kaynaklanan “diisiik fiyat” tartigmasidir.

Son olarak, TEKEL’in 6zellestirilme nedeni, ydneticiler
tarafindan siyasi bir karar olarak degerlendirilmektedir.
Ozellestirmeyi hiikiimet politikas1 olarak géren yoneticilerin
biiyliik kismi ayn1 zamanda dini referanslarla 6zellestirme
yapildigimi diisiinmektedir. Bahsedilen konularda yonetici
profiline gore bir degisim saptanmamistir.
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Extended Summary
Purpose

The study focuses on the experience and perception of the
privatization process of the managers, who are in the
position of decision makers in a privatized organizational
area. The aim of the study is to understand how the change
of the organizational forum, which is dominant in an
organizational field, is made from the manager's point of
view.

Design/Methodology/Approach

In this study, qualitative research method was used as the
research method. The research design of the study was
determined as phenomenological research. Snowball
method was used to reach the interviewees and collect data.
Data were collected from the managers who were suitable
for data collection using the interview method and semi-
structured interview form. Content analysis was used in the
analysis of the data.

Literature Review

National Business System Approach (NBS), “What
perspective should be adopted if the political, economic,
cultural context of the society is to be included in the
analysis?” It is one of the answers given to the question
(Whitley, 1999). The approach is located within the Macro
Institutional Theory, which is the source of this fundamental
problem.

Organizational form; It is a broad concept that includes the
purpose, technology and marketing strategy of the
organization. Each country has its own unique
organizational form. As a result of the historical changes in
the cultural, political, legal and economic context of the
countries, dominant social institutions specific to the
countries are formed. Different social institutions come to
the fore in different countries, and therefore the business
systems of countries are expected to diverge. As a result of
this separation, it is possible to determine the characteristics
of the dominant organizational forms that are specific to the
country in which they are formed. Turkey's national
business system is a state-dependent business system and the
dominant organizational form is business groups.

The dominant organizational form in Turkey today is
business groups. however, in the past, in some sectors, state-
owned enterprises were the dominant organizational forms
of the sector. Among the prominent sectors in this context
are the alcohol and tobacco sectors, in which the General
Directorate of Monopoly (TEKEL) operates. The focus of
the study is to deal with the change of the organizational
form in an organizational field from the point of view of the
manager.

Findings

Managers describe TEKEL as a "home" and a "big
organization”. The primary role assigned to TEKEL by the
managers was "TEKEL with the mission of supporting

agriculture and producers". This theme means that TEKEL
is an institution that supports producers by purchasing
tobacco on behalf of the state.

As examined in the theme of "the position of the managers
in the process as decision makers", even if the managers
were in decision-making positions, they had a limited say in
the decisions covering the privatization process. The content
of the decisions mainly consists of technical issues, not the
decisions that will start/end the privatization process.

Most of the executives expressed their opposition to the
privatization of TEKEL as to whether they found the
privatization decision correct or not. The themes that
constitute the reasons for these views are; The increase in
smuggling and unregistered production along with the
increase in the prices of monopoly products, the necessity of
keeping the harmful products under state control and the
lack of public benefit in privatization. According to the
managers, the biggest problem experienced in the
privatization process is; It is an error in the determination of
the privatization price, which is expressed with the theme of
"Error in pricing of TEKEL". They think that the assets
belonging to TEKEL are sold at a price below their value.

Finally, the reason for privatization of TEKEL is considered
by the administrators as a political decision. Most of the
administrators, who see privatization as a government
policy, also think that privatization is done with religious
references. There was no change in the aforementioned
subjects according to the manager profile.



