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yilinda dogdum, en eski anilarim bu santrali ziyaretlerime aittir. Santral benim i¢in muazzam, giiriltiilii ve
heyecan verici bir yerdi. Diizenli ziyaretler ve babamin i doniisii annemle konustuklarini sessizce
dinleyerek santral ve gilinlin idari sorunlar1 hakkinda fikirler ediniyordum.

B abam elektrik endiistrisine 1927 yilinda ingiltere'de bir elektrik santralinda miihendis olarak girmis. 1936

Babamin, 6zellikle meslektaslart hasta oldugu ya da isyerlerini degistirdigi zamanlar ¢ok fazla caligtigini
hatirliyorum. Santralin sahibi olan belediye yeni personel alimimi miimkiin oldugunca geciktirerek giderlerini
azaltmaya caligtyordu. Onemli olan verimlilik ve elektrik servisini en az maliyetle siirdiirebilmekti. Calisanlarin ¢cok
ozverili olmalar bekleniyor ve kusurlu goriilenler isten cikarilarak cezalandiriliyorlardi. Onemli olan santrali galigir
halde tutmak ve kapasitesiyi sonuna kadar kullanabilmekti. Daha sonra Ikinci Diinya Savasi basladi.

Ikinci Diinya Savast 1945'te sona erdiginde Ingilizler kétii anilarini unutmaya ¢ok istekliydiler. Bagbakan Winston
Churchill genel bir secim sonucu iktidan yitirmis ve Is¢i Partisi ezici bir parlamenter ¢ogunluguyla siyaset
sahnesine geri donmiistii. Is¢i Partisi bir refah toplumu yaratmaya koyulmustu.

Bu sistemde egitim ve saglik hizmetleri ticretsiz olacak ve toplumun refahim1 dogrudan etkileyen temel endiistriler,
devletlestirilip, devlet tarafindan gelistirilip kontrol edilecekti. Bu politikanin sonucunda 6zel sektore ait olan
babamin ¢alistigr santral da devlestirildi ve Ingiliz Elektrik Kurumunun bir pargast oldu. O zaman 11 yasindaydim
ve ¢ok iyi hatirliyorum, o geceden sonra sanayide caligma yasami degisti.

O geceden sonra babamin yetkileri azaltildi, ve yonetim bigimi elestirilmeye basglandi. Babami danigsma komiteleri
ve isci sendikalar1 konularindaki bir kursa gonderdiler. Meslekler daha agik bigimde tanimlandi ve bu da meslekler
arasindaki sinirlarin ayrintili olarak belirlenmesine yoiacti. Calisanlar esnekligini kaybettikge daha c¢ok kisinin
caligtirilmasi geregi dogdu. O zamanlar bu ¢ok 6nemli degildi. Clinkii askerden yeni donmiis birgok is¢i vardi ve
elektrik fiyatlari eskisi gibi bolgesel degil, fakat ulusal olarak belirleniyordu. Bu nedenle de, maliyet hi¢ 6nemli
olmadi. Elektrik endiistrisi sosyal bir sorumluluk yliklenmis ve buna zorlanmisti. Bana Oyle geliyordu ki biiytik bir
biirokrasi dogmustu.

1952 yilinda, babamdan habersiz olarak, (ciinkii devletlestirmeden sonra personel alimlartyla 100 mil 6tedeki
biirokratlar ilgileniyordu) bende ayni santrala bir ig i¢in bagvurdum ve miihendis aday1 olarak ige baslatildim.
Ailemin diger tyeleri de bu endiistriye uzun yillar boyunca hizmet ettiler ve endistrinin degisik alanlarinda 200
hizmet yili galistik.

Geleneksel ve niikleer santral miithendisliginin tiim yonlerinde ve yonetiminde deneyim sahibiyim. Ingiliz Elektrik
Kurumunda, Merkezi Elektrik Kurumunda, Merkezi Elektrik Uretim Dairesinde, elektrik santrallarinda,
gruplarinda, boliimlerinde, bolgelerinde ve merkez miidurliiklerinde ¢calistim. Merkezi Elektrik Uretim Dairesinin
ilk ve tek kurulusun bilgi sistemleri yoneticisi olarak ulusal yeniden yapilanma siirecinde 6nemli bir rol oynadim ve
Ingiltere'deki biitiin 6zellestirme operasyonunu ¢ok yakindan izledim. Yeni kurulan "National Power"in Genel
Miidiirliigiinden Proje Uretim Servisleri kurmak icin Mayis 1992'de emekli oldum. Bir danigman olarak personel
yonetimi, gorevlendirme servislerinin calisma bicimi ve 6nceki caligmalarla sorumluluklar ile ilgili oneriler yaptim.

1988 yilindan beri Tiirkiye'deki 6zellestirme ile cok yakindan ilgiliyim. Uluslararasi Ingiliz Elektrik Sirketi adina
Tirkiye'de elektrik sektoriinde yatirimlar tlizerine arastirmalar yaptim, ve elektrik dagitiminda 30 yillik bir "imtiyaz"
alabilmek icin miizakereler yaptim. Karadeniz Elektrik AS. nin Yonetim Kurulu Bagkaniyim (hentiz faaliyete
baglayamadi) ve Turkiye'nin son beg yih ve gelecegi hakkinda en az Tiirkler kadar yorum yapabilecegime
inantyorum. Tiirk/Ingiliz Ticaret Odas1 ve Sanayi Odalart Birligi tiyesiyim ve siirekli bircok ingiliz sirketine
Tiirkiye'de yatirnm yapmasini ve Tirkiye ile ticaret yapmasini oneriyorum. Asagidaki makaleyi okuyan Tiirk
meslektaglarim umarim bunlarn diisiinerek beni haricten konusan birisi olarak degerlendirmez. Makalenin akademik
olmak gibi bir iddias1 yoktur. Gergekte, 6zellestirmenin akademik yonii de pek yoktur.

Ozellestirmeyi ¢ok savunan birisi olarak Tiirkiye icin tarihi bir firsatin dogdugunu gériiyorum. Tiirk arkada§lar1ma
bu konuda kararli davranmalarini ve bu firsat1 iyi degerlendirmelerini 6nemle 6neriyorum.

Gortglerimi Tiirk meslektaglarima yardimci olabilmek dilegi ile tiim algak gondilliiliigiimle sunuyorum.
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GIRIS

Tirkiye ve Ingiltere’nin bir gok ortak
noktasi var. iki ulke de buyik impa-
ratorluklari yonetti ve kaybetti, ikisi
de, bunun bir sonucu olarak, sinirla-
nnin ¢cok otesine gegen uluslararasi
deneyim ve goriise sahipler. ikisinin
de ekonomik sorunlar var. 1980'lerin
basindan itibaren iki Ulke de topra-
klarinin  ve  halkinin  olusturdugu
blylk ekonomik potonsiyeli gunde-
me getirme ve degerlendirme ¢aba-
sindadir. Her iki ulke de Avrupa To-
plulugu icin yatinmlar yapti, biri tam
Uye olarak, biri de tam Uye olma iste-
giyle basvuruda bulunmus olarak,
ikisinin de igsizlik sorunlari var. Ikisi-
nin de para birimi

Tarkiye'de elektrigin 6zellestirilmesi-
nin gerekliligi kendini zorlayici olmusg
ve Hikimetler ve Bakanlar tarafin-
dan da" dyle kabul edilmistir. Ancak,
yetkilileregok kisa bir siire icin gegerli
olan tarihi ve uluslararasi boyutlariyla
bir firsatin énlerinde oldugunun far-
kinda olup olmadiklar sorulmaldir.
Uzgiinim ki, disardan bakildiginda,
Turkiye Ozellestirmenin boyutlarin,
yararlarinin gercek yapisini ve so-
nucta cikacak ticari etkilenmeleri tah-
min etmekte yetersiz kaliyor. Herkes
kendine sormalidir; neden, Ingilte-
re'nin Ozelestirmeyi yaptigi sirede,
Ozellestirme kavramini destekleyen
Turkiye, son bes yil icinde cok az bir
ilerleme kaydetmigtir.

bolge

sikligi sirecine girdi, ingiliz ElektriK
Kurumu (British Electricity Authority)
Merkezi Elektrik Kurumu'na (Central
Electricity Authority) ve Merkezi
Elektrik Kurumu da, Merkezi Elektrik
Uretim Kuruluna (CEGB- Central
Electricity Generating Board) donus-
ti ve 12 Bodlge Dagitim Kurullari
Elektrik Konseyi'nin kontrolu altina
alindi. GEGB bir siire sonra, herbiri
yaklasik 11.000 MW uretim kapasite-
sine sahip bes bolgeye aynldi. Her
bolge yarn otonom olarak bir Bolge
Genel Muduru ve Uc Bélge Muduri-
nin kontrolinde calisti. Bes Genel
Mudiur CEGB Yonetim Kuruluna karsi
sorumluydu. 21 yillik hir stire boyunca
bu sistem oldukca iyi galisti ve her
kendine has

de deger kaybedi-
yor, ikisi de 0Oze-
llestirme  yolunu
benimsemigler.

1979'dan beri in-
giltere endustriyel
yapisini  degistir-
mis ve gecici de
olsa uzun vyillar-
dan beri en distk
enflasyon seviye-
sine (%1.7) ulas-
mayl basarmigtir.
Ekonomik durgun-
luktan ¢ikmigtir.

Ayni silire iginde
Tarkiye dis din-

yaya acilmis ve
demokrasinin yerlesmesi icin 6nemli
adimlar atmig, cagdas bir iletisim ve
finans altyapisi kurmus, etkileyici
GAP projesini olusturmus ve buyik
oranda gerceklestirmistir.

Ozelle§tirme alaninda Ingiltere gozle
gorulir bir ilerleme saglamigtir. lleti-
sim, gaz, su, elektrik, demir-celik,
havayollari, havaalanlari 6zel sektore
aktanlmistir. Benim inancima gore
elektrigin Ozellestirilmesi ise tarihsel
bir basaridir. 1988'de Turkiye'yi ilk zi-
yaretimde ingiltere'deki elektrik en-
distrisi hala tamamen kamuya aitti
ve ingiliz Hikimetinin 6zelestirme
konusunda higbir temel hazirhg
yoktu. Ancak, 1991'e gelindiginde
elektrikte tamamen vyeni bir ticari
pazar kabul edilmis, yaratiimig ve uy-
gulanmig, oldukga karmasik aligveris
sistemleri gelistiriimis ve denenmisti.
Dinyanin ikinci biyuk entegre elek-
trik sisteminin Ozellestirme sureci ta-
mamlanmisti.

ingiltere igin dogru olan ¢éziimiin
Turkiye icin de aynen dogru olmasi-
nin gerekmeyeceginin farkinda ola-
rak, bu yazida, oldukca kisa bir siire
icin Trkiye'nin ontinde olan bu tarih-
sel, uluslararasi firsatin Gzerine dik-
kat cekilmeye ve firsatin yakalanmasi
icin tecrubelere dayanan Onerilerde
bulunmaya calisiimaktadir.

Yazarnn goOrusiine goére, Turkiye'de,
TEK'in kisa siirede 0Ozellestiriimesi ve
Turkiye'nin merkezde olacagl bolge-
sel bir pazarin gergeklestiriimesi icin
koklu  bir degisikligi  baslatmasinin
zamani gelmigtir.

ELEKTRIGIN OZELLESTIRILMESI:
INGILTERE ICIN TARIHSEL
BiR BASARI

Ulusallastirmayi takip eden ilk yillar-
da, yeni ulusallastiriimig olan Elektrik
Endustrisi (ESI-Electricity Supply In-
dustry) biyuk bir organizasyon degi-

glcli bir yonetim kul-
turdnd olusturdu.

1950'lerin ilk yillarinda
yeni ulusallagtinimig
elektrik endustrisi Lord
Citrine'nin  idaresinde,
ingiltere’nin  Sosyalist
HUkumet yonetiminde-
ki yillarinda Kamu ara-
rnin  gozetilmesi ideali
ile Yerel Tavsiye Komi-
teleri ve Calisma Komi-
teleri araciliklariyla isci
katiimini gerceklestirdi.
1980'li yillarda, ESi en
ihtisamli komiteler zin-
cirine  sahipti:  Yerel
Ortak Musavirlik Komi-
teleri, Yerel Saglk ve
Guvenlik Komiteleri, Calisma Komi-
teleri, Bolgesel Ortak Musgavirlik
Konseyleri, Bolgesel Saglk ve G-
venlik Komiteleri, Ulusal Ortak Kuru-
llar, Ulusal Ortak Musavirlik Konsey-
leri, Ulusal Saghk ve Givenlik
Komiteleri vb.

1950'lerde endistri savas vyillarinin
etkisiyle buyuk bir teknik sorun yasa-
di. Acilen 60 MW, ve daha sonra da
350 MWk tretim Uniteleri kurulmasi
ile fabrika aciklarn kapatildi. Magnox
nikleer guc santrallart kuruldu.

1960'larda hizla biytyen talep 500
MWk niteleri CEGB standardi ola-
rak belirlemeye goétirdi. 40'n lize-
rinde iinite kuruldu. ilk 500 MW {ini-
tenin kurulmasi, beraberinde,
kullanilan tasarimlarin  genisletiime-
sinden kaynaklanan teknik sorunlari
ve bu sorunlar Uzerinde galismak ve
cbzmek igin Bolgesel Miuhendislik ve
Bilimsel Servis Boliimlerinin ortaya
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cikisini getirdi. Kamudaki bir miihen-
dis icin calisma ve yaratma gunleriy-
di. Bagka gare olmadidi icin teknolo-
jininsinirlarini zorlamak  biyik  bir
tatmin kaynagiydi. Hicbir zaman tu-
keticilerimizin igiklarini séndirmedik.

Bu vyillarda CEGB bilyik fabrikalar
islettiginden, blyuk sorunlan ¢dzdu-
gunden, cok blyuk paralar harcadi-
gindan ESi'nin en giiclii béliimii hali-
ne geldi. CEGB yoneticisi, Elektrik
Konseyi ve 12 Bodlge Kurulu'ndaki
(Dagitim sirketleri) benzerleri tzerin-
de blylk etki sahibiydi.

1970Q'lerin ortalarinda, ilk petrol kri-
zinde, ekonomik biyume ve elektrige
talep yavasladi. Bu sirada hukimet,
ESi'nin gelecekteki organizasyonu ile
ilgili gbzlem yapmak ve oOnerilerde
bulunmak gdéreviyle bir komite kurdu;
Plowden Komitesi. Bu

Plowden'in géziinii korkuttugu CEGB
Merkezi Yonetimi gelecekteki benzer
durumlarda gliciini  koruyabilmek
icin bir takim kargi tedbirler ald.
1970'lerin  sonlarinda Bolge Genel
Mudurlerinin ellerinden guclerini ala-
cak bir plan sekillenmeye baslamisti.
1983'le  birlikte bir organizasyon
grubu butin glcu bolgelerden alip
merkez yOnetime veren matris se-
klinde yeni bir organizasyonu tasar-
ladi.

57.000 MW kurulu kapasiteyi yone-
ten CEGB'nin 1983 1986 yeniden
yapilanmasi hem Olgek olarak gok
blyuk, hem de uygulama bakimindan
cok acimasizdi. Elektrik tretim orga-
nizasyonu, Baskan Vekili'nin dogru-
dan kontrolii altinda tretim, iletim, ig-
letme Mihendisligi, ve Dagitim
Sistemi isletmeciligi adlar altinda

diretince cok sasirdi. Bakan yeniden
yapllanmis  CEGB'nin  parcalarinin
Ozellestirmenin ihtiyaclarina tam kar-
silik verecegini diistinliyordu. Sonuc-
ta, bazi ybneticiler utanmadan yapi-
lanma  degisikliginin ~ Hiukumet'in
istekleri dogrultusunda yapildigini bile
iddia ettiler.

12 Bolge Kurul Baskanrnin destekle-
digi Bakan, Lord Marshall'in 6nerile-
rini reddederek CEGB'yi dagitti. ilk
Onerileri soyleydi:

- 12 Bolge Kurulu'nu 12 6zel Dagitim
Sirketi yapip, eger isterlerse uretim
yonunde vyatinm yapmalarina izin
vermek,

- lletim ve Sistem isletme Bolimlerini
tek bir cati altina toplayip 12 yeni da-
gitim girketinin sahip olacag! bir Ulu-
sal iletim Sistemi olusturmak,

komite koOkll bir ¢6zim
onerdi. CEGB'nin merkezi
organizasyonunun dagi-
tilmasi ve guclu boélgesel
organizasyonlarin  bdlge
dagitim sirketleri ile bir-
lestirilerek, glclendiriimis
bir Elektrik Konseyi tara-
findan diizenlenen, tama-
men entegre ve otonom
Bolgesel Guc Kurullarinin
olusturulmasi.  Raporun
yayinlanmasindan hemen
o6nce guclu bir yoneticiyi
Elektrik Konseyi'ne, ve
daha iimh  birini de
CEGB'ye atadilar.

- Ulusal iletim Sirketi ile-
tim sistemine sahip ola-
cak ve yonetecek ve
elektrigin pazarini kura-
cak ve isletecek,

- CEGB'nin uretim Boli-
mina 6zel sirkete, Na-
tional Power ve Power
Gen'e boliinecek,

- Nikleer santrallar da
dabhil, toplam uretim ka-
pasitesinin 2/3 Unl (ya-
klasik 30.000 MW) "Na-
tional Powver” alacak,

- Geri kalan 1/30 (ya-

Plowden Komitesi'nin goruslerinin
uygulanacagi giivenle bekleniyordu.
Uygulamada ise, bunun tam tersi
oldu ve Enerji Bakani'nin degismesi,
politik dnceliklerdeki degisim, CEGB
Bagkanr'nin, Elektrik Konseyi ve
Bolge Kurullan iligkileri izerine Hi-
kimete verdigi guclu ve inandirici
guvenceler hukimetin Plowden Pla-
nini rafa kaldirmasina neden oldu. Bu
karar, ileride de aciklanacag: gibi,
gelecedi ve ingiltere’deki ozellestir-
meyi temelden etkiledi ve geciktirdi.

Raslanti eseri, ayni CEGB Baskani-
nin, emekli olduktan sonra, bir Diinya
Bankasi ekibi ile TEK'in yapisal yon-
lerini inceledigini ve dagitimin organi-
zasyon olarak Uretimden ayriimasini
onerdigini gordim. Bir hata affedile-
bilir ama ayni hatayi tekrarlamaya bir
daha yapmaya pervasizlik denir.
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dort bolime aynimisti. Bu bolumler-
deki butiin yoneticiler, Personel, Ma-
liye, Bilgi islem, Guvenlik, Planlama,
vb gibi guglendiriimis merkez yapila-
rinin siki denetimindeydi. Birokrasi
yeniden filizlenmisti. Birdenbire, Bol-
gesel Yonetim'in altinda gugcli olan
yapi ¢Ozuldi. Birokrasi ile basa ¢ik-
mada TEK kadar basarili degildik. Ve
Hikiimet'ten yeni bir emir geldi: ilk
genel secimden o6nce bu kurulusu
Ozellegtirin.

Ozelle§tirme emri, o siralar, bir ni-
kleer fizik¢ci ve Bagbakan Margaret
Thatcher'in yakin dostu, Lord Mars-
hall'in Baskanliginda  yonetilen
CEGB'de buyuk bir saskinlik yaratti.
Lord Marshall CEGB'nin tek bir biitiin
olarak dzellestirilmesi (British Gas'de
oldugu gibi) yonunde biyuk bir lobi
faaliyeti yapti. Lord Marshall Eneriji
Bakani'nin kendisini dinleyeceginden
emindi, fakat Bakan kendi cozimunu

klasik 18.000 MW)
"Power Gen" alacak,

- CEGB'nin geri kalan yatinmlar (kay-
naklan ve sorumluluklan) "National
Power" ve "Power Gen" arasinda her
ikisinin anlagsmalar ile paylasilacak,

"National Power"nin Baskanhg Lord
Marshall''n kisa bir stre yipratildigini
sOylemek yanlis olmaz. Kisa surmus
bile olsa tek basarisi sevgili nikleer
santrallandir. Mali mugavirler "Natio-
nal Power” hisselerinin borsada sati-
labilmesi icin nikleer santrallardaki
Uretimin gercek maliyeti hakkinda
sorular sormaya basladiginda nukle-
er enerji maliyetinin CEGB'nin iddia
ettigi kadar dusik duzeylerde olma-
digr gorulda. Bu aci bir gergegi ortaya
cikardi:  Nukleer enerji tesislerinin
Ozellestirme kapsamina alinmasi Na-
tional Powverin hisselerinin satigini
olumsuz yonde etkileyebilirdi.




Hisselerin satigindan aylarca 6nce
nikleer enerji tesislerinin yeni olus-
turulacak bir Devlet sirketi olan "Nu-
clear Electric” yonetiminde ve kamu
elinde kalmasina karar verildi. Lord
Marshall bu karan kabullenemedi ve
National Power'in baskanligindan is-
tifa etti.

Boyle kisa bir makalede hi¢c kimse
kurulmasi 40 yili gecen bir endustri-
nin tmayle altiist edilmesinin altinda
yatan derinligi anlatmaya bile basla-
yamaz.

Elektrik dagitiminda herhangi bir ak-
sakliga neden olmadan, maliyet de-
netimine degil, fakat karllik tzerine
kurulu yeni bir kultart, karmasik ticari
kavramlara dayali yeni bir elektrik
pazarini, herbiri yillik bir milyar pound
cirosu olan ve yeni bir tizel kimlige
sahip 16 ana sirketi birkac ay icinde
isler hale getirmek ve bu sirketlerin
géruntustint  sirket  hisselerinin
dinya borsalarindaki hirsh yatinmci-
larin ilgisini cekebilecek sekilde kur-
mak kolay dedgildir.

Butlin bunlar enerji sektoriini gok az
taniyan, fakat tarafsizlk ve zaman
sinirlamasi  koyup bunlarin uygula-
masinda israrl davranan kararli poli-
tikaci Bayan Margaret Thatcher sa-
yesinde basarildi.

ingiltere'de 6zellestirme yontemleri
Uizerine calismis, Basgbakanlik Kamu
Ortakligi idaresinden bir Tirk uzman
bunun tarihi bir basar oldugunu
sdyledi. Ben de onunla ayni fikirde-
yim.

ingiltere'nin 6zellestirmeden dnceki,
Ozellestirme sirasindaki ve sonraki
deneyimlerinde cok sey dgrenilebilir.
Bazi 6nemli noktalan vurgulamak is-
tiyorum.

- Devlet kuruluglarnnda bazen kuru-
mun basinda bulunanlar bile gercek
maliyetleri bilmezler.

- Bir devlet kurulugsunun &zellestiril-
mesinde  drgutlenme  kultdrinin
kokten ve temelden degistiriimesi
gerekir,

- Ozellestirme gibi temel bir degisi-
klikle karsilagilinca, Onceleri kendi
altindakileri degisiklik icin ikna etme-
ye calisan ust duzey yoneticiler bile
bir asamadan sonra bu degisime
karsi direnebilirler,

- Ozellestirmeyi carpitmadan gerge-
klestirilebilecek politik bir tutum gere-
klidir,

- Ozellestirmede variimasi hedefle-
nen amaclar acik bir sekilde belirtil-
meli ve yapilan zamanlamaya uyul-
maldir,

- Amaclara ulagsmak igin eldeki kay-
naklar etkin bir sekilde kullanilmali-
dir,

- Yabanci uzmanlarin danigsmanlig
gereklidir,

- Amaclara ulasmak icin kullanilan
yontemler esnek olmali, ancak ama-
clananlar degistiriimemelidir,

Turkiye su anda topyekin bir 6ze-
llestirme ile karsi karsiyadir. Bu
durum Turkiye'yi daha kolay yontem-
ler, daha yumusak gecisler aramaya
ve TEK'in igletme verimliligini baska
sekillerde arttirmaya itebilir. Ancak bu
tur yaklagimlardan sakiniimadin Tar-
kiye kendisine uygun ve gereksinim-
lerini karsilayacak kokten bir ¢c6ziime
ulasabilir, ulagsmaldir. Saninm, Ata-
turk hayatta olsaydi bu konuda hic
tereddut etmezdi.

ELEKTRIGIN OZELLESTIRILMESI:
TURKIYE iCIN TARIHI BIR FIRSAT

Daha lyi Bir Yol igin Arayig

Diger bircok ulkede oldugu gibi Tur-
kiye'nin de bircok sorunu vardir.
Kognetigin Birinci Yasasi yonetsel
sorunlarin mutlak dogru, ya da yanlis
¢6ziimlerinin olmadigini ve varolma-
yan bir seyi aramak icin zaman har-
camanin verimsiz olacagini belirtir.
Bu gibi durumlarda tek mantikli ya-
klasim, daha iyi bir yol aramaktr.
Yasa su basit formille 6zetlenebilir.

DSG -> DDG

Burada "'DSG" durumunun su andaki
gOrinimi  ve "DDG" durumunun
daha iyi bir gorinimu olarak tanim-
lanmaktadir ve DDG'nin DSG'den
daha iyi olmasi gerekmektedir.

Ozellestirmeyi ele alirken elbetteki bir
DDG arayisi icinde olacagiz.

Okur bu basit kicik formil Gizerinde
dustinmelidir, cunki cok isine yara-
yacaktir.

DSG:
Durumun Su Andaki Gorinimu

Turkiye genis dogal kaynaklarn ve
hizla artan genc bir niifusu olan buyuk
bir Ulkedir. Stratejik bir bolgenin tam
ortasinda bolgenin en istikrarli Ulkesi
olarak konumlanmistir ve blyuk bir
nufuz ve sorumluluk potansiyeli tasi-
maktadir. Tirkiye'nin 1980'ler boyun-
ca cagdas bir altyapi olusturmak ve
uluslararasi baglantilar kurmak yo-
lundaki ilerleyisi, komsularinin timda-
nun tattigr dedisim ruzgarlanyla da
birleserek kendisine tarihi bir firsat
penceresi agcmigtir. Fakat unutulma-
malidir ki, bu firsat penceresi cok kisa
bir suire icin agik kalacaktir.

Hizlar artan genc bir nifus kacinilmaz
olarak bircok temel sosyal ve ekono-
mik sorunlar yaratir. Turkiye, altyapi-
sinihazirlamig ve sanayilesme siire-
cine yatinm yapmis olarak simdi de
uluslararasi bir kavgaya atilmaktidir.
Dinyanin en guclii  ekonomilerine
karsi stirekli genigleyen etkinlik alan-
larinda rekabet etmeye yasamsal bir
gereksinimi vardir. Gecmiste dogal
kaynaklarn temelinde rekabet etmis,
ve Ulkedeki Ucret duzeyinin dusuklu-
gunln sonucu elde ettigi fiyat avan-
tajim kullanmigtir. Su andaki acil ge-
reksinimi ise, uluslararasi rekabete
acik sanayilesmis Uretim ekonomisini
olgunlastirmaktir. Bunu gergeklesti-
rebilmek ve Turkiye'de yasayan in-
sanlarin hayat standardini yukselte-
bilmek icin, Turkiye'ye uluslararasi
yatinmin girmesi zorunludur. Bildigi-
miz kadariyla, bu sirec sevinilecek
bir sekilde baslamis bulunmaktadir.

Dunyadaki az gelismislik, daima elele
giden, burokrasi ve verimsizlikle ta-
nimlanirlar.  Burokrasi ve rekabet
sOzcuklerinin mutlu bir sekilde bira-
rada olamayacagl gorusiine sanirm
bilyik bir cogunluk katilacaktir. Ozel
girisimcilik ve rekabet ifadeleri ise cok
daha ikna edici bir bicimde yanyana
bulunurlar. Konu cok temel oldugun-
dan dolayl, Ozellestirme kavramina
tum siyasi partiler tarafindan genis
destek verilmesi 6nemlidir.

Elektrik enerijisi, ulusa ve onun gittik-
ce artan oranda dayanacagl sanayi-
lere hayat veren bir kandir. Bu sektor
son derece 6nemli sosyal ve ekono-
mik bir hizmet ylriten ylksek ser-
maye gerektiren, teknik-yogun bir is-
kolu olarak algilanmaldir. Salt bir
servis olarak degil, servis saglayan
son derece rekabetci ve verimli bir is
olarak gorulmelidir.
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Yazar, uzmanhgina dayanarak, de-
vlet sektorunun tipik 06zelliklerinin
asagidaki gibi oldugu goristindedir.

- Tekelci,

- Rekabete dayanmayan,

- Burokratik,

- Gereginden fazla kadrosu olan,

- Rahat,

- Birlestirilmis,

- Yiksek duzeyde is gizliligi,

- Maagslarindaki dusuklugin genis
kapsamli baska cikarlarla telafi edil-
digi,

- Politik: Etkilenen ve etkileyen (ku-
llanilan ve kullanan),

- Yuksek duzeyde merkezi planlama
ve dizenleme,

- Kisilerin cogunun kisith guicti olmasi,

- Birgok kararlarin komiteler tarafin-
dan alinmasi,

- Tonlarca kagit,

- Mali olarak olgunlagsmamis (ham) bir
yapi,

- Maliyeti yonlendirmesi, fakat gercek
maliyeti her zaman kontrol altina ala-
mamasl, hatta kimi zaman gercek
maliyetin bilinmemesi,

- Bol miktarda istatistik yayimlanmasi,
ancak bunlarin her zaman anlamli ol-
mamasl,

- Butiinsel (yekpare) bitceler ve har-
camalar yapilmasi,

- Belirli yatinmlarin gercek girdilerini
(getirilerini) olusturmanin genellikle
zor olmasi,

- iglerin cogu zaman az sayidaki son
derece igbilir, caliskan bireyler tara-
findan yapilmasi,

- Blyuk bir merkezi yonetime sahip
olmasi,

Genel degerlendirme: Devlet sektori
siradanhiga yolacar ve buna hosgoru
gosterir.

DDG: Durumun Daha lyi Bir
Gorunumu: Ozellestirilmis Yapi

Yazar, yine uzmanlgina dayanarak,
Ozel elektrik sirkelerinin ozelliklerinin
dirust bir sekilde asagidaki gibi 6ze-
tlenebilecegdi gorusiindedir.

- Siyasi olarak bagimsizdirlar,

- Yonlendiricileri pazar ekonomisidir,

- Standardi tanimlanmig bir tuketici
servisini en az maliyetle saglamak
Uzere bu isi yapmaktadirlar,
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- Yiksek diizeyde rekabetcidirler, her
zaman en iyisini yapmaya caligirlar.
Her zaman rekabetci ucta bir arayis
icindedirler,

- Yaraticidirlar. Yenilik getiricidirler.
Tum secenekleri arastinirlar. (Buyik
merkezi burolarni daima satarlar),

- Uygulanabilir ve esnektirler. Firsa-
tlari degerlendirmek icin rakiplerin-
den daha hizli degisirler,

- Geng kuruluglardir,

- Yasayabilmesi verimine bagldir,
- Odemeleri basarisina baghdir,

- Cikara gore yonlendirilir,

- Yuksek dizeyde kisisel sorumluluk
vardir,

- Son teknolojiyi -6zel olarak da bili-
sim teknolojisi, ve bilgisayar- kulla-
nirlar,

- Herseyin gercek maliyeti arastinlir,
bilinir,

- Tim yatinmlarin gercek maddi geti-
risi arastirihir bilinir,

- Daima isin boyutu ve kapsami en
iyilestiriimeye (optimize edilmeye)
calisilir,

- Daima bir tasarruf arayisi icindedir-
ler,

- Daima birtakim igleri sOzlesmelerle
disariya yaptirarak personel ve para
tasarrufu saglayip saglanamayacagi-
nin arayigi icindedir,

- Dinyanin her yerinde yatinm firsa-
tlar aramak ve ortak girisimlerde bu-
lunmakta 6zgurdurler,

Genel degerlendirme: Mikemmelligi
ararlar.

DSG'den DDG'ye gecis, herseyden
once ve ilk olarak burokrasinin yoke-

Weriminik
o ok

Sekil 1:
Calisan Insan
Sayist ile
Uretkenlik
Arasindaki
iliski

dilmesini ve bir is ortaminin yaratil-
masini gerektirir. Ozelle§tirme bugun
icin, temel bir sosyal, ekonomik ve bu
nedenle de, politik bir gereksinimdir;
ve Dinya da ansizin bu gercegin far-
kina varmigtir. Elektrik oOncelikli bir
hedeftir, clinki o dylesine buyuk bir
para harcayicidir ki 6ding para alin-
masi ulusal ekonomiye zarar verir.
TEK bir Devlet sektori olarak kaldigi
surece Turkiye'de enflasyonun yeni-
lemeyecegdi 6nemli bir tartisma konu-
sudur.

Yazarin Devlet sektoriine karsi tarafl
bir agirhk koydugunu dustnen okur-
lar olabilir ve bu dustinceler hosgo-
ralebilir. Ancak, ben bunun bdyle ol-
madigini  disindyorum.  Galisma
hayatimin buyUk bir bolimu, samimi
olarak ifade ediyorum ki, Uretkenligi
dunyadaki herhangi bir Devlettekin-
den daha asagida olmayan bir Devlet
sanayisinde gecti. Ben yalnizca De-
vlet sanayilerinin ve 0Ozel sirketlerin
tamamiyla ayni isi yaptiklari bir alan-
daki kisisel deneyimlerine iligkin go6-
ruslerimi belirtiyorum.

Birkac yil 6nce, calisan insan sayisi
ile Uretkenlik arasindaki iliskinin Sekil
1 'deki grafikteki gibi gosterilebilecegi
gorusitne sahip oldum. Dahasi, bir-
cok kurulusun uretkenliklerine etkisi
olmayacak bir sekilde personel sayi-
larini en azindan yariya indirebilece-
kleri kanisina vardim.

1980’lerin basinda, 2000 M Wattlk
yeni bir gu¢ santralinin yoneticisi ola-
rak, yukarida ortaya attigim bu teoriyi
sinadim. O zaman icin, bu tur bir tesis
icin standart CEGB personel sayisi
550 dolayindaydi. Hedef butcemi 280
kisiye gore ayarladim ve gercektende
bu sayinin da altinda, son derece ba-
sarili ve Ust duzeyde verimli ve cali-
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i.ngiltere deyiiksek
issizlik oranina
karsin, uygulanan
erken emeklilik ve
gontillii ayrilma
secenek lerinin
sunulmasi
politikastyla zorunlu
isten citkarmalara
basvurmaksizin
gereken azaltma

gerceklestirilmistir.
]

sanlar acisindan moralli bir sekilde bu
tesisi iglettik.

Ozel sirketler gabuk dgrenirler. Oze-
llestirmenin basinda National
Power'in 18.000 calisani vardi, iki yil
icinde, bu say! yaklasik Ucte birine
indi. Power Gen de buna yakin bir
azaltmayr gergeklestirdi. Bdylece,
yeni blylk National Power ya da
Power Gen Kombine Cevirim Gic
Santrallarinda (bunlar Ambarl ile
karsilastirabilir) gereken standart
personel sayisinin toplam olarak (¢
kisi olmasi gerektigini anladim.

Personel sayisina iligkin soruyu kasi-
th olarak ortaya attim. Cunku oOze-
llestirmeye en ¢ok ondan etkilenenler
karsi cikiyorlar. Cunki Ozellestirme
varolan islerin mabhiyetini ve sayisi
etkiliyor. E@er fikir kamu burokrasisi-
nin yerine 0&zelini koymak olsaydi
Ozellestirme cok daha az tepki ala-
cakti.

Yeni Ozellestirilen sirketlerde, basari-
yI hep birlikte arttirmak icin dnemli bir
yol olarak egitim 6ne surilmektedir.
Fakat isini kaybedebilecek olanlara
ne demeli? Her yerde oldugu gibi
Turkiye'de de kadro fazlalklarinin
yarattigi sorunlari ¢cézebilmek ama-
ciyla erken emeklilik yaygin olarak
uygulanmaktadir. ingiltere'de yiiksek
issizlik oranina karsin, uygulanan
erken emeklilik ve gonulli ayriima
seceneklerinin sunulmasi politikasiy-
la zorunlu isten gikarmalara basvur-
maksizin gereken azaltma gerce-
klestirilmistir. Bununla birlikte, ben
Tarkiye'nin bu isi ingiltere’den cok
daha iyi bir sekilde yapabilecegine
inaniyorum.

Tlrkiye Ozellestirme planlarinin bi-
tinsel bir hedefi olarak yeniden egit-
menin ve yetenekleri yeniden deger-
lendirmenin  hazirliklarina  yonelik
calismalar yapmalidir.

Sorunun ciddi olarak ortaya konul-
mas! gartiyla TEK calisanlarinin 6ze-
llestirmeye bakiglarn konusunda iyim-
serim. 1988 yilinda, deneyimli bir ekip
ile birlikte, Karadeniz Elektrik girisi-
mi'nin bir pargasi olarak projelendiril-
mis Gzellestirme icin bir fizibilite ¢a-
ismasi yuarattim. TEK tarafindan
beklendigi Uzere, islerin tumanin
azaltilabilece@i sonucuna vardik. Ne
var ki, is o noktada da kalmadi. Ayni
zamanda;

- Yetenek kithg olan alanlar (ve
buna bagh olarak yetenek gerektiren
isler icin eleman yetistirmek amaciyla
yeniden egitim firsatlari;

- ihmal edilen alanlarda calismayi
saglamak igin gorev zorlugu olustu-
rarak isin kapsamini genigletme fir-
satlarr;

- ingiliz ve diger Avrupall Uretici Sir-
ketlerle bazi basit ortak girisimler ku-
rarak cok cazip yerel yatinmlar firsa-
tlar oldugunu da gozledik.

Bu bolgede degdisimin herkesin nihai
cikarina duyarl olacak sekilde gerge-
klestirilmesi gerektigi sonucuna var-
dik. Diger bolgelerde durumun farkli
olmasi i¢in de higbir neden yoktur. Ne
yazik ki, Karadeniz Elektrik AS. cok-
tan kurulmus olmasina karsin, gesitli
nedenlerden dolayi, hala calismaya
baslayamamigtir. ~ Sirketin  birgiin
Ozellestirilmis Turk Elektrik Sektorin-
de Ornek bir yeri olacagini umut edi-

yorum.

O zamandan beri ben de o6zellestir-
meden etkilendim. CEGB ve National
Power disinda da yeni ve cazip firsa-
tlar oldugunu sasirtici bir sekilde gor-
mekten mutluyum ve su anda da
Fransa tarafindan finanse edilen, in-
giltere'deki bir atiktan enerji elde
eden tesise personel almaya caligi-
yorum.

Ozellestirme korkulacak bir sey de-
gildir, herkes tarafindan heyecanl bir
olanak olarak deg@erlendiriimelidir.
Sekil 1'deki ABCD alani ile sinirlan-
mis bolgedeki kadro fazlasi insanlar
kendilerini hapis olarak gormeli ve
kendilerine yeni firsatlar yaratacak
olan 6zgurluklerinin verilmesini sabir-
sizlikla beklemelidirler.

TURKIYE NELER YAPMALI?

Turkiye elini cok cok daha gabuk tut-
malidir. Birgok kisi artik mevcut yasa-
lar altinda gerceklesen (rkek girisim-
lerin tamamen vyetersiz oldugunu
kabul etmektedir.

Sadece dagitim islerini TEK'in goze-
timi altinda Gorevli Sirketlere vermek
bir hatadir ve mutlaka 6nlenmelidir.

Bakanlar Kurulu ve Tirk HUkumeti
elektrik enerjisinde Turkiye'yi serbest
bir pazarin merkezi haline getirmek,
elektrigi ticari bir GrGn olarak Tarki-
ye'nin hem kendi, hem de komsu de-
vletlerin gereksinimlerini karsilayan
serbest bir pazar haline getirebilmek
icin bir program yapmalidir.

Boyle bir programin basarili olmasi ve
zamaninda gergeklesebilmesi

icin
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Bakanlik bUnye§inde tam zamanl,
uzman bir "Ozellegtirme Destek
Ekibi"nin (ODE) kurulmasi gereklidir.

Qzellestirme Destek Ekibi (ODE);
Temel Gorevler

ODE Bakanlk igin secenekler hazir-
lamakla goérevliendirilmeli ve bunlar-
dan uygun bulunanlarin gelistiriime-
sini ve ylratulmesini planlamalidir.

Boyle bir planlamada t¢ asama var-
drr.

Stratejik Plan:
zamanlamasi,

Neyin yapilacag! ve

Taktik Plan: Bu isin nasil yapilacagi

Proje Asamasi Planlar: Planin ger-
ceklestiriimesi esnasinda esgudim
ve denetim,

Planlamanin her asamasi TEK ile
baslamali ve TEK'in butin sorumlu-
luklarinin 6zel sektore devredilmesiy-
le son bulmaldir. Bu durumda, her ¢
asamada da gecis planlarina gerek
vardir. Bu planlar zamanlamayl ve
kaynaklari (degisimi yonetimi ve tes-
vikler icin gereken kaynaklar da dahil)
da icermelidir.

ODE, baz temel konularda uluslara-
rasi uzmanlarin destegine gerek du-

yacaktir. Ozellikle, fikir almak igin
elektrik endustrisinin her alaninda de-
neyimi olan en azindan bir yabanci
uzmanin, uluslararasi finans, banka-
cilik ve muhasebe icin bir mali danig-
manin, iyi bir uluslararasi avukatin ve
stratejik ticari analiz ve ticari sistemler
gelistirme alaninda deneyimli birisinin
hizmetleri cok yararli olacaktir.

ODEnin bagini yénetim danismanli-
ginda uzman bir sirketinin gekmesi
ongorulmelidir. Ekibin yabanci ele-
manlari ingiltere’de elektrigin 6ze-
llestiriimesinde konusunda sahip ol-
duklar deneyimine goére segilmelidir.

Stratejik, Taktik ve Proje planlarinda
bazi ara asamalara yer verilebilir ama
bu yalnizca ara asamalarla kisith kal-
mamalidir. Hepsi geri donilemez bir
sekilde secilen nihai ¢6ziime gotur-
melidir.

STRAJENIN BELIRLENMESI :
TEMEL DUSUNCELER

Yararlar
Ozellestirmedeki tek amag yarar sa-
glamaktir. Turkiye'nin aramasi gere-

ken yararlar sunlar olmaldir:

Daha verimli ve diguk maliyetli bir
abone hizmeti,
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Devlet biurokrasisinde azalma,

Uyumlu ve etkin bir enerji sektorinin
yaratiimasi,

Ozel ve kigisel girisimlerin tesviki,
Devlet borclanmasinda azalma,

Devlet vyatinmlart icin
serbest kalmasi,

kaynaklarin

Gercek ticari maliyeti ile elektrik Ure-
timi,

Uluslararas! ortaklari olan yeni ve
buyuik sirketlerin olusmasi,

Uzun vadeli uluslararasi yatinrm ve
isbirligi,

Turkiye icin daha iyi bir uluslararasi
gorinim,

Devlet stibvansiyonlarinda azalma ve
daha saglam bir ekonomik politika ve
daha dustk enflasyon,

Bolgedeki elektrik pazarinin kurucusu
olarak yeni ve dnemli bir iglev,

Bu vararlar saglamak amaciyla se-
cenekleri incelerken ODE'nin ele al-
mas! gerekecek konular sunlardir:

Tark Hikimeti 6zellestirmenin ilk
asamas! olarak Ozel igletmelere bazi
bolgeleri daha devredebilir. Bu du-
rumda, gecis planlarinin ve anlasma-
larin acik ve geri déniilemez bir sekil
daha sonraki bir tarihte varliklarinin
satigi yoluyla tam Ozellestirmeye ge-
cilmesini de igermelidir. Bu sart 6ze-
llestirmenin yarim kalmasini 6nlemek
icin mutlaka gereklidir.

Ozellestirmenin énemli bir uluslara-
rasi boyutu vardir. Ana temalardan
biri kamu borclarni 6zellestirmek ve
ekonominin bu en kapital yogun ke-
simine uluslararasi yatirimi cekmek-
tir. Bu finansal zorunluluktan tg temel
konu ortaya cikmaktadir.

- Uluslararasi yatirm cevreleri, Oze-
llestirme siirecinin uluslararasi, kabul
edilebilir, yasal anlasmalar cergeve-
sinde yuratilmesini gerekli gordr.
Aktas Orneginde oldugu gibi yerel
anlagsmalarin yapiimasi yeterli degil-
dir.

- Uluslararasi finansorler yatinmlan
icin en iyi risk/kar oranini Gneren
proje ve Ulkeleri segerler. Bu cevreler
yalnizca kér etmek icin yatinm yapar-




lar. Tark hikimeti Ozellestirilecek
sirketlerin kéarli olmalarini bastan ga-
ranti etmelidir.

- Tark hidkiumeti, blyuk yabanci
elektrik sirketlerini Turkiye'deki ozel
sirketlerle igbirligi igin cesaretlendir-
melidir. Turkiye'deki 6zel sirketlerin
en iyilerini de yabancilarla ortaklik
icin cesaretlendirmelidir.

Baslangic agamalarinda ODE ekibi-
nin yanitlamasi gereken bazi anahtar
sorular sunlardir:

- TEK'in varliklarinin ticari degeri
nedir?

- Bu varliklar Turkiye'deki pazarda
satilabilir mi?

- Hisseler 6zel yatirmlara mi satiimali
yoksa blok-satis mi olmali?

- TEK'in varliklar nasil bolinmeli ve
sirketlere nasil paylastinimal?

- Ozelestirme siirecinin bir pargasi
olarak dagrtim isletmelerinin Gorevli
Sirketlere kiralanmasi iglemi strdu-
ralmeli midir?

- Kag sirket olmah?

- Bunlar elektrik Gretim ve dagitiminin
butinlugu Gzerine mi yoksa ayri ayri
olmasina mi dayanmal?

- iletim 6zel mi yoksa kamu mal mi
olmah?

- Pazarda TL mi yoksa Dolar gibi

uluslararasi enerji pazarinda kullani-
lan bir birim mi kullaniimah?

- Ozellestirmeden sonra Devlet elek-
trik fiyatlarini  slibvanse etmeye
devam etmeli mi?

- Ozel elektrik endistri nasil diizen-
lenmeli?

- ingiltere Deneyimi Turkiye ile ne 0OlI-
cude ilgilidir?

- Turkiye ingiliz sirketleri ile igbirligi
yaparak ne Olgude ticari yarar sagla-
yabilir

ONERILER

« Ozellegtirme belirli bir siirede koklii
bir kiltlirel degisimi gerceklestiriime-
sini gerektirmektedir,

« Ozellestirmede yumusak bir sege-
nek yoktur,

« Turkiye ingiltere'yi model olarak al-
may! disunmelidir,

« Turkiye Ulusal iletim Sirketi kurmali
ve ingiltere'deki gibi Ulusal iletim Sir-
keti diizenlemeleri yapmaldir. Turki-
ye'nin Ulusal iletim Sirketi Devlete ait
olmali ancak igsletmesi 6zel olmalidir,

+ Elektrigin fiyati tamamen ticari he-
saplara gore belirlenmelidir,

+ Yeni ticari duzenlemelerin yuratil-
mesi, Enerji Bakanhg tarafindan ata-
nan bir "Elektrik Uretimi Genel M-

durlt@i"niin denetiminde olmalidir,

« Tuarkiye Ulusal iletim Sirketi yararl
ticari duzenlemeler yapabilmek igin
komsu ulkelerdeki elektrik endustri-
leriyle iliskiler kurmalidir,

Turkiye, ingiltere'de oldugu gibi
uretim sirketleri yaratmamalidir,

+ TurkiyeTEK'in kaynaklarini, érnegin
on kadar yaklagsik ayni buylklikte
elektrik sirketine bolerek pazara daha
fazla rekabet sokulmalidir. Cukurova
Elektrik A.S. bu sirketlerden birini
denetlemelidir.  Kayseri  Elektrik,
Kepez Elektrik, Aktas ve Karadeniz
Elektrik AS. gibi varolan sirketler belli
bagh Tiurk ve Yabanci sirketlerle or-
taklik icin tesvik edilmelidir. Bir
ODE'nin kurulmasi ve o6zellestirme
stratejisinin ve zamanlamasinin hi-
kiimet onayl almasina kadar yeni da-
gitim sirketleri kurulmasi icin verilen
teklifler askiya alinmalidir. Varolan ya
da pazarlik halindeki enerji Uretim
merkezleri (BOT) anlagsmalar Ulusal
iletim Merkezi ile yapilacak 6zel an-
lasmalarla korunmalidir,

« Yeni ticari dizenlemelerle birlikte,
bitln enerji Gretim merkezi yapimi ve
sistem gelistirme calismalan Yap-
islet Modeli temelinde gerceklestiri-
lip, BOT Modeli terkedilmelidir,

* Yeni sirketlerden personel destegi
olustu'malari ve dzellestirmenin ilk iki
yiinda TEK'ten ayrnlan personele
yeni durum icin egitim saglamalari
sart kosulmaldir,

+ ODE'nin gecikmeden kurulmasi ve
Turkiye, TEK'in igletme verimliligini
artinimasi icin Diinya Bankasi Kredi-
lerine bagvurmay! distnmelidir,

+ ODE vyalnizca raporlar tretmekle
kalmayacak, secenekleri belirleye-
cek, bir zamanlamaya gbére planlar
Uretecek ve yiriutecek ve kokli degi-
siklikleri idare edecek ve yararl kila-
caktir,

Ozellestirmede ana amag iki il
icinde bir ara reorganizasyonu ta-
mamlamak ve bes yil icinde yeni sir-
ketlerin halka acilmalarini tamamla-
mak olmaldir.
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