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Demiryollar1, ulagtirma sektorii icerisinde kritik bir 6nem tagmmaktadir.- Ancak
giintimiizde, demiryollariin sektérel pay1 diger ulastirma sistemlerine kiyasla gittik¢e
azalmaktadr. Diinya genelinde de iilkeler aym problemle karsi karsiya kalmislardir.
1990’h yillarin baginda, bu diisiise kargi Onlemlerini almaya baslamuslar, Yeniden
Yapilanma caligmalar1 yaparak, demiryollarin1 rekabet edebilir bir diizeye ¢ikarmayi
amaglamiglardir. Ozellikle Avrupa Birligi iyesi tilkelerde, bu konuda hizli bir degisim
stireci yasandigi g_iizlenmektedir. Bunun nedeni, demiryollarimin stratejik 6nemini
kullanmak isteyen Avrupa Birligi nin iye iilkeler arasinda standart bir demiryolu
ulagtirmasim amaglamasidir.

Avrupa Brirligi’ne iiyeligi glindemde olan iilkemizde de demiryollar1 aynt
sektorel sorunlar1 yasamaktadwr. Bu calismanin amacy, -6zellikle Avrupa iilkelerinin
demiryollarinda yasanan genel sorunlar1 ve bu sorunlara, Avrupa Birligi direktifleri
dogrultusunda uygulanan ¢6ziim yollan incelenerek, aym sorunlar1 yasayan TCDD’nin
mevcut durumunu ortaya koymak ve yapisma en uygun ¢dziim dnerisini model olarak
sunmaktir.

Bu dogrultuda hazirlanan modelde, TCDD’nin temel stireclerine gdre
orglitlenmesi Onerilmektedir. Temel siirecler ise Yolcu, Yiik, At6lye ve Altyap: olarak
belirlenmigtir. Boylelikle her birim kendi siirecinin ¢iktist ile ilgili faaliyetleri
gerceklestirecek, birimler arasinda karmaga yaratan gereksiz iletisim kanallar1 ortadan
kalkmig olacaktir. Ayrica her birim kendi faaliyet alaninda uzmanlagacak, ayri birer
isletme gibi hareket edebilme yetenegine sahip olacaklardir.

Diger yandan, model, TCDD’nin hukuki durumunun da degigmesi gerektigini
Ongormektedir. Altyapr ve isletme birbirinden ayr1 yiiriitiilmelidir. Altyapr ve



iii
tarifelendirme sistemleri bagimsiz devlet kuruluslarinin denetimine birakilirken, hatlara
erisim ve vagon kullammu gibi isletmecilik faaliyetlerinde 6zel sektdr katiim
saglanmalidir.

Tim bu yapisal degisimler yasanwrken, organizasyonun isletmecilik
anlayisinda da degisim amaglanmaktadir. TCDD’nin miisteri odakh bir yaklasimla daha
kaliteli bir hizmet {iretimi gergeklestiren bir demiryolu organizasyonu haline gelmesi
igin, s6z konusu yapisal degisimleri, siirekli degisim anlayisiyla gerceklestirmesi

gerekmektedir.
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ABSTRACT

REENGINEERING IN TRANSPORTATION BUSINESSES AND A SUGGESTED
MODEL FOR TCDD

Railways has a great importance in transportation industry. But today, industrial
share of railways has been gradually decreasing. The other countries in the world has
faced with the same problem as well. They have taken measures against this decrease in
the early 90°s. And aimed to recover railways’ competitive position with Reengineering
approach. Especially in the member countries of European Union, a very fast change
process has been observed. Because, EU that wants to use strategical importance of
railways, aim to provide a standard railway transportation among members countries.

Our country that is in the membership process, has had also same industrial
problems. The aim of this study is to put the current state of TCDD clearly and to
recommend the appropriate model by analyzing general problems in European countries
and solutions that EU defined.

In the model, it is recomended to TCDD to organize according to base
processes. These processes are Passenger, Freight, Factory and Infrastructure. In this
way, each unit will show activity about it’s own process output. And so unnneccessary
comunication channels in the organization that cause complexity will be disappeared.
Besides, each unit will specialize in it’s own area and will have the ability of behaving
as a different organization.

In the other side, model foresees that TCDD’s legal situation should change.
Infrastructure and administration should be executed seperately. Rate maker and
infrastructure owner should be government. But on acgessing to railways and wagon
usages, private sector participatioh should be pfovided.

While all these structural changes are being applicated, a change in business
approach of the organization is aimed. TCDD should applicate the structural changes
with a continious change approach. So, TCDD should be a railway organization that

serves more gualified services with a customer focused approach.
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GIRIS

Ulastirma sektoriinin en énemli unsurlarindan birisi olan demiryollari, diger
ulastirma sistemleri gibi kiiresellesmenin meydana getirdigi diizene ayak uydurabilmek
i¢in 6nemli bir yapisal ve teknik degisim siirecinden ge¢mektedir.

Diinya demiryollarinin neredeyse tiimiinde yeniden yapilanma c¢aligmalari

cesitli bigimlerde stirdiiriilmektedir. Ulkemiz demiryollar1 da acil bir degisim ihtiyaci

igerisindedir. Diger ulastirma sistemlerine oranla pazar pay1 gittikge azalmakta, rekabet .

gliciinii  yitirmektedir. Meveut sorunlarmi swradan iyilestirme programlariyla
¢Oziimlemesi miimkiin olmavan TCDD, ancak koklii bir degisimle istenilen sigramay:
yakalayabilecektir.

Uyelik siirecinde bulundugumuz AB’ye iiye {ilkeler incelendiginde, =

demiryollarinda basariyla sonuglanan Yeniden yapilanma uygulamalar 6ldugu
goriilmektedir. Yeniden yapilanma ihtiyaci icerisindeki TCDD’nin, bu degisim siirecini -
AB direktiflerine uyumlu bir sekilde saglamasi, lilkemiz agisindan zaman faydasi da
yaratmis olacaktir.

Bu amagla ¢alismann birinci b6liimiinde, 6ncelikle, neden ¢6ziim yolu olarak
uygulandigin1 ortaya koyabilmek i¢in yeniden yapilanma kavram incelenmistir. Ikinci -
bsliimde ise genel olarak ulastirma sekt6rii ve demiryollarinin rolii ele almmus, 6zellikle
Avrupa iilkeleri demiryollarmin degisim siiregleri incelenmis ve bazi ortak -
degerlendirmeler sunulmustur. Ayrica TCDD organizasyonu tanitilmis ve yasanmakta
olan mevcut sorunlar belirlenmigtir. Calismanin fi¢iincii ve son béliimiinde, TCDD i¢in,
koklii bir orgiitsel degisiklik gerektiren bir model 6nerisi sunulmustur.

Model, yeniden yapilanma yaklasiminin asamalar: gergevesinde olusturulmustur.
TCDD’yi, degisen kosullara ayak uydurabilen, kaliteli bir ulastirma hizmeti sunabilen,

etkin ve verimli bir demiryolu organizasyonu haline getirmeyi amaglamaktadir.



BIRINCIi BOLUM
YENIDEN YAPILANMA

Giiniimiizde yasanan hizh degisim ve teknolojik gelismelere bagh olarak isletme
ici ve isletme dis1 kosullar siirekli olarak degismekte, bu da isletmenin performansma -
olumlu ya da olumsuz gekillerde yansimaktadir. Olumlu degisikliklerden yararlanmak
ve olumsuz degisikliklerden en az etkilenmek i¢in organizasyonlar da degisime ayak - -
uydurmak durumundadirlar. “

Degisim ihtiyaci, organizasyonlarm icinde bulundugu kosullara gore farkl
sekillerde kendini gosterebilir. Faaliyet gosterilen g¢evre kosullarmin ¢ok degisken
olmadig1 durumlarda, organizasyon, ¢evresel degisime tepki olarak bir degisim igerisine’
girebilir. Bu tiir degisimler genellikle daha yavas ve dar kapsamlidir. Cevre kosullari -
degisken ise, organizasyon daha kesin ve hizli cevap verebilmek {iizere siirekli bir -
degisim halinde olabilmektedir. Boyle durumlarda ise daha genis kapsamll ve koklit -
degisimlerden s6z etmek miimkiindiir.

Yavas ve dar kapsamh degisimler evrimci degisim olarak adlandirilirken, koéklii
ve genis kapsamli degisimler devrimnci degisim ‘olarak adlandirilir. Bu- gercevede.

degerlendirildiginde ve dzellikleri g6z Oniine alindiginda, orgiitsel degisimi amaglayan

ve ftizerinde tartigilan pek ¢ok y6netim yaklasimi vardwr. Bu yaklagimlardan biri de - -

yeniden yapilanmadir. Cevredeki hizli ve beklenmeyen degisiklikler g6steren kosullara
verdigi sert ve ani cevaplar dogrultusunda, yeniden yapilanmanin devrimei bir degisim

uygulamasi oldugu sdylenebilir.

1. YENIDEN YAPILANMANIN TANIMI VE KAPSAMI

1.1. Yeniden Yapilanmanin Tanmm

Ozellikle son yillarda, isletmelerin i¢inde bulundugu kosullarin ¢ok hizli bir

bicimde degismesi ve geleneksel yOnetim tekniklerinin istenilen diizeyde basar:

saglayamamasi, isletmeleri yeni yonetsel arayislara sokmugstur. Yeniden yapilanma da,



yonetim bilimi alaninda bu baglamda dogan en yeni kavramlardan biridir. 1990’1
yillarin baginda ortaya ¢ikan bu kavram, yonetim diinyasinda ¢ok biiyiik bir ilgi gdrmiis
ve giiniimiize degin bu alanda ¢ok énemli ilerlemeler kaydedilmistir’.

Konuya iliskin kaynaklarda Bagstan Tasarlama, Bagtan Olusturma, Degisim
Mithendisligi, Siire¢ Yenileme, Yeniden Sﬁrégleme, i$ Transformasyonu gibi degisik
kavramlarla da ifade edilebilen yeniden yapllahma, siralanacak olan tiim tamimlarda da
ortak ve temel &zellik olarak vurgulanacagi iizere is anlayisim temelden degistirmeyi
hedef almaktadir®.

Yeniden yapilanma kavrami, yonetim diinyasinda ilk kez bir yonetim damsmam
olan Michael Hammer tarafindan kullanilarak giindeme gelmistir. 1990 yilinda Harvard
Business Review yaymlarinda, “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”
baslikli makalesinde ilk olarak bu kavrami kullanan Hammer, 1993 yilinda James
Champy ile birlikte yazdiklar1 “Reengineering the Corporation” isimli kitaplarinda,
kavramm temel tammum yapmuglardi. Hammer ve Champy’ye gére yeniden
yapilanma; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en Onemli performans
Olgiilerinde carpici gelistirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden
dﬁsﬁnﬁlmesi ve radikal bir sekilde veniden tasarlanmasidir’. Yeniden yapilanmanimn
amaci, igletmede perfonnans' diizeyini yiikseltmektir. Baghca performans gostergéleri
ise maliyet, kalite, hiz ve hizmettir. Diisiik maliyet ve yiiksek kalitede iiretimde
bulunmak, firlinleri miisteriye siiratle ve en giivenilir sekilde sunmak, igletmede yiiksek
performansa ulagildigim gosteren bazi temel Slgiitlerdir®. Bu temel Slgitleri Sekil 1

tizerinde gérmek miimkiindiir:

lCogkun Can Aktan, 2000’li Yudlarda Yeni Yonetim Teknikleri, 1-Degisim Miihendisligi
(Istanbul: Tiigiad Yaymi, 1999), s.23.

*Michael Hammer & James Champhy, Degisim Miihendisligi (istanbul: Sabah Yaymlari, 1994),
5.29.

SAym, 5.29.

4Aktan, a.ge. ,s.27.



Sekil 1. Yeniden Yapilanmada Temel Amaclar

Kalite

Kritik
Performans
Olgtileri

Malivet

Kaynak: Cogkun Can Aktan, 2000’li Yillarda Yeni Y&netim Teknikleri, 1-Degisim
Miihendisligi (Istanbul: Tiigiad Yayini, 1999), s.27.

Yeniden yapilanma, isletmelerin yOnetsel-orgiitsel yapilarinda, is .ve
siireglerinde, g¢evresel boyuttaki iliskiler biitiiniinde bagtan asagi bir degisim zinciri |
olusturan, beraberinde kendine 6zgii kurallar ve yapilar getiren, en Onemlisi isletme
literatiirtine “stire¢” kavramm: tekrar ve ¢ok daha farkli boyutlarla yeniden kazandiran
bir yaklagimdir®.

Bir bagka tamima gore yeniden yapilanma, stratejik 6nemi olan ve katma deger
yaratan isletme siireclerinin ve bunlarin dayandig: tiim sistemlerin, politikalarin ve
Orgiitsel yapmnm, verimliligi arttracak ve is akiginda optimumu saglayacak gekilde
kokten ve hizli bir bigimde yeniden tasarlanmasidir®.

Bu kavram, hizla degisen kosullarda isletme faaliyetlerinin kisa, orta ve uzun
vadede hangi yone gittiinin degerlendirilmesi, ileriye doniik vizyon gelistirilmesi ve bu
vizyona gOre yeni gelisme stratejilerini belirleyecek fonksiyonel yap1 ve

organizasyonun yeniden diizenlenmesi seklinde de tanimlanabilir’.

Oya Aytemiz Seymen, Isletmelerde Yeniden Yapilanma (Birinci Basim, Istanbul: Beta Basmm
Yaymm Dagitim, 2000), s.3.

SMark M. Klein, “Yeniden Mithendislik ve Endiistri Miihendisligi”, Ceviren: Nevda Atalay,
Verimlilik Dergisi, 1996/2, MPM Yayim, Ankara, (1996), s.47.

"Inan Ozalp, isletme Yonetimi (Birinci Basim, Eskigehir: Birlik Ofset, 2000), s.413.



1.2. Yeniden Yapilanmanm Kapsami

Yeniden yapilanma kavraminin ana fikri, mevcudu esas alarak gelistirmek
yerine, belli bir siirecin tamamni ele alarak, buna gerek olup olmadigini, bu islerin
neredc nasil bir katma deger yarattigmi, bunlarin baska islerle birlestirilip
birlestirilemeyecegini, yeni siirecin ne olmasi gerektigini ve galigsanlarin bu yeni siirece
nasil katilacaklarini aragtirmaktir®.

Yeniden yapilanmanmn odak noktasi, eskimis kurallar ve faaliyetlere  temel
olusturan varsavimlan uygulama diisincesinden vazgegmektir. Fazlaliklardan ya da
rutin hale gelmis mevcut siireglerden kurtulmadan performansta sigrayislar yapmak
miimkiin degildir. Yani yapilacak ilk is, isletmenin performansimi asag: ceken eski
kurallar1 ve varsayimlari tamamen yok saymakti’. .

Yeniden vapilanma ile tiim fonksiyonel sinirlar kaldirilarak, rekabetci istiinliigii
tanumlayan ana siiregler tespit edilmeye ve simdiki durumdan etkilenmeksizin gelecege
yonelik siirecler tasarlanmaya ¢alisilir. Bu yaklagima gore, bir isletmeyi olusturan {i¢ ya
da dort tane temel siireg bulunmaktadir. Bu siireglerin her biri de biitiinlesik olarak
firmanin rekabetci bagarisini belirleyen birbiriyle iligkili bir dizi faaliyet, kararlar, bilgi
ve materyal akisindan olusmaktadir. organizasyonlarla ilgili geleneklerden radikal bir
sapmayla bu temel siire¢ler tiim fonksiyonel, cografik, is birimi ve hatta isletme
smirlarmi agabilirler!?.

Yeniden yapilanma, var olan: tamir etmek ya da asamali degisiklikler yapip
temel yapiy: ayn: birakmak degildir. Mevcut sisteme egreti yamalar ekleyip biraz daha

iyi ¢aligmasin saglamak da degildir. Yeniden yapilanma, uzun siire dnce belirlenmis

8Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta Yayinlari, 1995), 5.270.

Michael Hammer, “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”, Harvard Business Review,
(Boston: Temmuz /Agustos, 1990), s.107.

Melliou M., Wilson T.D., Business Process Redesign and The UK Insurance Industry
(International Journal of Information Management, Vol.15, No.3, 1995)” H. Bahadir Ak, Isletme
Stireclerinin Yeniden Yapilandirilmasi-Degisim Miihendisligi Siirecinde Bilisim Teknolojisi
Altyapisimn Olusturulmas: (5. Ulusal Isletmecilik Kongresi’ne sunulan bildiri, 1997), s.4’teki alint1.



prosediirleri bir yana birakip, sirketin {irlinlinin ya da hizmetinin yaratilmasi ve
miisteriye deger sunulmas i¢in gereken islere en basindan bakmak anlamma gelir'.

Yeniden yapilanma, sadece maliyetleri diisiirmek demek de degildir. Iyi
tasarlanip olusturulmug bir yeniden yapilanma programi sonucu maliyetlerin diismesi
dogaldir. Ancak isletme igin yeniden yapilanmay1 uygulamanin tek amaci maliyetlerde
azalma oldugu siirece, yeniden yapilanma ile ulagilabilecek genel nerformans diizeyine
erismek miimkiin olmayacak, c¢aligmalar ancak maliyetlerin azaltilmasiyla sinirh
kalacaktir'.

Yeniden yapilanma, isletménin organizasyonu ve yonetimiyle ilgili eski
kurallardan kurtulmaya c¢alisir. S6z konusu kurallar yok sayilir ve basar1 saglayacak
yaratici yeni yollar bulunur. Yeniden tasarlanmig yeni siireglerde, kosullara uygun yeni
kurallar ortaya ¢ikar. Ancak bu adimlardan sonra performansta bir kuantum sigramasi
beklenebilir"*.

Yeniden yapilanma iki uglu bir ¢abadir. Bu yaklagimin bir ucunu teknik kapsami
olusturur. Bu kapsamda miigterilerle olan baglantilarin sikilastirilmasi, faaliyetlerin .
dinamiklestirilmesi, zarara yol acan ve katma deger yaratmayan adimlarin belirlenen
stire¢lerden ¢ikarilmasi amaciyla, isletme degerlerini yansitan temel isletme siiregleri
tizerinde yapilan degisim c¢aligmalar1 yer alir. Yeniden yapilanmanmn diger kismini isz
davranigsal boyutu olusturur. Bu boyutta da yeniden yapilanmanin teknik boyutunda
belirlenen basar1 kriterlerini uygulamaya gecirmek iizere, organizasyon iginde
cahisanlarin is yapma bigimlerindeki degigimler tammlamr!?.

Yeniden yapilanmada 6nce bir isletmenin ne yapmast gerektigi, daha sonra da
bunu nasil yapmas: gerektigi belirlenir. Var olanlar g6z ardi edilir ve ne olmasi
gerektigi arastmibr. Ayrica yeniden yapilanmanm kalbini olugturan radikal yeniden
tasarim, var olan tiim yapilar1 ve prosediirleri géz ardi edip ig yapmamm yepyeni

yollarim yaratma anlamma gelir®”.

"Hammer ve Champhy, a.g.e. , 5.28.

’David K Carr ve Henry J. Johansson, Best Practices in Reengineering (NewYork: Mc Graw Hill,
1995), s. 8.

BHammer, a.g.e., s.104-105.

YCarr ve Johansson, ag.e., s.16.

Hammer ve Champhy, a.g.e., 5.29-30.



Yeniden yapilanmanin ¢ok yonlii bir bakis agisina sahip oldugunun bir kaniti,
yeniden yapilanan siirecin iginde yer alan ve bu siirece bagh fonksiyonel birimleri temsil
eden birevlerden kurulu bir ekip halinde yiirtitilmesidir. Ekip, siirecin esas amacimnmn ne
oldugunu belirleyene kadar, mevcut siireci analiz etmeli ve incelemelidir. Mevcut siireci
gelistirecek alternatifler aramak yerine, siirecin hangi admlarimin gergekten deger
yarattigim: belirlemeli ve siirecin  amacina ulagmasint saglayacak yeni yontemler
arastirmalidir. Yeniden yapilanma ekibi, “Neden” ve “Eger..” sorularim siirekli olarak
sormalidir. “Neden bir talep i¢in ydneticinin imzasim almak zorunday1z? Bu bir kontrol
mekanizmasi ya da bir karar noktast mudir? Yonetici yalmzca 500%’mn iizerindeki
taleplerle ilgilenirse ne olur? Tiimiinii kontrol etmezse ne olur?”. Bu tiir sira dis sorular
artirmak ve bunlan cevaplamak, siire¢ i¢in neyin gerekli neyin gereksiz oldugunu ortaya -
koyacaktrr'®.

2. YENIDEN YAPILANMANIN TARIHSEL GELISiMi

Gegmisi hakkinda pek c¢ok tartigmaya konu olan yeniden yapilanma, 6ziinde
isletmecilik tarihindeki tiim geligsmelerden etkilenerek ¢ikis noktasini olugturmus, son
yillarda da metodolojik bir yaklagim halini alarak giinlimiiz igletmelerinin en ¢ok
bagvurdugu yontemlerden biri haline gelmigtir. Bu ¢ikis noktalarindan biri Hammer ve
Champy tarafindan su sekilde ele ahnmustir: Amerika Birlegik Devletleri’nde 1800’1
yillardaki endiistriyel biiylime, mallarin nakliye seklinde yapilan yeniliklere paralel
olarak gerceklegmisti. Amerikalilar, 1820’1i yillarda demiryollari inga etmeye basladilar.
Demiryollar, ekonomik biiylimeyi yayrp hizlandirmamn yam swa is y6netimi
teknolojisini de gelistirecekti. Modern is biirokrasisini yaratan, demiryolu sirketleri idi.
Biirokrasi o donem igin biiyiik bir yenilikti ve endﬁstriyél kurumlarin, bir tek kisinin
yonetebileceginden ¢ok daha biiylik bir hale geldikleri g6z 6niine alindiginda gergekten
onemli bir bulugtu. Trenlerin her iki yonde hareket ettigi tek rayh hatlarda, olusabilecek
carpigsmalan Onlemek icin, demiryolu sirketleri standart isletme prosediirleri ile, bu
prosediirleri yiiriitmek i¢in gerekli organizasyon, yap: ve mekanizmalarini yaréttllar.

Yonetim, akla gelebilecek her olasilik i¢in bir kural koymus, yetki ve raporlama hatlar:

*Hammer, a.g.e., 5.108.



tim ayrintilariyla belirlenmisti. Demiryolu sirketleri, isgileri sadece kurallara gére
hareket edecek sekilde programlamislardi, zira tek rayh sistemlerini ¢aligir ve giivenli
hale getirmek i¢in bildikleri tek yol buydu. Biirokrasinin 6ziinii, giiniimiizde bile
insanlar1  belirli prosediirlere goére hareket edecek sekilde programlamak
olu.sturm'aktadlr. Bugiin pek ¢ok sirkette kullanilmakta olan komuta-ve-kontrol sistemi,
yiiz elli y1l once demiryollarinm yarattig1 ilkelerin aymsma dayanmaktadir'’.

Yeniden yapilanma kavramuni ortaya atanlar akademisyenler ya da danismanlar
degil, is hayatmda ger¢ek problemlerle ugragmak zorunda olan kisiler olmustur. Ford,
Hewlett Packard, Mutual Benefit Life gibi sirketlerde, yoneticiler, gelisen bilisim
teknolojisi ve isletme siireglerini biitlinlestirme ¢abasina girmis, 1980’lerde yapilan bu
yeniden yapilanma c¢aligmalarina yeniden vapilanma adinin verilmesi daha sonra,
1990’larin baginda gergeklesmistir. Ozellikle bu dénemde is diinyasinda yasanan krizin
de etkisiyle, 6zellikle imalat sanayiinde 6nce ABD sonra da Avrupa iilkelerinde yeniden
yapilanma kavrami ve uygulamalar1 yaygmnlik kazanmistir. Giiniimiizde de bu gabalar

artarak devam etmektedir'®.

3. ISLETMELERi YENIDEN YAPILANMAYA ITEN TEMEL
- NEDENLER

Isletmeler zamanla geleneksel organizasyon yapilarimmn, miisteri hizmeti
yaklasmmlarmin ve isletme yOntemlerinin, giiniimiiz global pazarlarmda artik birer
rekabet arac1 olmaktan ¢iktigim fark etmektedirler'®.

Hammer ve Champy’ye gore, giiniimiiz igletmelerini, yetkili ve yoneticilerinin
korkutucu derecede yabanci bulduklar bir ortama siiriikleyen ii¢ gii¢ bulunmaktadir:
Miisteri, rekabet ve degisim. Bli isimler yabanci olmamakla birlikte, gliniimiiz

"Hammer ve Champhy, a.g.e., s.12.
'¥H. Bahadir Akin, isletme Siireglerinin Yeniden Tasarlanmasi-Degisim Miihendisligi Siirecinde
Bilisim Teknolojisi Altyapisimn Olusturulmasimn Onemi (www.bilgiyonetimi.org, 13.02.2004).

¥Carr ve Johansson, a.g.e., s.3.



kosullarindaki  6zellikleri, gegmisteki Ozelliklerine gore  biiyitk farkliliklar
gostermektedir®.

David Carr ve Henry Johansson’a goére ise isletmelerin kars: karsiya kaldigi en
Oonemli sorunlar iiretkenligi arttirmak, daha yiiksek hizmet ve sunum diizeylerine
ulasmak ve aynt zamanda maliyetleri azaltmak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 1990’11
yillarin bagindan bu yana, sirketler, kalite, yenilik, fonksiyonellik ve maliyet gibi
unsurlar1 igeren “olmazsa olmaz” rekabetgilik kriterleri listesine zamaninda teslim,
taleplere hizli cevap verebilme yetenegi ve miisteri hizmeti kavramlarm da
eklemislerdir’’. ‘

Bu degisiklikler, bilinen yOnetim ve organizasyon teorilerini kokiinden
degistirmistir. Yeni sartlara ayak uydurmak ve hayatta kalabilmek i¢in igletmelerin de
kendilerini bastan sona yenileme ihtiyaci ortaya ¢ikmustwr. Biraz daha ayrintihi
incelendiginde, bu yeni gelismeleri soyle srralamak miimkiindiir®:

*Globallesme,

*Diyanin kii¢iilmesi, elektronik iletisim ve bilgisayar ¢agi,

*Yaraticilik ve bilginin 8n plana ¢ikmas,

*Qzellikle uluslararasi piyasalarda ¢ok sert rekabet ilkelerinin uygulanmaya
baslanmasi,

*Hizla gelisen teknolojiyle birlikte sirket biiylikliigiiniin ve entegrasyonunun bir
tstliniiik degil, sakinca durumuna gelmesi; yiiksek teknolojili kiigiik ve orta Glgekli
isletmelerin rekabet gliglerinin artmasi,

*Bunun sonucu olarak i¢ piyasalarda da rekabet sartlarmin biiyik olctide
agirlasmast,

*Yogun rekabetin bir sonucu olarak miisterinin son derece segici ve zor begenir
hale gelmesi; kalitenin ve satis sonrasi hizmetlerin biiylik agirlik kazanmasi,-

*Seri iiretim ve kitleéel pazarlama yontemlerinin Onemini kaybetmesi, miigteri

isteklerine cevap verebilmek amaciyla liretimde ¢esitlilige gidilmesi,

Hammer ve Champhy, a.g.e., s.15.

ZICarr ve Johansson, a.g.e., s.3.

2Metin Goker, 2000°li Yillarda Kamu ve Ozel Sektdorde Yeniden Yapilanma, (Istanbul: Tiigiad
Yayni, 1996), s.15-16.
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*Cok hizli degisen sartlar dogrultusunda, {iriin tasarimu, iiretimi ve pazarlamasi
asamalarmda ¢ok hizh karar alma ve bu kararlan en kisa zamanda uygulamaya koyma
ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi.

Sonug olarak ihtiya¢ duyulan, dig iliskilerinde miisteri odakli ve pazara duyarl,
organizasyon iginde ise siire¢ odakh ve ekip géhsmalarma uyumlu bir yapidir. Yalnizca,
yapilan isin fonksiyonlar arasinda degerlendirildigi ve bu ¢apraz-fonksiyonel islemlerin
daha mantikli, etkin ve verimli hale getirilmeye c¢ahgildigi organizasyonlar, bu ideal -

yaptya yaklasabilir. Bu yondeki c¢alismalar, “Yeniden Yapilanma”nin - kalbini
olusturur?. :

4. YENIDEN YAPILANMANIN TEMEL iLKELERI

Yeniden yapilanma kavramindan bahsederken, bu kavramin bir takim temel
ilkelere dayandirildig: gériilmektedir. Ornegin David K.Carr ve Henry J. Johansson, bu
ilkeleri siralamislar ve “Yeniden Yapilanma Tapinag:” adin: verdikleri bir sekille ifade

etmislerdir.

Sekil 2. Yeniden Yapilanma Tapinag:

M

YENIDEN YAPILANMA

Siireg Odakli Radik‘ egisim Carpici (Geligmeler

Degisim ve Risk Yonetimi

Basarmin Temeli- En Iyi Uygulamalar

Kaynak: David K.Carr, Henry J.Johansson, Best Practices in Reengineering, Newyork:
McGraw-Hill Inc, 1995, s.3.

BCarr ve Johansson, a.g.e., 1995, s.3.
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Yeniden yapilanma tapinagi, kavramin dayandig: temelleri ifade etmek iizere
olusturulmugtur. Sekilde de goriildiigii lizere, rekabetgilik en tepede yer alirken, bu
konudaki en iyi uygulamalar yeniden yapilanmanin temelini, degisim ve risk yénetimi
ise zeminini olusturmaktadir. Tapmagin ‘sﬁtunlarl ise siireg o‘dakh olmak, radikal
degisim ve carpici gelismeler olarak tammlanmistir.

Michael Hammer da “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate” isimli
makalesinde veniden yapllanmanm" baz1 temel ilkelere bagli olarak  uygulanmasi

gerektigini vurgulammigtir. Hammer’a gore bu ilkeler sdyle swralanabilir®:

*Gorevler etrafinda degil, sonuglar etrafinda organize olmak. .

*Stirecin  bagarisinmn,  siire¢  giktilarim  kullanan  bireyler  tarafindan
degerlendirilmesi.

*Bilgi isleme stirecinin, bilgi tiretilen gergek bir siireg haline getirilmesi.

*Cografik olarak daginik olan kaynaklarin, merkezi olarak diisiiniilmesi.

*Sonuclarmin  biitiinlestirilmesi ~ yerine, faaliyetlerin birbirine paralel
olusturulmas: ve kontrol mekanizmasinin siirecin i¢inde kurulmas.

*Karar noktasmin, yapilan isin degerlendirildigi yerde olusturulmas: ve kontrol
mekanizmasinmn siirecin i¢inde kurulmas.

*Bilgiye bir defada ve kaynaginda ulagilmas.

Literatire bakildiginda yeniden yapilanmamn ilkelerinin farkli basliklar altmda
ifade edildigi goriilmektedir. Ancak temel olarak bir yeniden yapilanma ¢alismasinda
oncelikli olarak g6z oniinde bulundurulmas: gereken temel prensipler su sekilde

siralanabilir:

HCarr ve Johansson, a.g.e., s.8.

“Hammer, a.g.e., s.108-112.
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4.1. Vizyon Olusturma

Bagarili isletmeler, strateji ve uygulamalariyla degisen diinyaya siirekli uyum
saglamaya g¢alisirken bir yandan da degismeyen temel bir amaca ve temel degerlere
sahiptir. Siireklilik ve degisimi dengeleme yetenegi ise ashnda vizyon gelistirme
yetenegiyle yakmdan iligkilidir ve bilingli olarak uygulanan bir disiplin gerektirir.
Vizyon neyin korunacagi ve neyin degisecegi konusunda kilavuzluk yapar®®.
Isgorenlerin paylastiklant ve agikga tammlanmis bir vizyona gereksinme vardir.
Vizyonun mesaji agik, basit, dogrhdan, anlagilabilir ve kabul edilebilir olmahdir.
Degisimin gerekliligini hissettirme ve vizyon olusturma, degismek i¢in harekete gegme
ve aciliyet duygusu yaratir®’.

Organizasyonlar, giincel konularla birlikte gelecekte meydana - gelebilecek
degisimleri vizyon giiciiyle elimine ederek basarili olabilirler. Organizasyonlarda
vizyon yaklasimi, yeni gelismelerle birlikte 6rgiit ekolojisinde degigime uygun yapilar,
beceriler, amaglar vb. belirleme ve uyumlastrma {istiinliigii saglayacaktr. Orgiit
vizyonu, liyeler tarafindan paylasildik¢a bagariya ulasacaktwr. Uyeler arasinda iyi bir
iletisimle paylagilan vizyon, amaglarin gerceklesmesinde etkin bir arag¢ roliinii
oynayacaktir. Boylece bireyler organizasyonun yeni misyonunu daha iyi saptama ve
vizyon aracilifiyla degisim  baskismin  hangi yonlerden gelebilecegini
saptayabileceklerdir. Ayrica, paylasilan vizyon, orgiitsel amaglarin basarilmasmda ve
etkinlikte yol gosterici role sahiptir®®.

4.2. Siire¢ Odakh Olma

Hammer ve Champy, is siirecini “bir veya birka¢ cesit girdinin alindig,

bunlardan, miisteri i¢in deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetlerin toplami™

*James C. Collins ve Jerry 1. Porras, Degisim (Harvard Business School Press, 1999), 5.29. .

ZBelkis Ozkara, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim (Afyon Kocatepe Universitesi Yaynlan,
1999), s.47.

M. Kemal Demirci, Paradigmik Doniisiimde Orgiit Tasarim (www.gafqaz.edu.az, 13.02.2004).
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seklinde tamimlamiglardir®®. Davenport ve Short ise siireg kavrammi “belirli bir sonuca
ulagsmak i¢in mantiksal olarak birbiriyle iliskilendirilmis gorevler” olarak
tanimlamuglardir®®.

Stire¢ sdzciigii ile, bir araya geldiklerinde miigteri i¢in deger yaratan birbirleriyle
iligkili bir isler grubu kastedilmektedir. Ornegin siparisin yerine getirilmesi, bir dizi
isten olusan bir siiregtir: Siparigin éhnmas1, bilgisayara girilmesi, miisteri kredi
durumunun incelenmesi, malin stoklar arasinda bulunmasi, malin depodan alinmasi,
ambalajlanmasi, ambalajlarin bir kamyona yiiklenmesi vb. Bu faaliyetlerin hicbiri
miigteri i¢in tek basina bir deger ta‘sunaz. Miisteriyi ilgilendiren tek sey faaliyetlerin
sonucudur. Miisteri siparisinin yerine getirilmesi ¢ok uzun siiriiyorsa bunun nedeni
gerekli islerin yapilmasinin uzun siirmesi degil, isler arasinda gereginden fazla zaman
ve para kaybina yol agan paslasmalardir. Yeniden yapilanma, performans sorunlarina bu
tiir boliinmelerin yol agtifmi ve performansta carpici gelisme saglamak icin oncelikle -
siireglerin ele alinmasi gerektigini savunmaktadir. Sonu¢ olarak kurumun yeniden
yapilanma c¢alismalarinda bagarisi acisindan baglama noktasy, iyi tasarlanmis -
stirelerdir’’.

Yeniden yapilanma faaliyetinin dogru olarak anlagilabilmesi igin “siire¢” ve
“isletme stireci” kavramlarinin agiklanmasi 6nem tasimaktadwr. Nitekim, yakin zamanda
isletmelerde siire¢ merkezlilik yeni bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmugtir. Isletmeyi satis,
{iretim, satin alma, {iriin gelistirme gibi islevsel olarak boliimlendiren geleneksel metoda
karsm, siire¢ merkezlilik isletmeyi gesitli siiregler etrafinda 6rgiitlemeyi 6ngoriir. Siireg
merkezliligin temel fikri, isletmenin tiim ¢aliganlarmmin sistematik olarak, isletme
stireglerinin en sonunda yer alan miisterilere daha iyi ve dogrudan hizmet etmelerini
saglamaktir’>.

“Yeniden Yapllanma” sigrayigini yakalayabilmek igin, odak noktasi igletme igi

siireglerden gok, dogrudan miisteriyle iliskili temel isletme siiregleri olmahdir. Bu temel

®Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi — Is Idaresinde Devrim icin Bir
Manifesto (istanbul: Sabah Kitaplari, 1993), s.31-32.

*Thomas Davenport ve J.E. Short, “The New Industrial Engineering Information Technology and
Business Process Redesign”, Sloan Management Review, (Yaz 1990), s.12.

M. Hammer ve S. A. Stanton, Degisim Miihendisligi Devrimi (Istanbul: Sabah Yaynlari, 1995),
s.77.

*2Akm, 1997, a.g.e., s.3.
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stirecler ise rekabette 6ne ¢ikabilmek lizere yapilacak dederlendirmelerde ana kriterler

olarak belirlenmelidir*3.

4.3. Yeni Bir Organizzisyon Yapisi

Is siireclerinde gerceklestirilen temel degisiklikler, aym: zamanda organizasyon
yapisim da degistirmeyi, daha dinamik, daha esnek ve daha yalin bir hale getirmeyi -
gerektirir. Boyle bir organizasyon .'yaplsmm olusturilmasi, yeniden yapilanma  igin
onemli bir ilke olarak kabul edilmektedir. Bunun en Onemli nedeni, yeniden
yapilanmanin organizasyon i¢indeki is akismmn ve tretkenligin optimum- diizeyde
olmasini amaglamasidir®. '

Organizasyonun yapisal degisimi, amaglara ulasabilmek i¢in yapilan isleri, isler
arasindaki iligkileri, isleri yapacak olan kisilerde aranacak 6zellikleri, pozisyonlari ve
pozisyonlarm yetki ve sorumluluklarini yeniden diizenlemek ya da timiyle
degistirmektir®. |

Sonug olarak yeniden yapilanma karar1 alan bir organizasyonda igletmenin her
eleman: bagimsiz ¢alisan ve elde ettigi sonuglardan kendisi sorumlu olan bir girisimei
gibi hareket etmelidir. yeniden yapilanma faaliyetlerinin basarili bir sonuca ulasabilmesi -
icin de organizasyon yapisinin, en alt kademeden en iist kademeye kadar biitiin
elemanlarin, isletmenin amaglarini bilip buna gore faaliyet gostermelerini saglayacak

bir yapida olmas: gerekmektedir®®.

3Carr ve.Johansson, a.g.e., s.9.
¥Seymen, a.g.e., s.114.
»0zkara, a.g.e., 5.72.

Goker, a.g.e., 5.18.
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4.4. Miisteri Odakli Olma

Gelisen ve yayginlasan teknoloji, isletmecilik alaninda rekabet parametrelerini
de degistirmistir. Ucuzluk ve verimlilik ana unsurlar olmaktan ¢ikmus, isletmeler arasi
rekabetin hedefine miisterinin bizzat kendisi konmustur. Miisteri odakhibik, bir
igletmenin tiim fonksiyonlarinda miisteriyi 6n plana ¢ikarma felsefesidir. Miisteri odakli
bir kurumda;

- Miisteri, en 6nemli 6z varhktir.

- Miisteri, kurumun dncelikleri arasinda en 6nde gelir.

- Kurumun yapilanmasz, isleyisi, hedefleri, temel stratejileri ve rekabet
modelleri miisteri tizerine kurulmustur’’.

Miisteri kavrami, yeniden yapilanma yaklasimmin da temelini olugturur. Bu
nedenle, yeniden yapilanma, miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik bazi ilkeler 6ne
siirer®:

- Demografik ve sosyal trendler yakindan takip edilmelidir.

- Misteri istek, ihtiya¢ ve beklentilerindeki degisimler siirekli izlenmelidir.
- Kalite, her siirecte 6ncelikli amag olmalidir.

- Kalite anlayisi, her zaman miisteri beklentisinden bir adim 6nde olmalidir.

- Miisteri davramislar1 konusunda geri bildirim elde edilmelidir.

- Ihtiyaci giderilmemis ya da tam olarak giderilmemis miisteri sayismi sifira

indirmek amaclanmahidir.

- Organizasyonun her bolimii ve kademesinde miisteriyle dogrudan temas

saglanmalidir.

www kalder.org/genel/naci-gorur-sunum-1.ppt , 21.02.2004.
¥Goker, a.g.e., s.85.
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4.5. Ekipler Halinde Cahsma

Yeniden Yapilanma, komuta ve kontrolle ilgili bir kavram olmadigi icin, bu
faaliyet hiyerarsi yaratmak demek degildir. Yeniden Yapilanma, isletme degisimleri
yaratmakla ilgilidir. Bunu bagarabilmek iginse ekiplerle ¢aligilmali, gruplara
odaklamilmali ve fikirleri gelistirip paylasabilmek icin bireyler arasinda etkilesim
saglanmalidir. Bu etkilesimi yakalayabilen ekipler etkin bir sekilde yeniden yapilanma
caligmalarinda basar1 gosterirken, 80z konusu etkinligi vakalayamayan -ekiplerle

arasindaki farklar Sekil 3’teki gibi ifade edilebilir®®:

Sekil 3. Etkin Bir Ekip Nasil Olusturulur?

Etkin Ekiplerde Etkin Olmayan Ekiplerde

*]letisim iki yonladiir. *[letisim tek yonliidiir.
*Ekip iiyeleri tiim fikirlerini acik ve tam|*Uyeler fikirlerini ifade eder, ancak| -
olarak ifade eder. duygularimi gizlerler.

*Ekip iiyeleri alman kararlara katihm|*Uyelerin ekip icindeki agmhg esit| -

yoktur. egilimindedir.
*Karar alma mekanizmalari duruma|*Kararlar her zaman en yetkili iye|-
ozgudiir-ekipler konular1 tartisr ve bir|tarafindan alimir- fikir alig verisi ekip
goriis birligine varmaya c¢alisirlar. icerisinde minimum durumdadr.
*Yapici tartigma ve catigmalar ekibin|*Tartigma ve ¢atismalardan miimkiin
aldig kararlarin kalitesini artirir. oldugunca kaginilir, sonug olarak alinan
*Uyeler, ekibin etkinligini degerlendirir | kararlarmn kalitesi diisiiktiir.

ve islerin nasil gelistirilebilecegine karar | *Ekibin en onde gelen iiyesi va da
Verir. yonetimin kendisi, ekip etkinliginin nasil

artinlacagna karar verir.

gosterir ve belirgin olarak tek bir lider | degildir; yetki sahibi iiye ise baskm olma| -

Kaynak: David K.Carr, Henry J.Johansson, Best Practices in Reengineering, McGraw-Hill Inc,
1995, 5.69.

**Carr ve Johansson, a.g.e., 5.69.
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Yeniden yapilanmada pek ¢ok kisi 6nemli rol oynamaktadir. Bunlardan ilki ve
en onemlisi, yeniden yapilanma lideridir. Yeniden yapilanma lideri, bu biiyiikliikte bir
calismay: yiiriitebilecek yetkiye ve giice sahip iist diizey bir yoneticidir. Yeniden
yapilanmaya inanmig bir liderlik olmadig: siirece bu tiir bir degisimi gergeklestirmek
olanaksizdir. Yeniden yapilanmada bir diger rol de sﬁreg:'sahibine diismektedir. Siirec
sahibi, siire¢ ve siirecin yerine getirilmesi konusunda lider tarafindan sorumluluk
verilmis bir yOneticidir. Siire¢ sahibi, siirecin yeniden yapilandirilmas: i¢in bir ekip
kurar ve bu ekibi yapilandirir. Bir {igiincil yeniden yapilandirma iiyesi ise stire¢ ¢aridur.
Yeniden Yapilanmaya gercekten inanan bir organizasyonda aym anda faaliyet gbsteren -
pek ¢ok siireg ekibi olabilir. Siire¢ ¢ar1 tiim bu ¢aligmalar1 koordine eder, kolaylastirir ve
destekler. Car burada siire¢ sahiplerine rehberlik eder ve farkh ¢alismalarin tek baglarma
degil, bir biitiin olarak basariya ulagmasini saglar®.

Yeniden yapilanma ekibi ve Uyelerine iliski olarak ¢alismanin ilerleyen

boliimlerinde daha ayrintih bilgiye yer verilecektir.

4.6. Degisen Kosullara Hizh Cevap Verebilme

Yogun ve siirekli artan bir rekabet ortaminda ayakta kalma miicadelesi veren
isletmelerin iglerini en hizli sekilde ger¢eklestirebilmeleri son derece oOnemlidir.
Hatalarm iiretim 6ncesinde en aza, hatta sifira indirgenebilmesi i¢in ¢aba gésterilmest, -
gecikmelerin ortadan kaldirilmasi, gereksiz iglerin ayiklanmasi ve tekrarlardan
kac¢inilmasi, miisterilere daha hizh ve kaliteli {irlin ya da hizmet sunmamn 6n kosullar:
arasmdadir*’.

Miisteriye, talep ettigi iriin ve/veya hizmeti zamaminda sunabilmek icin
stireclerin hiz ve dmam1zm kazanmasi gereklidir. Is stireglerini daha hizh ve dinamik bir

hale getirebilmek igin yapilmasi gerekenler ise soyle siralanabilir*’:

- Isletmedeki is yapma siirelerinde, {irlin ya da hizmetin niteliginde olumsuz

bir degismeye neden olmayacak sekilde kisaltmalar yapiimalidir.

“Hammer ve Stanton, a.g.e., 5.10.
“Seymen, a.g.e., 5.9-10.
2Goker, a.g.e., 5.85.
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- Olaylar1 kavrama, karar alma, harekete gegme ve sonu¢ alma sliregleri

hizlandirilmalidir.

- Biirokrasi, siire¢ amaglarmi olumsuz etkilemeyecek sekilde en aza
indirilmelidir.

- Bilgi teknolojisindeki hzli gelismeler yakindan takip edilerek, isletme igi
bilgi akigin1 hizlandiracak yontemler isletmeye uygulanmalidir.

- Uretim, planlama ve kontrol fonksiyonlar: yeniden tasarlanarak, cok hizh. -
degisim gosteren piyasa kosullarina uyum saglamasi agisindan, {irlin ya da‘ hizmet

cesitliligini artirmada isletmenin zorluk ¢cekmemesi saglanmahidir.

4.7. Teknolojik Gelismelerden Yararlanma

Kiiresellesme olgusuyla birlikte isletmeler arasinda yogun bir rekabet ortamm
yasanmaktadwr. S6z konusu rekabet pek c¢ok unsurda kendini gostermektedir. Bu
unsurlardan biri olan teknoloji, giintimiizde bas dondiirficii bir hizla ilerlemektedir.
Hizla degismekte olan teknolojiden etkin ve verimli bir sekilde . yararlanabilmek,
gelecekte rekabetgi iistiinliik saglamanmn anahtar unsuru olacaktir.

Teknoloji, bir sektordeki isletmelerin Slgek ekonomilerine ulagmalarinda ve
kiiresellesmeye odaklanmalarinda 6nemli rol oynamaktadir. Kiiresel isletmeler de
performanslarini arttirabilmek i¢in teknolojiye bel baglamaktadirlar. Yani teknoloji hem
kiiresellesmenin bir sonucu, hem de kiiresellesmeyi tesvik eden Snemli bir faktor
konumundadir.

Isletmelerin, teknolojik gelismelerden, hem iiretim teknolojisi agisindan hem de
bilisim teknolojisi agismdan etkilendigini soylemek miimkiindiir. Bilgiden ve bilginin
tiretim faaliyetlerine uygulanmasini ifade eden {iretim teknolojisinden yararlanabilmek
icinse, bilisim teknolojilerinin kullanilmas1 zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Yeniden yapilanma sonucunda basariya ulasmak, beseri ve teknolojik
kaynaklarm en uygun bir gekilde biitiinlegtirilmesine baghdir. Bu noktada, isletmelerde
radikal bir yontemle gergeklestirilecek yeniden tasarim siireglerinde oncelikle bilisim

altyapisinin olusturulmasi gerekmektedir. Daha sonra tiim diger birimler bu altyap:
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tizerine oturtulabiiecektir. Aksi halde, yeniden yapilanma faaliyetlerinden basari elde
edilmesi miimkiin olmayacaktir®.

Bilisim teknolojisinin yeniden yapilanma silirecinde doért &nemli rolii
bulunmaktadr™: '

1-Bilisim teknolojisi veni siire¢leri miimkiin kilar. Bilisim teknolojisi olmaksizin
varolmasi imkansiz siiregler olusturulabilir.

2-Bilisim teknolojisi proje yonetimini kolaylastirmaya yardimeci olur. Proje
yonetimi araglar1 siireglerin analizi ve yeni siireglerin tamimlanmas: ig¢in gereklidir.
Stire¢ merkezli uygulama yazilim paketleri bu alanda 6nemli bir yere sahiptirler.

3-Bilisim teknolojisi insanlarmn bir arada daha yakin ¢alismalarina imkan saglar. -
Geleneksel anasistem merkezli bilgi isleme 1980°lerde PC’lerin bulunmasiyla devrim
gecirmigtir. Giiniimiizde ise, PC’ler son derece yayginlasmistir. Yerel alan aglar1 (LAN)
ve genis alan aglari (WAN) elektronik olarak ¢alisma ekiplerini cografi konum dnemli
olmaksizin birbirlerine baglamakta ve igbirliklerini saglamaktadir. E-mail, groupware, is
akis yonetim, telekonferans gibi 6zel yazilim sistemleri bilisim teknolojisinin 6nemli
roliintin agik gostergeleridir. '

4-Bilisim teknolojisi isletmeler aras1 biitlinlesmelere yardimci olur. Isletmelerde
siire¢ yaklasim, isletme igi siireclerin biitiinlestirilmesi yaninda igletme ve gevresinin
(sirket ve miisterileri, saticilar, ortaklar vs.) biitiinlestirilmesini de icine almaktadir. Is
diinyasindaki degigimin hizina ayak uydurmak isteyen sirketler Yeniden Yapilanma
cabalarim bu sekilde biligim teknolojisi ile desteklemektedirler.

Yeniden yapilanmanin temel katalizorlerinden biri olan bilisim teknolojisi,
yeniden yapilanma siirecinde goz ardi edilemeyecek bir  6neme sahiptir. Ancak
isletmeler tekndlojinin, yeniden yapilanmamn tek faktorii oldugunu diisiinmekten

kagmmahdirlar®.

“Akmn, 1997, a.gee., s.1-2.
“<Schumacher ve D. Wolf, Managing Barriers to Business Reengineering Success,
(http://www.prosci.com, 1997)” Akin, 1997, a.g.e., s.12-13"teki alint1.

“*Hammer ve Champy, a.g.e., 5.92.

L LTne sl

L anest
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Nitekim MIT (Massachusetts Institute of Technology) arastirmacilarinin yaptig:
bir ¢alisma, daha fazla Yo6netim Bilgi Sistemi’nin daha ¢ok iiretkenlik ya da daha
rekabet¢i bir konum anlamma gelmedigi sonucunu ortaya koymustur. Morgan
Stanley’de ekonomist olan Stephen Roach, bilgi teknolojisi yatirimlarinin ¢ok Gnemli
oldugu hizmet sektoriinde 1980°lerden 1990°lara kadar iretkenliin ortalama olarak
yilda %0,5 ila %! oranlarinda arttigmm dile getirmektedir. Ancak, saglam bir biligim
teknolojisi altyapisi1 bulunmayan degisim ¢abalarmin sonug¢ vermeyecegi gercegi de hig

bir zaman gz ard: edilmemelidir*. ‘

4.8. Liderlik

Bagarih bir yeniden yapilanmanmn ilk sartlarindan birisi iist diizeyden gelen
liderliktir, ama herhangi bir iist diizey yonetici bu ¢alismayi basariya ulastiramaz. Lider,
yeniden yapilanmay1 anlayan ve kendisini bu c¢aligmaya her seyiyle adayan birisi
olmalidrr. Ayrica operasyona(faaliyete) egilmeli ve operasyon(faaliyet) performans: ile
mali sonuglar arasindaki baglantiy1 goérebilmelidir. Yeniden yapilanma ‘gahsm'asml
ancak siire¢ odakli, deger ekleyen, zincirin tiriin kavramindan satisa ve hizmete kadar
biitiniinii diisiinebilen bir lider yonetebilir. Ust diizeyde ve yetkili olmak yeterli
degildir; yeniden yapilanmayi anlamak ve dogru bakis agisina sahip olmak gerekir“.

Ust yonetimin giiclii liderligi olmazsa, radikal degisim gibi psikolojik ve politik
acidan yikici olan unsurlar, yeniden yapilanma ¢aligmasini olumsuz yonde etkileyebilir.
Yoneticinin ve isgérenlerin, koltuklarini, islerini ve oOrgiitsel dengelerini tehlikede
hissetmeleri kagimlmazdir. Ancak iist diizey yoneticiler, yeniden yapilanmaya, bir
takim zorluklarma ragmen meveut durumun defigsmesi gerekliligi agisindan
yaklagirlarsa, yeni sistemin sakmcalarinn tistesinden gelinebilir*®.

Orgiitsel degisimin 6nciiliiglinii yapma ve baslatma rolii tepe yonetime ait

oldugu i¢in yonetim kadrosunun siirekliliginin saglanmasiyla birlikte, degisim

“6Carr ve Johansson, age., s 13

“"Hammer ve Champhy, a.g.e., s.197.

*Gene Hall, Jim Rosenthal ve Judy Wade, “How to Make Reeengineering Really Work”, Harvard
Business Review, (Boston: Kasim / Aralik, 1993), 5.119-120.
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gereksinmesini gdren ve deBisimi isteyen yoneticilere gereksinme vardwr. Orgiitsel
degisim gereksinmesinin hissedilmesi ve degisimin baglatiimasi i¢in iki temel liderlik
ozelligi gereklidir. I1ki, iist yonetimin degisime agik ve tam destek vermesidir. Beklenen
davranis modeli degisim ¢abalar1 neyi gerektiriyorsa (egitim, ekip olusturma vb.) onu
yapmaktir. Ikincisi, yonetimin, degisimin ¢ikt1 dlgiitlerini(kar, verimiilik, kalite gibi)
nasil gelistirecegini gostermesidir®”.

Giiniimiiziin diinyasinda ayakta kalabilmek giiclii bir liderligi, miisteri ile onun
gereksinimleri iizerinde yogunlagmay1 ve iistiin siire¢ tasarimi ile bunun uygulamasmi
gerektirmektedir. Yeniden yapllanmé, basarili olmanm bu 6n sartlarimi yerine getirmek
i¢in sirketlerin sahip olmalar1 ve kullanmasim bilmeleri gereken araglardan birisidir™.

Yeniden yapilanma uygulamasinmn bagarisizhifa ugramas: durumunda, gergek
neden iist diizey yoOneticilerin yetersiz anlayislarina ya da yeniden yapidanma
¢abismasimn liderligine dayandirilabilir. Yeniden yapilanma her zaman {ist yonetimin
odasinda dogar ve genellikle yine bu odada o6liir. Yeniden yapilanmaya anlayisla,
kendilerini adayarak ve giiclii bir liderlikle yaklasan organizasyonlar mutlaka basarili

olacaklardir™'.

5. YENIDEN YAPILANMA SURECI

Yeniden yapilanma faaliyetinin uygulamalar1 incelendiginde, her isletmenin
kendine has yapisi ve orgiitsel 6zelliklerine bagh olarak farkli bir metodoloji izledigi
gorilmektedir. Ancak farkh bashklar altinda uygulanan tiim bu metodolojilerin temelde -
biiyiik olgiide benzerlik gosterdikleri goriilmektedir. Buradan hareketle, bir yeniden

yapilanma siirecinde izlenen temel asamalar su sekilde siralanabilir:

®Qzkara, a.g.e., s.46.
*Hammer ve Champhy, a.g.e., 5.203.
3 Aymi, 5.202.
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5.1. Orgiitsel Degisimi Baslatmak

Atilmas: gereken ilk adim, organizasyonun nasil isledigini incelemektir. Bu
analizin amaci, yeniden yapilanmayla c¢arpici bir degisime gercekten ihtiya¢ olup
olmadigmin belirlenmesidir. Ciinkii organizasyonun daha az riske girdigi marjinal bir
degisimin (Siire¢ Iyilestirme, Toplam Kalite Yonetimi ve benzer teknikler gibi) de
organizasyonun ihtiyacim1 karsilayabilecek olma ihtimali de g6z Oniinde

bulundurulmahidir. Oncelikle isletmede sorgulanmas: gereken birkag konu vardir: Isler

nasil yapilmaktadir? Ne gibi degisimler yasanmaktadir? Isletme gevresinde olusan yeni =

kosullar nelerdir?...vb. Daha sonra organizasyonun igleyisine zarar vermekte olan ya da
zarar verebilecek durumda olan mevcut prosediiriin ne kadar giivenilir olduguna dikkat
edilmelidir. Organizasyonun mevcut durumunda mal veya hizmetini sundugu pazarin
ihtiyaglarmm karsilayip kargilayamadidi net olarak ortaya konmaldir. Ortaya cikan -
sorunlar iyi tanimlanmali ve iyi anlasiimalidir. Ciinkii uygulamadaki pek ¢ok 6rnek bu
sorunlarin isletmenin bazi birimlerinin kapatimasiyla is kaybi olusmasi ya da tiim

isletmenin kapatilmasiyla sonuglandigini géstermektedir.

Degisim karari ahindiktan sonra, calsanlarm odaklanabilecekleri olgiilebilir
hedefler igermesi agisindan agik ve giivenilir bir rehber niteligi tasiyan, isletmenin nasil
islemesi gerektigini ifade eden bir vizyon olusturulmasi, temel amacmn
organizasyondaki insanlara ifadesi agisindan Onemlidir. Vizyon bildirisi, sirketin
olmaya gereksinim duydugu organizasyon tiirii hakkinda sirket yonetiminin bir- fikir
vermek i¢in kullandid1 yontemdir. Sirketin nasil ¢alisacagm: tanimlar ve elde edilmesi
gereken sonuglar1 belirler. Sirketin yeniden yapilanma 6ncesinde ve sirasinda yeniden
yapilanmanin hedefleri i¢in bir hatirlaticy, ilerlemeyi 6lgmek i¢in bir diirtii olarak tekrar
tekrar kullanabilecegi niceliksel ve niteliksel bir bildiridir’2. Vizyon, yeniden
yapilanmanin genel kabulii agisindan ¢ok Onemli bir aragtw ¢ilinkii organizasyon
icindeki her insan bir degisim ajamdir ve yeniden yapilanma bir organizasyonda 6nemli
degisiklikler vaadettifi icin, degisimin etkileyecegi herkesi kapsayan ietigim
programlar1 hazirlanmalidir. Bu programlar ortak bir amag igin ¢alisan her seviyedeki
personelin aktif rol aldigi bir iletisim kanali olusturmaya yonelik olmaldir. Ne

*?Hammer ve Champhy, a.g.e., 5.143.
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oldugunu kimsenin anlamadigi, gelecek hakkinda belirsizlik ve karmasanin oldugu
kosullarda, bir yeniden yapilanma ¢aligsmasini engelleyebilecek kadar giiglii bir direngle
kargilastimas1 miimkiindiir. Sonug olarak degisimin kabul gorebilmesi i¢in, herkesin
organizasyonun bugiin nerede oldugunu , degisime neden gerek duydugunu ve hangi

kosullarda ayakta kalmak durumunda oldugunu anlamasi gerekmektedir®.

Bu asamada bir diger onemli nokta da isletmenin gercek rekabet konumunu
agiga cikarmak ve gogiislemektir. Bu siireg, 6nemli Orgiitsel degigimin Oniindeki
engelleri de agiga cikaracaktir. Bir: isletme daha 6nce bulundugu yeri bilmezse bir
yerden bir yere gidemez; gidecegi yeri bilmezse de yeniden yaratmay: se¢cemez. En iyi
yaklasim organizasyonun gercekte nasil calistifini gOsteren bitiinsel tabloyu ortaya
¢ikarmaktir. Yeterince derine inildiginde su tiir sorularin yanitlary, islerin gergekte nasil

yiiriitildiigiinii gosteren tabloyu ortaya gikarir>*:

- Stratejik konumumuz ve miisteri gereksinimleri hakkinda hangi varsayimlar
artik gecerli olmaktan ¢ikmigtir?

- En etkili gorev birimleri hangileri ve bunlar gelecekte de gegmiste oldugu
kadar 5nemli olacaklar mm? '

- Isletmeyi yoneten temel sistemler nelerdir?

- Girigimin temel yetkinlikleri ve becerileri nelerdir?

- Organizasyonun olusunu yaratan ortak degerler ve karakteristik 6zellikler

nelerdir?

Orgiitsel degisim ihtiyact belirlendikten ve degisim karari alndiktan sonra,
orgiitsel defisimi baslatma asamasinda swa degisimi gerceklestirecek olan orgiitsel -
birimleri olusturmaya gelecektir. Yine uygulamadan uygulamaya farklibk gosteren
birimlerin temelde, lider, siire¢ sahibi, yeniden yapilanma ekibi, idare komitesi, degigim

>*Michael Covert, Successfully Performing BPR,
(http:/members.ozemail.com.au/~visible/papers/BPR.html , 24.12.2003)

**Tracy Goss, Richard Pascale ve Anthony Athos, Degigim (Boston: Harvard Business School Press,
1999), 5.104-105.
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mithendisligi ¢ar1 ve miisteriler olmak fizere alt1 unsurdan meydana geldigi

goriilmektedir. S6z konusu Srgiitsel birimler su sekilde incelenebilir™:

Lider: Yeniden yapilanmanin gerceklesmesini yeniden yapilanma lideri saglar.
Organizasyonun tersine donmesini saglayacak ve insémlarl, yeniden yapilanmanin
getirecegi radikal dégisiklikleri kabul etmeye ikna edeéek etkide birisi olmahdir.

Genellikle bir iist dizey yonetici liderlik gorevine atanmaz. Bu, insanin
kendisini se¢ip atadig: bir roldiir. Bu rolii gergeklestirebilecek etkiye sahip birisi, sirketi -
yeniden yaratma, kendi ig alaninin én iyl haline getirme ve en sonunda, sirketteki her
seyi dogru hale getirme tutkusunu icinde hissettifinde yeniden yapilanmanm lideri
olacaktr.

Liderin temel gbrevi vizyon yaratmak ve bireyleri motive etmektir. Lider tiim
bireylerin, yeniden yapilanmanm mutlaka sonuca ulastirilmas: gereken ciddi bir ¢aba’
gerektigini anlamasmi saglamalidir.

Lider ayn1 zamanda yeniden yapilanma ¢alismalarinin baslangi¢ vurusunu yapar.
Ust diizey yoneticileri siireg sahipleri olarak atayan ve onlari performansta biiyiik
cikislar saglamaswla' gorevlendiren liderdir.

Liderlik rolii genellikle, bakis a¢is1 hem disartya, yani miisteriye, hem de igeriye,
yani i§ operasyonlarina yOnelen sirketin isletme miidiirii ya da bagkam tarafindan

tistlenilir.

Siirec Sahibi: Yeniden yapilanmanin belli bir siirece uygulanmasi
sorurnlulugunu tagtyan siireg sahibi, prestijli, giivenilir, ve sirket icinde etkili, genellikle
cizgisel sorumluluk tagiyan orta kademe y6netici olmalidir.

Stre¢ sahibi, yeniden yapilanmamin uygulanacag: siiregle ilgili faaliyetleri
yoneten, belirli bir 6zerklige ve yetkiye sahip ve siirecin yeniden tasarlanmasinda, adeta
bir orkestra sefi rolii iistlenen kisidir.

Stireg sahibinin isi yeniden yapilanmay: uygulamak degil, uygulanmasin
saglamaktir. Stire¢ sahibi bir yeniden yapilanma ekibi olusturmali, ve ekibin gorevini

yerine getirebilmesini saglamak igin gerekli her seyi yapmalidir. Stire¢ sahibi aym

>Ali Asliyiice, Organizasyonel Degigim Mihendisligi (www.sitetky. com/frameset/ot/otmak13.html,
20.01.2004).
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zamanda ekibi motive eder, ilham verir ve y6nlendirir. Ekibin elestirmeni, s6zciisii,

gbzlemcisi ve baglant1 kisisi olarak ¢aligir.

Yeniden Yapilanma Ekibi: Yeniden yapilanmada gergek is, yeniden yapilanma
ekibi iiyeleri tarafindan yapllir. Fikirleri ve planlann tireten ve genellikle gergege
dontigtiiren bu ekibin iiyeleridir.

Birden fazla siirece yeniden yapilanma uygulayan sirketlerde, her siireg icin bir
ekip kurulmas: gerekmektedir. Bu ekipler, iceridekiler ve digaridakiler olmak tizere, iki
tip tiyeyi iceren kii¢lik gruplar olmahdir. '

Igeridekiler, yeniden yapilanmanin uygulanacag siirecin iginde olanlar olarak
tanimlanir. Bunlar siirecin i¢indeki ¢esitli islevlerden gelmektedirler. Sireci, ya da
stirecin kendi islerinde karsilastiklar: pargalan bilirler. Igeridekilerin ekibe bilgilerinin
yam swra getirecekleri en Onemli avantaj, c¢aligma arkadaglarn arasmndaki
giivenilirlikleridir. Ekip neyin degisecegini anlamak icin iceridekilere ihtiya¢ duyar;
ama degistirmek i¢in de yikict bir etkene ihtiyaci vardir; disaridakiler.

Disaridakiler yeniden yapilanmanin uygulandi siirecte goérevli degillerdir.
Siirecin veya igletmenin disindan gelen ve iyi birer dinleyici ve iletisimci olmalar: -
gerekir, biiyiik boyutta diisiinebilmeleri ve hizh caligabilmeleri sarttir

Yeniden yapilanma ekipleri, iceridekilerin ve disaridakilerin kaynasma
zorluklar1 yasadiklari, kendi kendini yOnetmesi gereken ve biinyesindeki
dalgalanmalardan yaraticilik ve sentez yoniinde sonuglar almasi istenen gruplardir. Bu

ekipler, is yapmanin yeni yollarim yaratirken, siirekli bir 6grenme siirecinden gegerler.

Idare Komitesi: idare komiteleri, yeniden yapilanma yonetim yapisinda, istege
bagli olarak yer alabilirler. Bu komiteler, siire¢ sahipleri ve st diizey yoneticilerden
olugsmaktadirlar. Idare komitelerine, genellikle liderler bagkanlik etmektedirler.

Bireysel siiregler ve projelerin kapsamini agan konular idare komitesine gelir.
Idare komitesi ve lider, isletme iginde yasanan ¢ekisme ve huzursuzluklar ¢6ziimleyici
bir hakemlik ve genel degerlendirme merkezi olarak nitelendirilebilir. Bu cergevede,
idare komitesi ayni zamanda, degisim projeleri arasindaki dncelige ve kaynaklarin nasil

tahsis edilecegine karar verir.
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Degisim Miihendisligi Cari: Degisim mithendisligi c¢ar, igletme i¢indeki
yeniden yapilanma ¢aligmasinin tamamuny, aktif sekilde yonetmekten sorumludur, lidere
baglidir ve yeniden yapilanma personelinin baskani olarak islev goriir.

Carin iki gdrevi vardir; birincisi her bir siire¢ ile yeniden yapilanma ekibini
destekleyip c¢alisabilmelerini saglamak; ikincisi‘ ise siirmekte olan tiim yeniden
yapilanma faaliyetlerini koordine etmektir.

Yeni atanmus siire¢ sahibinin ilk duragi Car olmalidir. Car, organizasyonda
yapilan ve yapilmis yeniden yapilanma ¢alismalarindan edindigi bilgi ve tecriibeyi siireg

sahiplerine aktarir, eldeki siireg i¢in en etkili yeniden yapilanma yaklagimin belirler.

Migsteriler: Yeniden yapilanma faaliyetleri, miisteri beklentileri tarafindan
yonlendirilmelidir. Bu nedenle, yeniden yapilanma ¢aligmalarina, miigterilerin, i¢.ve dis
miisteriler olarak aktif sekilde katilimmimn saglanmasi, miisteri odakli siire¢ tasarimi
anlayisimm onemli bir 6n kosulu olarak degerlendirilmelidir. Bu nedenle, gesitli anket,
rdportaj, bilgi bankalari, piyasa arastirmalar1 gibi arastirma yOntemlerinin, siireglerin
miisteriler i¢in deger yaratacak bigcimde, yeniden tasarnminda devreye sokulmas: dnem
tasmmaktadur.

I¢ miisteriler de, siire¢ tasarimlarinda performansin artirilmasinda temel énczlik
verilmesi gereken birer aktordiir. Bu siireci ¢esitli asamalarinda ve/veya sonunda
bulunan i¢ miisteriler, yeniden yapilanma ekibine dahil olabilecekleri gibi, yeniden
yapilanma ekibi tarafindan, yaraticilikla ilgili ¢aliymalarda bilgi kaynagi olarak da
kullanilmalidirlar.

Yeniden tasarmma konu olacak siireclerin sahipleri ve sorumlu ekip iiyelerinin
belirlenmesi, siireglerin analiz edilmesine gegisi saglayan ilk adim olacaktir. Bundan
sonra yapilacak olan ig, ilgili siire¢ veya siireclerin ayrintili sekilde ele almmasi ve

koklii bir yeniden tasarim igin saglikli bir analize tabi tutulmalaridir®.

Seymen, a.g.e., s.135.
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5.2. Meveut Siireclerin Belirlenmesi ve Analiz Edilmesi

Yoneticiler, oncelikle tiim isletme birimleri igin defer yaratan ve yeniden
yapilanan siire¢ i¢inde yer alan faaliyetleri belirlemelidirler. Bir siireg tek bir faaliyet ya
da tek bir fonksiyon olarak ¢ok dar kapsamda belirlenebilecegi gibi, biitiin bir isletme
sistemi olarak ¢cok genis bir kapsamda da ele almabilir. Ancak proje ne kadar genis
kapsamda ele alinirsa, bir yandan siirecin igerdigi faaliyet sayis1 arttikga performanstaki
gelismelerin tlim igletmeyi etkileme oram artacak, diger yandan  siire¢ ne kadar
birbiriyle baglantili faaliyet igerirse,'" isletme, bu baglantilar arasindan daha fazla firsat’
yakalayabilecektir. Bu nedenle yeniden yapilanmaya konu olan igletme siirecleri genis
kapsamda ele almdig; siirece, basar: olasihig1 artacaktir’,

Etkin olmayan faaliyetler konusunda c¢ogu isletmenin dogal egilimi, temel
problemleri belirleyerek yola koyulmak yerine gegici ¢oziimler iiretmektir. Ancak
basarili bir sekilde yeniden yapilanabilmis isletmelere bakildiginda; ilk girisimlerinin,
olasi ¢oziimler arasinda karara varmadan Once mevcut siiregleri ayrmtili olarak
anlamaya c¢alismak oldugu gortilmektedir. Mevcut siiregleri anlamak i¢in kullandiklar: -
yontemler mevcut siireclerin haritalanmasi ya da akis diyagramm scklinde ifade-
edilmesidir ve sonuglar maliyet, kalit¢ ve zaman kriterlerine | gire
degerlendirilmektedir>®.

Oncelikle, yeniden yapilandirilacak siireg, tiim igletme birimlerinde performansi
gelistirecek gekilde, maliyet ya da miisteri degeri agisindan gepnis kapsamli olarak
degerlendiriimelidir. Bu yeniden tasarim, isletmede, roller ve sorumluluklar, 6l¢timler
ve motivasyon teknikleri, oOrgiitsel yapi, bilgi teknolojisi, paylasilan degerler ve
yetenekler olmak tizere alt: 6nemli orgiitsel unsuru etkilemelidir™.

Mevcut siirecin modellenmesi, bu asamanmn  Snemli  bir par¢a5m1
olusturmaktadir. Modelleme, sadece mevcut siirecin anlasilmasini saglamaz, aym
zamanda eski siirecten yeni siirece gegisin planlanmasinda ve personelin, organizasyon

yapismm, bilgi gereksiniminin ve teknolojinin kullanilis bigiminin fiziksel

*"Hall, Rosenthal ve Wade, a.ge., s.121.

**Timothy R. Furey, “A Six Step Guide to Process Reengineering”, Planning Review, (Mart/Nisan
1993), s.21.

5Hall, Rosenthal ve Wade, a.g.e., s.119.
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doniistimiiniin gerceklestirilmesinde de yardime: olur. Bu modellerde yer almasi
gereken bilgiler sire¢ girdileri (is yapma siireleri, veri ihtiyaglari, kaynaklar, talep vb.
gibi) ve siireg ¢iktilar (veri ¢iktilari, maliyet, {iretim miktari, dongii siiresi, kisitlar vb.
gibi) olmahdir®.

5.3. Kiyaslama Yoluyla En lyi Siireclerin Belirlenmesi

Temel siiregler belirlendikten sonra oOncelikli olarak hangilerinin - yeniden
yapilandirilmaya ihtiyaci olduguna karar vermek gerekmektedir. Bu karari vermenin en
objektif ve dogru yolu Oncelikli siireglerin ¢ikti1 performanslarini, faaliyet gésterilen
sektoriin disinda kalan igletmeler de dahil olmak iizere rakiplerin performanslariyla -
karsilagtirmaktir. Dogrudan sektér ici rekabetin sonuglar: degerlendirmelerde 6ne ¢iksa
da diger sektorlerde de yeniden yapilandirilacak siirece benzer siireglerde (6rnegin
siparigin yerine getirilmesi ya da iiriin gelistirme gibi) daha etkili bir performans ortaya
koyan isletmeler de olabilir. Omegin yeniden yapilandirilacak isletmede siparisin
gergeklesmesi alt1 ay1 bulurken rakip bir isletme bunu iki haftada yerine getirebiliyorsa,
o siirecin yeniden yapilandirilmaya ihtiyaci oldugu ¢ok rahéthk‘la' sOylenebilecektir. Bu:
asamada temel amac, hangi siireglerin yeniden yapilandirilacagini belirlemeve yard.lmc1
olacak temel performans kriterlerini belirlemektir. igletmelefin genellikle, fonksiyonun
yerine getirilememesi, onemlilik ve esneklik olmak itizere ii¢ kriteri kullandiklari-
goriilmektedir. Bir fonksiyonun yerine getirilip getirilmedigi arastirilirken etkinlikten en
uzak siireglerin hangileri oldugu belirlenir. Onemlilik derecesi ise miisteriler {izerinde
en etkili stireclerin hangileri oldugunun belirlenmesiyle ortaya konur. Esneklik de
basarili bir yeniden tasarmmun yapilmasma hangi siireclerin daha elverigli -oldugunun
belirlenmesiyle ilgilidirS'.

Isletme ici siireglerin analizi 6nemli gelismeler saglarken, gercek anlamda
yenilik¢i degisimler, genellikle siirecin, smifinin en iyisi olan organizasyon siirecleriyle
kiyaslanmastyla ortaya konmaktadir. Bu da s6z konusu stire¢ i¢in en iyi modelin ancak
o sektor icinde yer alan isletmeler arasindan cikabilecegi varsaymminin getirdigi

sinrlamay1 ortadan kaldirmaktadir. Ornegin Precision Materials yeni siparis emri siireci

OCovert, a.g.e., (http://members.ozemail.com.aw/~visible/papers/BPR html, 24.12.2003).
STAym.
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i¢cin modelini bir bagka endiistriyel Gretici yerine ulusal bir gida dagitim sirketinden

edinmistir®.

5.4, Siireglerin Yeniden Tasarim

Mevcut stirecler igin potansiyel gelisimler belirlendikten ve alternatif yenilik¢i
yaklagimlar ortaya konduktan sonra sira, tiim bu ¢aligmalarin, yeniden yapilandirilmig
bir siire¢ tasarmmi gelistirebilmek iizere birlestirildigi yeniden tasarim asamasma
gelmektedir®.

Stireclerin tasarlanmasi ve yonetilmesi yeniden yapilanmanin esasidir. Bu
yaklasima gore, isletme tiiyeleri artik hiyerarside yukariya dogru degil, sonucta
isletmenin gercek yOneticisi olan miisterilere y6nelmelidirler. Siire¢ merkezlilik,
degisimin geregine gore iki sekilde ele almabilir: “Siirecin Basitlestirilmesi”  ve
“Siirecin Yeniden Diizenlemesi”. Basitlestirme, halihazirdaki yapi icinde kurulmus olan
biligim teknolojisi, yerlesik davranig ve tutumlarin smmirladig: alanda s6z konusu iken,
stireglerin yeniden diizenlenmesinde, mevcut yapmn temelden degistirilmesi s6z
konusudur. Yeniden yapilanma ¢alismalariyla, mevcut yapinin degistirilmesi, tutum ve
‘davramslarm sorgulanmasi ve tamamen yeni bir bilisim teknolojisinin adaptasyonu s6z
konusudur. Pratikte, bir isletmenin siire¢ merkezliliginin saglanmasinda basitlestirme ve

yeniden yapilanma faaliyetlerinin bir arada uygulandi1 goriilmektedir®.

5.5. Yeniden Tasarlanan Siireclerin Uygulanmasi

Yeniden yapilanma siirecinin en zor agsamasi uygulamaya gecis asamasidir. Bu
stire¢ igerisinde uygulama agamasina gelinceye kadar gecilen asamalar yeterli dikkat ve

titizlikle tamamlandiysa, uygulama agamasinda yeniden yapilanmadan beklenen farkh

Furey, a.g.e., 5.22.
SAym, 5.22.
¢%Schumacher, Wolf D., Managing Barmriers to Business Reengineering Success,

http://www.prosci.com, 1997 Ak, 1997, a.g.e., s.4’teki almt1.
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uygulamalar zaten ortaya ¢ikmus olacaktrr. Basarili bir yeniden yapilanma siirecinde
zamanin 6nemli kismy, yeni yaklasimin denendigi pilot uygulamalar, sonuglarin siirekli
takibi ve isgérenlerin kapsamlt olarak yeniden egitimini iceren uygulama asamasina
ayrilir®.

Yeniden yapilanma projesinin  organizasyonda  biitiiniiyle  harekete
gecirilmesinden ya da bir baska deyisle yeniden tasarlanan tiim stireglerin uygulamaya
konulmasindan 6nce bir pilot uygulamamn yapilmas: daha uygun olacaktir. Yeniden
tasarlanan siiregler iizerinde odaklanmak, isletme sistemini etkileyen tiim unsurlar
tizerinde biyiik bir degigim meydaﬁa getirecektir. Dolayisiyla bu asamaya gelinceye
kadar yiiriitiilmiis olan tiim ¢ahsmalarda hata veya eksikliklerin mevcut olup olmadigmni
onceden gérebilmek, yeni siireglerin etkilerini daha dar bir alanda g6zlemleyebilmek ve
yeniden yapilanma, organizasyonun biitiiniinde yayginhk kazanmadan 6nce gereken

diizeltmeleri yapabilmek i¢in bir pilot uygulama sarttir®,

Deneme amach pilot uygulama caligmalan genellikle doit asamali bir faaliyet

dizisinden olugur®’:

- Yeni siireglerin kademeli olarak faaliyete gecirilmesi
- Pilot uygulama ve kademeli gegis
- Sonuglarn izlenmesi ve degerlendirilmesi

- Diizeltici faaliyetlerin yiiriitiilmesi

Pilot uygulama yapildiktan ve sonuglari degerlendirildikten sonra, yeniden
tasarlanan siireglerin faaliyete gegirilmesi s6z konusu olacaktir. Bu agamada amag,
yeniden tasarlanan siireclerle, baslangic asamasinda belirlenen vizyona ulasiimasim

saglayacak projeyi hayata gecirmektir®.

®Furey, a.g.e., 5.23.

66Seymen, a.g.e., s.161.

®'Ismail Hakk: Biger ve Hakan Sungur, Degisim Miihendisligi Yaklasimimin Tiirkiye Sartlarinda
Uygulanabilirligi Uzerine Bir Modelleme Cahsmasi, 5. Ulusal Kalite Kongresi, Ozgegmisler ve
Tebligler, (Istanbul: TUSIAD- Kalder Yayni, 13-14 Kasm 1996), s.570.

68Seymen, a.g.e., s.163.
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5.6. Degisimin Degerlendirilmesi ve Siirekli Gelisim Anlayisinin
Yerlestirilmesi

[¢inde bulundugumuz ¢agda organizasyonlarn yogun rekabet ortammda
etkinliklerini korumalar1 ve siirekli olmalar, ‘rakiplerinden daha ¢ok ve hizhh
ogrenmelerine baghdir®.

Yeniden yapilanma siirecinde de son adim, tiim organizasyonda geleneksel
yonetim metotlarinm yerine ekip c¢alismasi ve siirekli Ogrenme anlayisim
yerlestirmektir. Ekip ruhu, igletmenih giinliik rutin yonetiminde net olarak belirlenebilir
ve gdzlemlenebilir durumlarda ortaya ¢ikan davranis tarzina yansimahdir. Bu davranig
tarz1 i¢inde yukaridan asafiya, asagidan yukariya ya da yatay iletisim; agik¢a
belirlenmis hedefler konusundaki performans durumunun, kullamlan &l¢iimler ve
mevcut ekiplerle gézden gegirilmesi; ekip tiyelerinin giiglendirilmesi ve tiyelerden geri
bildirim elde edilmesi; performans denetleme sistemleri ve problem ¢6zme
yetenekleriyle performansta siirekli gelisim yer almaktadir™.

Yeniden yapilanan isletme siireglerinde bu davramis tarzimi siirekli anlamda

yerlestirebilmek iginse organizasyonun bir &grenen organizasyon haline gelmesi -

kagmlmazdir. Ogrenen organizasyon kavramu, bir isletmenin siirekli olarak yasadig
olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunlari aym zamanda ¢aliganlarmi gelistirebilecegi bir
sistem iginde degisen cevre kosullarina adapte edebilmesi ve tiim bunlarin sonucunda
stirekli olarak degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir isletme olmasi
anlamma gelmektedir’'. Orgiitsel 5grenme, bir organizasyonun degisen bir ortamda en
iyi nasil ayakta kalabilecegine iliskin bir yaklasim olarak diistiniilebilir’>.

Ayrica Orgiitsel 6grenme, insanlara yeni bilgi yaratmada, anlayislarimi kolektif
olarak paylagsmada, 63renmenin izleri bireyler ayrildiktan sonra da kalacak sekilde

kendilerini ve organizasyonlarim siirekli gelistirmeye yardimci olan bir dizi siireg ve

http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/OGRENENORGANIZASYONLAR.HTM,
22.02.2004.

"D. Brian Harrison ve Maurice D. Pratt, “A Methodology for Reengineering Management”,
Planning Review, (Mart / Nisan, 1993), s.11.

"http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg html, 22.02.2004.

2Ogrenen Organizasyonlar (istanbul: Kalder Yayinlari, No.16, Mayis 1998), s.33.
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yap1 gerektirir>. Bu yap1 ise yeniden yapilandiriimis stiregler uygulandiktan sonra
isletmenin ihtiya¢ duydugu bir ortamdir. Ciinkii yeni siireclerin uygulanmasiyla yeniden
yapilanma caligmasi tamamlanmis degildir. Aksine bu son asamadan sonra siirekli
degisim ve siirekli gelisim anlayismnm igletme i¢inde bir felsefe olarak benimsenmesi
saglanmali, bunu saglamak ig:in de 6grenme kavranu isletme icinde Snemli bir deger

haline getirilmelidir.

Yeniden yapilanma siireci ayrintili olarak incelendikten sonra, bu siireg
igerisinde ele almmas: gereken isler kisaca su sekilde Szetlenebilir™:

*Faaliyet g6sterilen sektorde, lilkede ve diinyada isletmenin yerinin belirlenmesi

*Faaliyet alaniyla ilgili yeni gelismelerin ve trendlerin takibi, analizi,
degerlendirilmesi ve 6ziimsenmesi .

*Bu trendlerin igletmeye muhtemel etkilerinin belirlenmesi, yeni- firsatlarm
ortaya konmasi

*Piyasadaki rekabet gartlarinin ve rakiplerin analizi ve degerlendirilmesi

*Bu analizler dogrultusunda ileriye doniik bir vizyon gelistirilmesi

*Geligtirilen vizyona gére kisa, orta ve uzun vadede hedef kitle ile hedef kitle
isteklerinin tahmin edilmesi

*Belirlenen potansiyel miisteri kitlesi 15181nda tirtin dizayn: ve gelistirilmesinden
baslayarak izlenecek pazarlama stratejilerinin belirlenmesi

*Uretimde kullamlacak teknolojinin belirlenmesi, bu teknolojinin transferi ya da
isletme tarafindan geligtirilmesi

*Uretim yontemlerinin gelistirilerek, isletmenin esnek bir diizene oturtulmas: ve
verimliligin arttirilmasi

*Toplam Kalite YOnetimi kavrammm isletmeye = getirilmesi, kalite .
ylkseltilirken, maliyetlerin diigtiriilmesi

*Organizasyonun yeni stratejilere uygun olarak yeniden diizenlenmesi, bagarili,
bilgili, dinamik, ¢ahgkan, ileriyi gorebilen ve degisikliklere ¢abuk adapte olabilen

personele yetki ve sorumluluk verilmesi, bu personelin egitimi ve gelistirilmesi

" Aym, s.28.
"Goker, a.g.e., s.14-15.
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en 6nemli basar: faktorii olmustur. Ciinkii ele alinan siire¢ ya da siiregler ne kadar genis
boyutta degerlendirilirse, sonucun, isletmenin tiim performansma yansima olasilig: ayni

olciide artrmgtir’®.

7. YENIDEN YAPILANMA VE BENZER YONETIM TEKNIKLERI
ARASINDAKI iLISKILER

7.1. Yeniden Yapllanmé ve Toplam Kalite Yonetimi Iliskisi

Toplam kalite yonetimi ve yeniden yapilanma, kesinlikle pek ¢ok ortak noktaya
sahiptir. Ikisi de siire¢ odakhdir, paylasilan degerler ve ekip ¢alismas: lizerinde durur ve
her ikisi de problem ¢ziimii igin benzer araglar kullanir”’. Ancak isletme yonetiminde
her alanda siirekli iyilestirme ve gelistirmeyi amaglayan Toplam kalite yonetiminden
farkli olarak, yeniden yapilanma, isletmelerin is ve is stire¢lerinde asamali ve marjinal
iyilestirmeler yerine k6klii ve biitiinsel degisiklikler yapmay: '6ng6rﬁr78. Iste amaglarda
One ¢ikan bu farkhiliklar, diger unsurlar da g6z 6niinde bulundurularak D. Carr ve H.
Johansson tarafindan su sekilde belirtilmektedir:

Sekil 4. Toplam Kalite Yonetimi ve Yeniden Yapilanma Arasindaki Temel Farklar

Kriterler TKY YY
Degisim Tur Evrimsel-Rekabeti iyilegtirme | Devrimsel-Yeni is yapma yontemleri
Yontem Mevecut siireglere deger ekleme | Siirecleri temelden degistirme
Faaliyet Alam Tiim isletmeyi temel alir Temel igletme siiregleri lizerine odaklanir |

Teknolojinin Rolii | Geleneksel teknoloji destegi Bir katalizor gorevi goriir
(Yonetim bilgi sistemi gibi)

Kaynak: David K.Carr, Henry J.Johansson, Best Practices in Reengineering, McGraw-Hill
Inc, 1995, s.16. '

76Hall, Rosenthal ve Wade, a.g.e., s.119-121.
"'Carr ve Johansson, a.g.e., s.16.

BSeymen, a.g.e., s.6.
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Toplam kalite yonetimi ve yeniden yapilanma arasindaki en 6nemli farklilik,
degisimin igerik ve diizeyinde ortaya ¢ikmaktadir. Toplam kalite yonetiminde isletme
stireglerindeki degisim kademeli olarak ilerler ve sonugta evrimsel bir yol izler. Yine,
toplam kalite yonetiminin tamimlayici 6zelliklerinden biri “siirekli gelisme” kavranudir.
Uretim stirecinde sifir hatayl yakalama ¢abalar1 bunun bir sonucudur. Toplam kalite
yonetiminde goézle goriilir sonuglara ulagsmak uzun yilar bile siirebilir. Yeniden
yapilanmada ise, isletmelerde degisimin basarilmasi i¢in giiclii bir bask1 s6z konusudur.
Yeniden yapilanma, ¢ok daha hizh ve kesin bir sekilde neticeye gitmeyi -
vaadetmektedir. Ancak, yeniden yapilanma c¢abalar1 sonucunda basariyi- elde eden
isletmelerin ¢ok biiyilk boliimiiniin koklii bir toplam kalite yonetimi gelenegine sahip

olmalar1 gozden kagirilmamas: gereken bir noktadir”.

7.2. Yeniden Yapilanma ve Reorganizasyon Iliskisi

Isletme amaglarmna ulasabilmek i¢in degisen gevre kosullarinda isletmenin yeni -
kosullara uyumlastirilmasmi amaglayan reorganizasyon, isletme yapisinda ve isletme
boliimlendirmede yapilan degisikliklerin, finansal yapmnn, amaclarin ve politikalarin
gbzden gegirilerek yeniden saptanmasi, bu amaglara ulagabilmek i¢in yetki, sorumbuluk
ve isletme ici bilgi akismin yeniden belirlenmesi olarak tanimlanabilir®. Yeniden
yapilanma, reorganizasyon kavramyla karigtirlmamalidir. Reorganizasyon, yeniden
yapilanmanin sadece bir parcasidir. Bu siirece yalniz reorganizasyon agisindan bakmak,
problemin 6zilinti ve meselenin ruhunu anlamamak demektir. Bu isi bagarabilmek i¢in
oncelikle bir vizyon gelistirmek ve sonra da bu vizyon gergevesinde Ongoriilen
hedeflere ulasabilmek i¢in gerekli ilkeleri olusturmak gerekir. Ancak bundan sonra

reorganizasyon dﬁ§ﬁnﬁlebi1i1'81.

™Gadd Ken W. ve Oakland John S., Reengineering a Total Quality Organization (Business Process
Reengineering&Management Journal,Vol.1,No.2,1995)” Ak, 1997, a.g.e., s.5°teki alint1.

8Tirkan Arikan, “Reorganizasyon™, Istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 2, No:2,
(1973), .288-290.

#Goker, a.g.e., s.17.
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Amaglart agisindan aralarinda fark yokmus gibi goriinse de bu iki yaklasim
temelde ¢ok Onemli farklihklar icermektedir. Her iki yaklagimda da amag, yeni is
kosullarmn getirdigi yeniliklere uyum saglamak fizere isletme yapisinda degisiklikler
yaratmaktir. Ancak reorganizasyon, yeniden yapilanma g¢aligmalari sonug¢ verdikten
sonra isletmenin yakaladig1 statiikoyu korumak adina uyguladigt bir yontemdir. Ciinkt
reorganizasyon, zaten belirli bir degisim hlzlhl yakalamig olan bir igletmenin, o
noktadan sonra da siirekli degisen kosullara uyum saglayabilme yetenegini arttirma
¢ahgmalaridir. Yani reorganizasyon ihtiyacmin ¢ikis noktas: igletme yapisinda meydana
gelen olumlu bir gelisme ya da biiyiimedir. Isletmenin s6z konusu deBisim ya da
biiylimeden onceki dinamizmini ve rekabet konumunu korumasi, hatta daha ileriye
tasimasi, en Onemlisi de olumlu degisimi saglayan c¢alismalarm, o noktadan sonra
igletmeye bir 6z yetenek olarak kazandirilmas: reorganizasyon galimalarmm §ziini
olusturur. Yeniden yapilanma c¢aligmalarinda ise amag¢ sifirdan yepyeni bir igletme
yapis1 olusturmaktir. Bu agidan bakildiginda, reorganizasyonun, yeniden yapilanma
caligmalarin1 basariyla tamamlayan igletmelerde, elde edilen degisim ve yeniliklere
adaptasyon yeteneginin igletmeye stirekli anlamda kazandirilmas: amaciyla kullamlan
bir ara¢ oldugu agik¢a goriilmektedir.

Bir diger Onemli fark her iki yOnetsel yaklasimda amaglanan degisimin
kapsamindadir. Reorganizasyon, organizasyon, liderlik, planlama, iicretiendirme gibi
daha spesifik konularda mevcut durumu baz alarak bir iyilegtirme amaglarken, yeniden
yapilanmada tiim bu sistemler yok sayilarak oOrgiit kiltliriinti de igeren ¢ok daha
kapsamli bir degisiklik amaglanmaktadir. Bu noktadaki ayrim iki yaklagim arasindaki
bir diger fark: ortaya koymaktadir. Kapsamli bir degisimi igeren yeniden yapilanma kisa
bir siire igerisinde sonu¢ almnabilecek bir calisma degildir. Basarisizhk halinde
diizeltilemez batalarla karsilasmak olasidir. Ancak reorganizasyon yeniden yapilanmaya
gore daha kisa siirelidir ve kargilagilan sorunlar genellikle dﬁzeltilmési miimkiin
hatalardir.
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7.3. Yeniden Yapilanma ve Downsizing (Kiiciilme) Iligkisi

Yeniden yapilanma, kiigiilmek demek degildir. Kiigiilmek, kisa vadeli mali
sonuglar1 gelistirmek i¢in insanlardan ve iglerden kurtulmak anlamina gelir. Yeniden
yapilanmanin sorunlara kargt bdyle yapay bir tepkiyle iligkisi yoktur. Yeniden
yapilanma, gérekli olmayan iglerden kurtulmak ve igi yapmamn daha iyi yollarm
bulmak i¢in isi en bagindan sonuna dek yeniden diislinmek anlamma gelir. Yeniden
yapilanma, insanlarin gérevlerini degil, igleri ortadan kaldirir. Pek ¢cok dmekte is yapma
sekli radikal bir gekilde yeniden dﬁsﬁnﬁldﬁgﬁnde o isi yapmak i¢in daha az insana gerek
duyuldugu gériilebilir. Ama bu, yeniden yapilanmamn 6zii ya da hedefi degildir®.

Kiiciilme, isletmelerin performanslarm iyilestimme amaciyla ozellikle kriz ve
performans kayb1 donemlerinde giderlerini azaltarak daha etkin ve verimli bir yap:
olusturmasi faaliyetleridir.

Genellikle, iggorenleri isten ¢ikarma, 6rgiitsel yap:, orgiitsel diizeyler ve maliyet
kisit1 ile ilgili bir kavramdir. Kisa vadede olumlu gelismeler saglar, ancak bir noktadan
sonra sistem alarm vermeye baglar. Isten ¢ikarilan iggdrenlerin yaptiklari is miktarm
tazmin edebilecek kadar bir iiretkenlik artisim gergeklestirmek miimkiin degildir. Sonug
olarak da miisteri hizmeti aksamaya, isgdren agrr is yiikiiniin altinda ezilmeye baglar ve
ardindan dagilma bag gosterir®.

Yeniden yapilanmada amacin, aym is miktarinin daha az galisan ile daha az
kaynak kullanarak yapilmasmi saglamak oldugu disiiniiliirse, kiiclilmenin de yeniden
yapilanma g¢aligmalari iginde yararlanilan bir arag¢ oldugu ortaya goriilmektedir. Yani
kiiciilme, yeniden yapilanmayla birlikte uygulandiinda bir sonu¢ alnabilir. Siireg
yapilarim degistirmeden, sadece kriz donemini atlatabilmek i¢in bagvurulan bir kiigiilme
karari, kisa vadede isletme biitgesine olumlu sonuglar olarak yansirken, uzun vadede

isletme personelin duydugu gﬁvéni ve tiretim kapasitesini azaltarak zarar gorecektir.

8 Hammer ve Stanton, a.ge., s.8.

8Carr ve Johansson, a.g.e., s.13.
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7.4. Yeniden Yapilanma ve Benchmarking fliskisi

Yeniden yapilanmada, gerek siireglerin tanimlanmasi asamasinda, gerekse
stireglerin etkinlik ve verimliliklerinin 6lgiilmesinde yararlanilan tekniklerden biri de
“benchmarking”dir. |

Xerox isletmesinde ¢aligmalar yapan Robert C. Camp “benchmarking”i‘ sOyle
tanimlar: “Benchmarking, en iyi uygulamalarin arastirilmasi ve yiiriirliige sokulmasidir.
Kendi iirtinlerimizi, hizmetlerimizi ya da uygulamalarimizi en giiglii rakiplerimizin ya
da kendi alanlarinda lider sayilan isletmelerinkilerle kesintisiz 6l¢imleme siirecidir™®*. -

Benchmarking, bir sirketin stratejik vizyonu igin gereklidir; organizasyonun
gelecekteki konumunun “ne olabilecegi” konusunda fikir sahibi olmasina yardimci
olur®. ‘

Isletme iyi durumdayken bile zorunlu degisim ihtiyacim belirlemenin bir yohu,
faaliyetleri, hangi endiistride olduguna ve sizinle dogrudan rekabet edip etmedigine
bakmaksizin “benchmarking” ¢abasiyla “en iyi” organizasyonlarla siirekli olarak
kargilagtirmaktr®. |

Yeniden yapilanma c¢aligmalari1 sirasinda igletmeler, siireclerinin nasil olmasi
gerektigini belirlerken, “benchmarking” kavraminin tamiminda da yer aldig: dizere,
kendileriyle ayni alanda faaliyet gosteren isletmelerle smirli degildirler. S6z konusu
stire¢ acisindan piyasada lider konumunda olan tiim igletmeler, yeniden yapilanmada
benchmarking caligmalarinda benchmarking ortagi olarak segilebilir. Hammer ve
Champy’nin de 6rnek olarak verdigi izere; ambalajhi {iriinler lireticisi bir isletme, iiriin
gelistirme siirecini yeniden yapilandwiken, kiyaslama yapilacak isletme, sadece
ambalajli iiriinler {ireten igletmeler arasindan degil, iiriin gelistirme siireci agisindan
lider konumda olan isletmeler arasindan segilmelidir®’.

Siireclerin yeniden olusturuldugu yeniden yapllanma' géhgmalarmda, yeni
stirecin en uygun yapida tasarlanmasini saglayan bencmarking, 6zellikle “siireglerin

yeniden tasarimi” agamasinda tasarmm siiresini kisaltici bir rol iistlenir ve bdylece

4R obert C. Camp, “A Bible for Benchmarking by Xerox”, Financial Executive, Vol:49, (1993).
8Carr ve Johansson, a.ge., s.107.

¥ Aym, 5.43.

¥"Hammer ve Champy, a.g.e., 5.122.
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yeniden yapilanma siirecinin de daba kisa bir siirede tamamlanmasina yardimer olur.
Ciinkii isletme en iyi siirecin nasil olmas: gerektigini benchmarking ile dogrudan
O6grenme sansmna sahiptir. Ayrica bu siirecin halihazirda piyasadaki en iyi isletmeler
tarafindan uygulamyor olmasi ve uygulayan igletmelerin aldigi olumlu sonuglar, yeni

siirecin basarisizlik riskini de azaltan bir unsur olmaktadir.

Yukarida sozii gegen yonetim teknikleri, yeniden yapilanma ¢alismalarmda en
belirgin olarak ve en sik bagvurulan yaklagimlardir. Ancak yeniden yapilanma
uygulanirken etkilesim halinde buluhdugu yonetim teknikleri bunlarla sinirli degildir.
Personeli gii¢lendirme, 6grenen organizasyonlar, sanal organizasyonlar, kendi kendini
yoneten ekipler, amaglara gore y6netim, dig kaynaktan yararlanma ve stratejik birlikler
gibi pek ¢ok yonetim tekniginden yararlanilmaktadir. '

Bu yeni ve ¢agdag organizasyon kavramlarimn tiimii incelendiginde aralarinda
biiylik benzerlikler oldugu ve aym gereksinimlerden hareketle ortaya ciktiklan
goriilmektedir. Kiiresellesme, kalite odakhilik, miigteri odaklilik ve yogun rekabet
baskis: arttikga, organizasyonlarda kiigiilme, 6z yeteneklerine odaklanma ve isgliciiniin
dinamizmini ve etkinlifini hizla arttlrinaya yonelik benzer yapilanmalar da varliklarimi
stirdiireceklerdir. Ancak bu kavramlarm etkileri 6zellikle iki olgu iizerinde daha
belirgindir: Yonetim kademelerinin azalmasi ve organizasyonlarmn bilgiye dayali bir
yonetim yapist ve anlayigmma gore olusturulmasi. Orgiitsel kademelerin azaldigi ve
capraz fonksiyonlar yoluyla bilgi kazanma siirecinin yayginlasmaya bagladigi organize
olma bi¢imi hemen hemen tiim ¢agdas yaklasimlarmn 6zelligidir ve bu yonleriyle de

yeniden yapilanmay: 6nemli 6lgiide etkilemiglerdir®®.

8«<Nihat Erdogmus, “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Ankara, (1999/1), s.21-22” Seymen, a.g.e., 5.83’teki almnt1.



IKIiNCi BOLUM

ULASTIRMA SEKTORU VE DEMIRYOLLARINDA YENIDEN
YAPILANMA

1. GENEL OLARAK ULASTIRMA SEKTORU

Bir iilkenin ekonomik yapist incelendiginde, bu yapmmn pek cok alt sistemden
olusan kendi bagmma bir sistem oldugu goriilmektedir. Diger alt sistemlerle etkilesim
halinde olan ve tiim ekonomik sistemi etkileyen bu alt sistemlerden biri de ulastirma
sektoriidiir, A

Ulagtirma sektorii iktisadi, sosyal, kiiltiirel alanlardaki gelismelere paralel olarak
ortaya ¢ikan tagima talebini kargilama hedefine yonelmis bir sektordiir.- Bu nedenle
ulastirma sektoril biitiin diger sektorlerin gelismesini destekleyen veya olumsuz sartlar
s0z konusu oldugunda bu gelisme agisindan darbogaz olusturabilecek bir sektor olarak
ortaya glkmaktadlr”. |

Ulkemizde ulastirma sektoriindeki biiylime ve gelismeler, alt sistemler icinde
yeterince dengeli olmamis; karayollari, demiryolu, denizyolu ve havayoluna oranla daha
hizli geligmistir. Birinci ve ikinci petrol krizinden sonra petrol fiyatlarindaki anormal
yiikselmeler, ulastirma sektériinde yiik tagimacilifinda diisiik maliyeti 6n plana ¢ikarmis
ve yurt i¢i yiik tagimasinda agirhgin karayollarindan birim tagima maliyeti daha diigiik
olan demiryollari, denizyollar1i ve boru hatlarma dogru kaydirilmas: ilkesi
benimsenmistir™.

Ancak s6z konusu ulastirma sistemleri arasinda rasyonel bir denge saglanmasi, o
iilkenin bir “ana ulastrma plam”na sahip olup olmamasmna baghdir. Bu nedenle,
tilkemizde ulastirma konusundaki mevcut durum incelendiginde, ulastirma sektoriiniin
en Onemli probleminin organizasyon sorunu oldugu goriilmektedir. Ulagtirma

sektoriiniin sorunlarmi, tagimacilik yoniinden degerlendirecek ve ulagtirma. sektdriiniin

¥Ulagtirma Sektbriiniin Sorunlary, Seminer Tebligleri (Istanbul: TEBIAT-Turizm, Ekonomi,
Bilimsel Aragtirma ve Tantma Merkezi Yayini, 1985), s.15.
©Aym, 5.20.
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tamami i¢in dengeli bir strateji tespit edecek yiikiimliiliikte olan tek ve tam vetkili bir
bakanlifin olmayigi, s6zii edilen sorunlarm yok edilememesine ve yeni sorunlarmn
dogmasina neden olmaktadir. Ulastirma konusunda yetkilerin degisik kurumlar arasinda
dagimk olmasi, bazt durumlarda sahipsiz, bazi durumlarda ise ¢ok sahipli olmas: ve her
iki halde de ¢Gziimlenmesi ¢ok zor, hatta ¢6ziilemez problemler meydana getirmektedir.
Bu yetki karmagiklip1 i¢inde Ongoriilen rasyonel birligin ve esgiidiimiin salanmasi
olanag: zorlagmaktadir. Ulagtirma sektoriinde dengeli bir stratejinin tespiti ve gerek
ulagtirma sektoriiniin diger sektorlerle, gerekse alt sekidrler arasmda ve alt sektdrlerin
kendi i¢indeki koordinasyonun saglanmasi organizasyon sorunlarinin iginde yer alan
6nemli problemlerdir®!.

Bu dengeyi daha iyi anlayabilmek i¢in ulastrma sektoriine kavramsal bir giris
yapmak yararh olacaktir. Ulastirmanin ne ifade ettigini, lojistik ve kombine tasimacihik
kavramlartyla pekisen ulastirma igletmeciliinin Snemini, kiiresellesme ile yasadigt
etkilesimi ve ulagtirma sistemini olusturan alt sistemleri inceleyerek, ulastirma
isletmeciliginin ve igletmecilik sistemi igerisinde demiryollarinin oynadigi rolii
kavramak kolaylasacaktir.

1.1. Ulastirmanmm Tanim

Ulastirma sektorii, insanlarin, mal ve hizmetlerin bir yerden diger bir yere yer
degistirmesini gerceklestiren sektordiir’.

Dolayisiyla ulagtrma ise "kisilerin ve mallarin yer ve/veya zaman faydas:
saglamak iizere ekonomik, hizli ve giivenli yer degistirmesi" olarak tammlanabilir®,

Cesitli kaynaklarda ulagtirma kavramiyla birlikte tagima ve lojistik gibi
kavramlarm da kullamldig: gériillmektedir. Ancak tagimacilik kavrami, ulagtirmaya gore

1L atif Cakicy, “Yeni Ekonomik Politikalar Agismdan Ulastrmanm Sektorel Onceligi®, Ulagtirma
Sektoriiniin Sorunlari, Seminer Tebligleri, (istanbul: TEBIAT-Turizm, Ekonomi, Bilimsel Aragtrma
ve Tanitina Merkezi Yaymni, 1985), s.33.

2 Aym, 5.28.

%39, Ulagtirma Surasi, Demiryolu Ulagtirmas: Calisma Komisyonu,
(http-//www.ubak.gov.tr/ir/sura/deniz/sural .doc, Mayis 1998).
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daha dar kapsaml olup, ulastrmanin amacini gergeklestirmek tizere yapilan ¢aligmalar
ve faaliyetler olarak tammlanabilir. Yani tasima, insanlarin ya da egyanmn yer
degistirmesi i¢in yapilan faaliyettir. Ulastrma ise bu ama¢ dogrultusundaki tiim
kavramlar: iginde barmndiran bir sektSrdiir. Lojistik kavrami da son zamanlarda sik sik
giindeme gelen kelimelerden biridir. Ancak ulagtrma ve lojistik iligkisi boliimiin

ilerleyen baglklarinda ele almacaktr.

1.2. Ulastirmanin Onemi

Ulagtrma sektdriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biri, bir iilkenin ulagim
sistemlerinin o iilkenin ekonomik, sosyal ve politik sistemleriyle de dogru bir iligki
icerisinde olmasidir. Ciinkii ulagim sistemlerinde meydana gelebilecek olumlu veya
olumsuz herhangi bir degisiklik, s6z konusu diger sistemleri de etkileyerek bu
sistemlerde de bir degisikliZe neden olacaktw. Bu nedenle ulagtrma yatirimlarinin
yalniz kdr ve zarar Olgiitlerine gore degerlendirilmesi ve sadece kar beklentisiyle
yonetilmesi miimkiin degildir. Yatirim kararinin almmasinda ulastrmamn ekonomik,
sosyal ve politik fonksiyonlari da g6z 6niine almmalidir.

Ulastrmanin konusunu insan ve egyamn yer degistirmesi olugturmaktadir. Bu
nedenle mikro diizeyde insam, makro dizeyde de tiim toplumu farkli agilardan
etkilemektedir. Oncelikle soz konusu yer degistirmenin en elverisli ve en ekonomik
sekilde yapilmas: gerekliligi, ulagtirmanm ekonomik anlamdaki etkisini ortaya koyar.
Insanm yer degistirmesi agisindan isgliciinii hareketli hale getirmektedir. Esyanmn yer
degistirmesi agisindan da hammaddelerin iiretim merkezlerine, iiretilen mamul ya da
yar1 mamullerin ise dnce pazara ve oradan da tiketiciye dogru akism saglamaktadir.
Insan ve esyamn yer degistirmesi sonucu ise bir ekonomi igerisindeki toplam arz-toplam
talep dengesi saglanmaktadmr. ikinci olarak, niifusun iilke iginde dengeli dagilimmm
saglamasi, aym toplum i¢indeki farkh kesimler arasinda iletisim olugturarak kiiltiirel
gelisimi etkilemesi, gelismig ulagtirma tekniklerinin kullammiyla hayat standartlarini
ve kentlesme hizim arttirma amac giitmesi gibi etkileri ise, ulagtirmamin sosyo-kiiltiirel
anlamda da bir islevi oldugunun gdstergesidir. Ayrica igerdigi alt sistemler arasindaki
biitiinliigii saglamak i¢in bir tilkkenin temel bir ulagtirma planma sahip olmas: gerekir.
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Bunun yam: sira milli savunmada tasidigi 6nem de eklendiginde, ulastirmanmn politik
anlamda da toplumu etkiledigi goriilmektedir.

Bugiin ulastirma sistemleri olgun hale gelmis ve hem yolcu hem de yiik trafigi
yoniinden sorunlarim biiyiik 6l¢iide ¢6zmiis olan gelismis {ilkeler incelenecek olursa, bu
tilkelerin sanayilesme siireglerini yasarken buna paralel bir sekilde ulastirma
stireclerinde de Uretim giiciiniin zorlamasiyla “devrim” diye nitelendirilebilecek
doniisimleri gergeklestirmis olduklar1 gozlenir. Yani sanayi devrimlerini ulagtirma
devrimleri izlemistir denilebilir. Zaten Uiretim siirecine bagh bir sistem olan dolagim
agamasimnmn, {iretim siirecinde ¢arpict bir degisim ortaya ¢iktiginda bu degisimden
etkilenmemesi miimkiin degildir. Mal ve hizmetlerin {iretim ve tiiketimlerinde ¢arpici
degismeler, ancak ve ancak iiretim ve tikketimin dolasim ySntinden de desteklenmesi
sartiyla meydana gelebilir. Cesitli tiretim sekillerini kapsayan somut bir iktisadi yapida
belirli bir uretim bi¢imi egemen olmaya basladik¢a, kendine Ozgll -bir ulagtirma
bi¢iminin de sartlarim yaratir. Ciinkii her Giretim bi¢ciminde tiretilen ¢ikt: miktarlari ve
tiirleri ile kullanilan girdi miktan ve tiirleri degisiktir. Bu nedenle belirli bir iiretim
bigiminin dolagim asamas: i¢in gereken ulastrma araglarinin niteligi ve niceligi, diger -
iiretim bigiminin dolasim asamasmda gereken ulastrma araclarmun - niteligi ve
niceliginden farklidir. Sonug¢ olarak ulastirma hizmetlericin tiretim siirecindeki islevi,
dolasim asamasmin eksiksiz yerine getirilmesini saglamaya ¢alismaktir. Ayr: yerlerde
bulunan iiretim girdilerini ve isgiiclinii ayn: yerde, ayni zamanda bir araya getirmek ve
tiretim ¢iktilarim da pazarlara ulagtirmaktir. Dolayisiyla ulastirma, insan(isgiici) ve
mallarm(girdi ve ¢iktilar) hareketliligini artirarak, {iretici ile tiiketicileri birbirinden
ayiran fiziksel farkliliklar ile zaman farkliliklarim kapatan bir koprii olusturur™.

Ulastrma igletmeciligi denince akla alt yapmnin ve araglarinin isletmeciligi
gelmektedir. Sektériin hedefinin giivenli, hizhi ve ucuz bir tagimay: saglamak oldugu
diisiiniiliirse, bu hedefleri gerceklestirecek isletmelerin Snemi ortaya c,‘lkmaylktadlrg5 .
Ciinkii gerek i¢, gerekse dis piyasa i¢in iiretimde bulunma, bu iiretime olacak talep
yaninda bu iretimin tiiketicilere en emin, ucuz ve seri sekilde ulastirilmasma baghdir.
Satilamayacak, daha agik bir ifade ile yerine zamaninda ulastirilamayacak {iretimin

iktisadi bir anlami yoktur. Iste bu gergegin bilincine varan isletme ekonomisi yeni bir

**Demiryollarimin Modernizasyonu (Ankara: Moray Ajans, 1996), 5.221-222.
Cakicy, a.g.e., s.30.
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dal geligtirmistir. “Pazarlama Lojistii"nin temeli, bu ekonomik ger¢ekten
kaynaklanmaktadir®®.

Bu noktadan hareketle ulastrma kavrammin son yillarda ekonomik sistem
igerisinde tagidig1 Snemi artiran iki kavramdan s6z etmek miimkiindiir. Lojistik kavram
ve bu kavram igerisinde kullanilan yontemlerden biri lola.n kombine tasmmacilik,
giiniimiizde dar anlamda yiik tagimaciiginin, genis alamda ise ulastirmanm tasidig:

Onemi vurgulayan gelismelerdir.

1.2.1. Lojistik Kavram

Kiiresel ticari egilimler ve teknolojik gelismeler sonucunda koklii degisimlere
ugrayan geleneksel tasimacilik ve ulasim anlayisi giiniimiizde lojistik kavrami i¢inde ele
alinmaktadw. Lojistik, bir malin dogru yerde, dogru zamanda, dogru miktarda, en
yiiksek kalitede, en giivenli bir bicimde ve en uygun maliyetlerle bulundurulmasidir.
Artik, diinya ticareti, kiiresel pazar anlayismmn egemen oldufu bir ticaret ortamina
doniigmektedir. Isletmelerin uluslararas: alanda rekabet edebilmelerinde iiretim
maliyetlerinin (is¢ilik, hammadde, enerji, vb.) diisiik oldugu yerlerde tiretim yapmak,
hedef pazarlara yakin olmak ve siirekli yeni pazarlar bulmak dnemli bir kazang kaynag:
olusturmaktadir. Isletmeler, faaliyetlerini yalmzca kékeni olduklar: yerel ya da bolgesel
pazarlarda degil, uluslararas: ve kiiresel ¢apta siirdiirmek zorundadirlar. Bu baglamda,
kamusal kuruluslarla, sirketler de iiretim ve dagitim stratejileriyle lojistik is siireclerini
gdzden gegirmek zorundadirlar®’.

1990’ yillarda genellikle askeri bir kavram olarak algilanan lojistik,
giiniimiizde igletmelerin ve dolayisiyla lilkelerin rekabetci Gistlinliigiinii belirlemede en
onemli stratejik unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Ulkelerin uzun donemli
rekabetci tistinliigii gergeklestirebilmesinin ardinda “miisteri tatmini” ile birlikte “diisiik
maliyetleri” de hedefleyen lojistik stratejilerinin gelistirilmesinin bilyitk bir Onemi
bulunmaktadir. Diinya ticaretinin kiiresellesmesi ve buna bagh olarak ticaret hacminin

artigt, miisterilerin iiriin kalitesi yaninda lojistik hizmet diizeyi ¢er¢evesinde de siirekli

%CakICl, a.ge. s27.
"http://www.tcdd.gov.tr/gazete/makale/muh.htm.
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gelisen beklentileri, {irlin yasam donemlerinin kisalmas: ve sifir stokla ¢alisan
sistemlerin gelisimi, bilisim teknolojisinde yasanan hizli gelismeler. lojistik stratejilerin
olusturulmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir®.

Tagmmacilik alaninda sadece iki nokta arasindaki mal ve arag hareketi anlayist,
yerini, tedarik¢ilerden, iireticilere, oradan dagitim kanallarina ve sonrasinda miisterilere -
kadar uzanan bir zincire brrakmustir. Tagimacilik yOnetimi de zamanla lojistik
yonetimine doniigmiistiir. Modern lojistik yonetimi anlayisi olarak kargimiza ¢ikan bu
yeni yap: "tedarik zinciri yonetimi" olarak ifade edilmektedir®. Lojistkk yonetimi, dogru
tirlinii, dogru zamanda dogru yere hasarsiz bir sekilde ulastrmay: hedeflemekte, bu
baglamda triin ya da hizmetler i¢cin 6nemli bir deger yaratici faaliyet olarak
degerlendirilmektedir. Uriin ve hizmetler igin hem yer hem de zaman faydas: yaratan
lojistik, miisteri hizmet diizeyi ile dogrudan ilgili bir kavramdir. Miisteri hizmet diizeyi
ise, yeterli derecede stok bulundurulmasi, sipariglerin hizli bir sekilde karsilanmas:,
dagitmin hizh bir sekilde gergeklestirilmesi ve yapilan islemlerde dogruluk gibi
unsurlari icerir'®.

Tagimacilikta lojistik anlayisinin gelismesi, ¢esitli ulasum alt sistemlerinden de
‘en verimli sekilde yararlamlm’asi olanagim vermektedir. Bir ulasim sistemi, farkli
Ozelliklere sahip karayolu, demiryolu, denizyolu, havayolu, i¢ suyolu ve boru hatta zibi
¢esitli alt tagimacilik kesimlerinden olugur ve her biri ayn iistiinlik ve sakincalara
sahiptir. Her bir ulagim alt sisteminin ekonomik kosullarda tasidig: egya tiirii, tasima
mesafesi ve cevresel dzellikleri farklidir. Omegin, demiryollari, yik tasimacihgmnda
uzun mesafelerde, 6zellikle dokme yiiklerde, kendi degeri ve zaman degeri diisiik olan
yik cinslerinde, kapidan kapiya tasinma gereksinmesi 6ne ¢ikmayan, biiyiik miktardaki
ve siirekli tasimalarda tercih ediliesi gereken tasima tiirii olurken; kisa mesafeli, parga
yiikler, kirilabilir ve bozulabilir mallar, zaman degeri yiiksek olan, kapidan kapiya
taginmas: gerekli olan mallarin tasmmasinda ise genelde karayollarinn kullanilmast

uygun olmaktadr''.

"%Okan Tuna, “Tirkiye Igin Lojistik ve Denizcilik Stratejileri: Uluslararasi ve Bolgesel
Belirleyiciler”, Dokuz Eyliil Universitesi, SBE Dergisi, Cilt 3, Say1 2, (2001), 5.194.

“hitp://www.tcdd.gov.tr/gazete/makale/muh.htm.

%Tuna, a.g.e., s.195-198.

lhttp://www.tcdd.gov.tr/gazete/makale/muh htm.
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Tim ulastirma alt sistemleri arasinda buna benzer {stiinliik-sakinca
karsilastirmalar1 yapmak miimkiindiir. Bu 6zelliklerin birbirini tamamlayic1 bir sekilde

kullanilmasi ise, kombine tagimacilik kavramu igerisinde incelenmektedir.

1.2.2. Kombine Tagimacilik Kavrami

Tiim diinyada son yillarda goriilen genel yaklasim, tagimaciligi tek bir biitiin

olarak ele alip, ayni tagimacilikta her ulasim alt sisteminden en etkin bir sekilde
yararlanma yoluna gitmektir. Kombine tagmmaciliii doguran da bu anlayis olmustur.
Kombine tagimacilik, bir yiikiin ¢ikis noktasindan itibaren birden fazla tasimacilik
sistemi kullamilarak miigteriye ulastirilmasidir. Yani, mallarm istenilen noktaya
ulastirilmasinda karayolu, demiryolu, denizyolu ve havayolu gibi temel tagima tiirleri
kullamlarak, birbirine entegre ve organize bigimde giimriikleme, ellegcleme ve depolama
vb. faaliyetlerini de kapsayacak bir sekilde etkili ve verimli bir sekilde
gergekles_tirilmesidirwz.

Boylece, ta.s@acﬂﬂda etkinligi arttwrmak olanakli hale gélii'ken, diger taraftan
- ulagim tiirleri arasinda da dengeli dagilimm saglanmasi gergeklestirilmis olmaktadir.

Kombine tagimacilikta miimkiin olan ulasim birlesimleri séyledir'®:

*Denizyolu-Demiryolu-Karayolu
*Denizyolu-Karayolu(Ro-RoTasimacilig1)
*Demiryolu-Karayolu

Kombine tagimacilik tiirleri arasmda ozellikle konteynerle yapilan kombine
tasgimacilik, ulasim tiirleri arasmda aktarmalarda getirdigi kolaylik, yik
standardizasyonu, yiikleme ve bosaltma islemlerinde zaman tasarrufu, yolculuk
boyunca yiik i¢in maksimum korunma avantajlarina sahiptir. Bu 6zellikleri nedeniyle,
konteyner tagimaciligy diinyada biiyitk gelisme gostermektedir. Ornegin, giiniimiizde

denizlerde yapilan genel yik tasimacilimin %60'tan fazlasi konteynerlerle

1%http://www.tcdd.gov.tr/gazete/makale/muh.htm.
153 Ay
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gerceklestirilmektedir. Gelismis {ilkeler arasindaki ticarette ise bu oran %80'in
tizerindedir'™*.

Kombine tagimacilik, demiryolunun kullanilmasim kolaylastiran bir sistem
oldugundan, bu sayede yiiksek oranli enerji tilketimi de ortadan kalkmaktadir. Buradan
tasarruf edilen enerjinin bdylece diger alanlarda kullaniima olanag: bulunmaktadir.
Ayrica, karayolu kullaniminin ortaya ¢ikartti: atik gaz ve giiriiltii kirliligi bilyiik 6l¢tide
ortadan kalkarken, bu yolla iilke ekonomisine olumlu katkida bulunulmakta ve evrensel
cevre degerlerine de saygili bir tagimacilik ortarmu saglanmig olmaktadir. Yiksek
giivenlik nedeniyle, can ve mal kayb: diismekte ve boylece ekonomik kalkinmada en
degerli yatirum olan insan kaynakiarmin daha verimli kullanilmas: saglanmaktadir. Son
yillarda ortaya ¢ikan kombine tagimacilik/coklu tasmmaciiik, farkli yapidaki lojistik
islemlerinin uzman isletmecilik anlayis: ile biitiinlestirilmesi gereginden dogmustur'®.

Bu sektoriin diger sektorlere sunacafi hizmetin diigiiniilmesi ve planlamanin
buna gore yapilmas: esas amag olmahidir. Hedef alinan alt sektorler zaman iginde ¢agin
getirdigi teknolojik yeniliklerden yararlanarak tasimaciifin giiniin gelisen kosullarina
ayak uydurabilecek dinamik bir yapiya kavusturulmas: gerekmektedir. Ulastrma,
iilkenin o giinkii ve gelecekteki kogullarinin g6z dniinde bulundurulmasi ile alt sektorler
arasinda  agiwhkh  yatirim  tercihlerinin - fayda-maliyet analizleri  yapilarak

gergeklestirilmesi zorunlu olan son derece hassas bir sektordiir'®.

1.3. Ulastirma ve Kiiresellesme

Bas dondiiriicii hizla ilerleyen teknoloji ve tekuoloji dolayisiyla ulasim ve
iletigim, tilkeler arasindaki iligkiyi inamilmaz dlgiilerde artirmgtir. Ulkeler, uluslararasi
anlamda ekonomik iligkileri geligtirmek icin, kiiresel ve bdlgesel bazda serbest ticaret
bolgeleri, giimriik birlikleri, ortak pazarlar vb. olugturma ¢abas: igindedirler. Yasanan
kiiresellesme stireci de mallarin, hizmetlerin, sermayenin ve kigilerin diinyada daha

serbest dolagimim 6ngdrmektedir.

Yhttp://www.tedd.gov.tr/gazete/makale/muh htm.
15 Ay,
1%6Cakicy, a.g.e., s. 28.
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Smirlarin  ortadan kalktidi, rekabetin arttifn diinyamizda yasanan bu
degisimi en fazla etkileyen ve etkileyecek olan sektorlerden biri “ulastirma”
sektorlidiir. Sanayilesmenin hizla gelismesine, niifus artisina ve yerlesim merkezlerinin
yayginlagmasma paralel olarak ulastirma sistemleri de konfor, hiz ve glivenirlik
yoniinden devamli gelismeler kaydetmis ve bu sistemler i¢inde ‘toplu tasimadaki
tistlinliikkleri ve enerji kullanimindaki tasarrufu nedeniyle genellikle geligmis iilkelerde
demiryolu ulastirmasi sektoriine ayr1 bir 6nem ve yer verilmistir'”’.

Kiresellesme ve bdlgesellesme baglaminda, uluslararasi arenada, ulastirma
sektSriiniin liberalizasyonu; ulusal altyap: sebekelerinin entegrasyonu; daha etkin,
rekabet¢i ve gilivenli bir hizmet sunumu i¢in ortak politikalar belirlenmektedir. Bu
politikalarda, ekonomik gelismenin yadsinamaz bir unsuru olarak ulastrma alt
sistemlerinin = koordineli ve kombine yapida faaliyet gOstermesi temel
alinmaktadr'®, ’

Sonug olarak kiiresellesmeyle birlikte {ilkeler, uluslararasi1 anlamda ekonomik ve
sosyal bir biitiin olarak algilanmaktadir. Toplumlar arasi baglantilari saglamas: yoniiyle

de ulasim ag1 politikalar1 giderek artan bir 6nem kazanmaktadir.

1.4. Ulastirma Sistemleri

Ekonomik kalkinma siirecinde, gelismekte olan bir iilkenin iiretilen mallarin
dagitimi kadar iiretimin girdisini olusturan hammaddenin taginmasinda da etkin ve
verimli bir ulagtirma gebekesine ihtiyaci vardir. Bu nedenle bir iilke ekonomisini
olusturan en 6nemli alt sistemlerden biri olan ulagtrmay1 tek basma bir sistem olarak
ele almamiz miimkiindiir. Sistem anlayist igerisinde degerlendirdigimizde ise, ulastrma
sisteminin de gesitli alt sistemlerden olustugu goriilmektedir.

Ulastirma sistemini uluslararas: tanimina gére;

-Karayolu Ulastirmasi

-Demiryolu Ulagtirmasi

Ulagtirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulaghrmas: Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.1.
1% Aymy, s.1.



49

-Denizyolu Ulastirmasi

-Havayolu Ulagtirmas:

-Boru Hatlar1 Ulastirmas:

olarak bes ayr1 grup altinda siralamak miimkiindiir'®.

Ulastirma alt sistemlerinin her biri ayn bir inceleme konusu olusturmaktadir.
Ancak ulagtrma sisteminin bilesenleri olarak, ilerleyen konu bagliklarinda her biri
kisaca ele alinacaktir. Her bir alt sistemin kendine 6zgii bir yapisi1 bulunmasina karsmn
hepsinin birden tagimas: gereken bazi ortak 6zelliklerden s6z etmek miimkiindiir.

Ulagim sistemlerinde bulunmas: gereken bu 6zellikler giivenlik, hiz, diizenlilik,
konfor, ekonomiklik ve ¢evreye uyum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu $zelliklerin
ulagim agisindan ne anlama geldigi kisaca su sekilde 6zetlenebilir!!°:

*Giivenlik: Taginan insan ya da egya tagima sirasinda zarar gérmemelidir.

*Hiz: Ulagim sistemi, taginacak insan ya da esyayi en kisa zamanda istenilen
yere gotiirebilmelidir.

*Diizenlilik: Ulasmm sistemi, tasinan insan ya da esyayi, istenilen yere dnceden
bildirilen zamanda gotiirebilmelidir.

*Konfor: Ozellikle yolcu tasimasinda rahat yer degistirme olanaklar
saglanmahidir.

*Ekonomiklik: Tasima islemi en ekonomik bigimde gerceklestirilmelidir.

*Cevreye wuyum: Ulasgim sistemi gilinimiiziin degisen kosullarina uyum
saglayabilecek esneklikte olmalidir.

Higbir alt sistem tiim bu kriterleri tek bagina biinyesinde barindirmamaktadir. Bu
nedenle ulagtirma alt sistemleri tiim bu O&zellikler agisindan birbirleriyle
kiyaslandiginda, hepsinin birbirlerine gore bazi {istiinlilkleri ya da sakincalar:
bulundugu gériilmektedir.

Ayrica ulasgtirma alt sistémlerinin hepsi birbirini ikame edebilir sistemler

degildir. Farkli 6zellikleri nedeniyle farkli tasimalarda 6ne ¢ikan tstiinliiklerinden s6z

"Yiiksel Dinger, “Hava Tagmmacihginin Sorunlari”, Ulastirma Sektériiniin Sorunlari, Seminer
Tebligleri (Istanbul: TEBIAT-Turizm, Ekonomi, Bilimsel Arastirma ve Tanitma Merkezi Yayin1, 1985),
s.28.

"Giingor Evren, Demiryolu (Istanbul: Birsen Yaymevi, 2002), s.2.
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edilebilir. Ancak tiim bu alt sistemler arasinda daha ¢ok demiryolu ve karayolu birbirini
ikame edebilen iki ulastirma sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulke ekonomisinin dinamizmi, ulastrmanm aldig1 bigimle dogrudan iliskili
olup, ulastrma alt sistemlerinin birbirlerine kars:t stiinliiklerinin, birbirini
tamamlayacak sekilde kullanilmasiyla yaratilacak fayda, ulagtrmanm yarattig: katma
degeri artiran bir unsur olacaktr.

Ulastirma ana sistemini tam olarak kavrayabilmek i¢in s6z konusu alt sistemlere,
teme] 6zellikleriyle genel birer gerceve gizmek, aragtirmanin daha net yiiriitiilebilmesi

agisimndan yararl olacaktir.

1.4.1. Havayolu

Yolcu ve yiik tasumaya y6nelik birbirine bagimli faaliyetlerin ve birimlerin
olusturdugu sistem olan havayolu ulastirmasi sekt6rii, havayolu igletmeciligi, hava
seyriisefer ve hava trafik kontrol hizmetleri, yer ve ikram hizmetleri, egitim, bakim,
ilgili alt ve iist yapilar ve difer havacilik faaliyetleri ile biitiin bu faaliyetlerin
uluslararas: kurallara gore koordinasyonu ve denetimi kapsamaktadir''!.

Hava tagimaciligs, kisa siirede ¢cok hizli teknolojik ve yapisal degisiklikler
gosteren bir sektordiir. Bir yandan, genis kapasiteli, yakit tasarrufu saglayan, diisiik
giiriiltii ve emisyon seviyelerine sahip ucaklarm gelistirilmesi, havayolu sirketlerinin
faaliyetlerini, yOnetimini, hizmet kalitesini ve kapsamim biiylik 6lciide etkilemigtir.
Diger yandan ise serbestlesme, Ozellestirme, sekt6riin daha ticari bir yapiya
doniistiiriilmesi ve igbirliklerinin olusmasi sektoriin yapisini degistirmis ve sektorii
tuketlcllerm hakim olduBu bir pazara doniistiirmiistiir'

Havayolu ulagtirma sistemi, yiiksek hizi ve uzun mesafelerde tagima yapabllme
Ozelligiyle diger alt sistemler arasinda One ¢ikmaktadir. Ancak kitle tasmmaciligi
acisindan ¢ok etkin olmayan havayollari, genellikle yolcu tagmmacilifinda etkilidir.
Ciinkii yiiksek hiz ve konforun yam sira diisiik kaza oranlartyla da giivenli bir sistem

"ylagtirma Ozel fhtisas Komisyonu Raporu Havayolu Ulastirmasi Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.1.
2Ayny, s.1-2.
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olmasma karsin, iklim kosullarindan kolay etkilenmesi ve ¢ok yiiksek olan yakit ve

isletme maliyetlerinden dolay1 en pahali ulastirma sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.4.2. Denizyolu

Denizyolu ulastirmasi; demiryolu, karayolu, havayolu ve boru hatti ulasim
sistemlerinin tiimiinii kapsayan ulastirma sektoriiniin i¢inde Snemli bir yer teskil
etmektedir. Giinlimiizde ula§t1rmé sistemleri, bir biitlinliikk i¢inde birbirlerini
tamamlamakta ve bu nedenle ulagtirma sektéoriine iligkin politika ve amaglar belirlemek
tizere denizyolu ulagtirmasi da ayrica ele ahnmaktadir.

Diinyada hizla gelisen teknolojilere paralel olarak giiniimiizde deniz ve
denizcilik, yviik ve yolcu tasimacilifi basta olmak {izere, gemi inga sanayi, liman
hizmetleri ve deniz turizmi ile bir ticaret ve hizmet dahdir. Bugiin diinya ticaretinin
yaklasik yiizde 80°ni, iilkemizin ithalat ve ihracat tasimalarmmin ise yaklagsik: yiizde
90’Lik bolimii deniz yoluyla yapilmaktadir. Denizyolu ulastirmasmin faaliyet alam
uluslararast Bir Ozellik tasimaktadwr. Uluslararas: siyasi, ekonomik -gelismeler ve
kosullar deniz ulastirmasmm kural ve yonterilerini saptamaktadr'®,

Onemli bir cografi konumda bulunan iilkemizde, deniz ve deniz cevresi ile ilgili
konular, iilkemizin hak ve menfaatleri korunarak uluslararasi denizcilik Orgiitii -
(IMO)niin faaliyetleri dogrultusunda yiiriitiilmekte olup OECD, KEIB ve ozellikle
Gumriik Birligi ile Avrupa Birligi gibi uluslararas: ve bolgesel kuruluglarla denizcilik
politikalarinda uyﬁm icinde olmaya 6zen gosterilmektedir. Ulkemiz bugiin otuz tigten
fazla iilke ile ikili denizcilik anlagmas: ig¢inde olup denizcilik faaliyetlerini gelistirme
¢abasimndadir. Denizyolu ulastirmasi ekonomik katkismin yam sira ulusal giivenligimiz
acisindan da hayati neme sé‘lhiptirl 1

20. yiizyilin son ¢eyreginde diinyadaki politik ve teknolojik gelismeler diinya
deniz ticaretini de etkilemis ve yapisal degisimlere zorlamustir. Teknolojik gelismeye

paralel olarak gemilerin siiratlerinin ve boyutlarinin artmasi diinyann bir ucundaki

"PUlagtirma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu Denizyolu Ulagtirmast Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Beg Yilhk Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.8.
MAym, s.8.
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pazarlara daha kolay ulasilmasini saglamigtir. Kara, deniz ve hava tasimacilif:
biitiinlegme egilimi gostermis ve yiiklerin kapidan kapiya taginmasina olanak saglayan
multi-modal tagimacibk ve bunun yiik birimi olan birim yiikk kavramu &zellikle
konteynerlerin ortaya ¢ikmas: ile giderek artan bir Snem kazanmugtir''>.

Cok miktarlarda ve biiyiikk hacimdeki yiiklerin ‘tasmmasma elverisli olan
denizyollarinda, enerji tiketiminin az olmasi ve kaza riskinin diistik olmasi bu alt
sistemin iistiin yonlerini olusturur. Buna kargin iklim kosullarindan kolay etkilenmesi,
diistik hiz ve yiksek isletme ve yatinm maliyetleri, denizyollar: ulastirma sisteminin

etkinligini azaltmakta ve sistemin sakincalar1 olarak kargimza ¢ikmaktadir.

1.4.3. Karayolu

Ekonomik kalkinmanin ve refahin geligmesinde biiyikk 6nemi olan karayolu
tagmmaciligy, kendi biinyesi iginde bagh bagina ekonomik bir faaliyet oldugu gibi; diger
biitiin sektorlerle de ¢ok yakin iligkisi olan ve bu sektdrleri olumlu ya da olumsuz yénde .
étkﬂeyebilen bir hizmet tiirii konumundadir. Ulkemizin cografi yapisi ve-sosyo--
ekonomik yonden sahip oldugu 6zel durumunun yam sira, bati ile do3u arasmnda dogal -
bir képrii olusu ve transit tasimacilifa elverigliligi, gecmis yillardan itibaren lilkemizi
karayolu tasimacilig1 alaninda 6n plana ¢ikarmaktadir!'®.

Karayolu alt sistemi, kisa mesafe tasimalarda etkindir. Ciinkii tagmabilen yiik .
miktar smirhdir. Altyap: kurulmasi acisindan ise karayollari diger sistemlere gore
avantajlidir. Hem cografik ozelliklerden en az etkilenmesi hem de diigiik yatmm
maliyetleri bu sonucu dogurmaktadir. Ayrica tagimamn karayollariyla kapidan kapiya -

yapilabilir olmasi ve yiikiin taginma esnasinda aktarma gerektirmemesi bu alt sistemin

diger iistiin 6zelliklerindendir. Ancak giiniimiizde en 6nemli konular haline gelen ¢evre

"“Ulagtirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Denizyolu Ulaghrmasi Alt Komisyen Raporu,
Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.8.

""“Ulagtirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporn Karayolu Ulastirmas:t Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plani (Ankara, 2001), s.46.
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kirliligi ve asin1 enerji tiiketimi konusunda, karayollari en ¢ok tartisilan ulastirma

sistemidir.

1.4.4. Boru hatlan

Boru hatti ulagtirmas: alt sekt6rii, ham petrol, petrol iiriinleri ve dogal gazin
boru hatlar: ile tasinmas: konusunda patlayici, yatirimer ve isletmeci kuruluglarm
faaliyetlerini kapsamaktadir'!’.

Gelismenin vazgeg¢ilmez unsurlarindan biri oldugunu her gecen giin daha giiclii
delillerle kanitlayan enerji ve enerjinin verimli kullanim, hizli bir kiiresellesme
siirecinde bulunan diinyamizda arz kaynag iilkelerle talep merkezlerinin gesitli tagima
yollar1 ve boru hatlariyla birbirine baglanmasm: zorunlu kilmugtir. Ciinkii gerek kara
gerekse deniz tasimacihifma gore yatrim maliyeti daha yiiksek olan boru hatti
tagimaciligi diger tasima sekillerinden daha siiratli, daha ekonomik ve daha emniyetli
olup, yapilan yatrim da kisa siirede itfa etmektedir''%. ' o »

19. yiizyil sonlarinda kiiciik ¢aphi ve kisa mesafeli hatlar ile baslayan petrol ve
dogalgaz tasimaciligi, artan tiiketime, talebe ve teknolojik gelismelere péralel olarak
giinlimiizde daha biiylik ¢apli borularla, daha uzun mesafelerde ve yiiksek basinglarda

yapilmaktadir’ 9

1.4.5. Demiryolu

Ulastrma sistemi igerisinde en cok giideme gelen ve en ¢ok tartisilan alt
sistemlerden biri, demiryolu ulagtirma sistemidir. Demiryollari, diger alt sistemlere gore '

pek c¢ok iistiinliige sahiptir. Ancak ulastirma alaninda iilkemizde yasanan istikrarsizlik

"{lastirma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu Boru Hatti Ulastirmas: Alt Kemisyon R;iporu,
Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.1.

"BAym, 5.1-2.

1PAyny, s.2.
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nedeniyle s6z konusu {istiinliikklerden yeterince yararlamlamamaktadr. Bu
istikrarsizigm nedenleri ilerleyen sayfalarda ayrintihi olarak ele alinacaktir.

Alt sistemler igerisinde tagidigi 6nemi daha net ortaya koyabilmek i¢in 6ncelikle
demiryollarinin ne oldugunun, iistlin ve sakincali yonlerinin incelenmesi gereklidir.

Demiryollari, hatlar (yollar), tlineller, kopriiler, istasyonlar, elektrifikasyon,
sinyalizasyon, telekomiinikasyon sistemleri ile ¢ceken (lokomotif, ray otobiisii vb) ve
cekilen (yolcu ve yiik vagonlart) araglardan olusan bir yap1d1r12°. Bir diger tanima gore
ise bir yerden bir yere madeni bir yol iizerinde, mekanik bir giicle hareket ettirilen
madeni tekerlekli araglar i¢inde esYé. ve insan taginmasmi saglayan tesislerin tiimiine
birden “demiryolu” denir'?'.

Demiryolu ¢agi, ekonomik gelisme siirecinin belirli bir doneminde ortaya:
cikmistr. Bu donem, sanayilesme siirecinde fabrika agamasina gegildigi, pazar icin
kitlese] tiretimin yaygmlasmaya bagsladigi, bir baska deyigle sanayi devriminin ivme
kazanarak mal ve insan dolagimmnin genisledigi ve bu nedenle de kitlesel ulastirma
bigimlerine ihtiyag duyuldugu bir donemdir'*2. Biiyitk hacimli ve uzun mesafeli. (200
km ve tizeri) tasimalarda, demiryolu ulastirmasi en uygun sistemlerden biri olarak
- karsimiza ¢ikmaktadir. | '

1.4.5.1. Demiryolu Ulagtirma Sisteminin Ustiinliikleri

Prof. Dr. Giingér Evren, demiryolu sisteminin (istiinliiklerini $Gyle
123,

siralamigtr <

-Enerji tiketimi azdir.

Giinlimiizde enerji, giderek onem kazanan bir konu haline gelmistir. Dogal
enerji kaynaklarinin tikkenmeye yiiz tutmasi nedeniyle de, sanayilesmis iilkeler,

tiretilebilir enerji kaynaklarina yonelmektedirler. Demiryollarn da enerji tiketimi

%Yasar Rota, “Yaymlanmamis Rayh Sistem Bilgisi ders notlari™.

2Evren, a.g.e., s.7.

'Demiryollarinin Modernizasyonu (Ankara: Moray Ajans, 1996), 5.220.
BEyren, a.gee.,s.16-17.
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acisindan ekonomik olmas: nedeniyle, diger ulasgtirma sistemleri arasinda ©ne
¢ikmaktadir.

Tirkiye’de ulastirma  sektdriiniin - kullandigi  enerji, toplam enerjinin
yaklasik %20’sidir. Demiryollari, yiik tasimaciliginda diger sistemlere gore daha az
enerji harcamaktadir. Degisik iilkelerde yapilan ‘aragtlrmalar da bunu dogrulamus,
demiryollarinm ¢ok ekonomik oldugunu ortaya koymustur. Almanya’da yapilan bir
aragtirmaya gore; Yik tasimaciliinda demiryolunu 1 birim kabul edersek, karayolu 3
birim enerji titketmektedir'?*. ,

Bu enerji tasarrufunun temel nedeni, demiryolu araglarinda kullanilan enerji
tiiriidiir. Demiryollarinda giiniimiizde ¢ok az olmakla birlikte buharli, genellikle de
dizelli ve elektrikli olmak {iizere ii¢ tiir ¢ekim sistemi vardir. Ulkemizde buharh
sistemden tamamen vazge¢ilmis olup ancak turistik amagh nostaljik trenlerde
kullamimaktadir. Hatta dizelli sistem de elektrikli sisteme gore Snemini biiyilk Slgiide
yitirmekte, yeni olusturulan veya modernize edilen hatlarda elektrikli sisteme gegisler
hizla gergeklesmektedir'?.

Enerji tlketimi agisindan demiryollar1 diger alt sistemlerine gore istiin
durumdadir. Ekonomik olan demiryolu sistemini agirhikh olarak kullanmamak, 6nemli. -
bir kaynak israfina yol agmaktadir'?. '

-Ulasim sistemlerindeki kaza sonuclarni veren istatistikler, demiryollarmin
en giivenilir ulasim sistemi oldugunu gostermektedir.

Demiryollarinin raya bagh olmasi ve iklim kosullarindan (kar, don, sis, yagmur
vb.) karayoluna gore daha az etkilenmesi, sistemin giiven, konfor ve rahathgmi
artirmaktadir.

Uluslararas: Demiryolu Birligi (UIC) istatistiklerine gore 1 milyar yolcu-km
basina kazalarda 6len yolcu sayist demiryollar1 ve havayollarmda 1 kisi, karayollarinda

ise 30 kisidir. Yine Avrupa’da yapilan diger bir arasgtrmaya gore ulagtirma

'"*Ulagtirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulagtirmas: Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plam (Ankara, 2001), 5.24.

Y agsar Rota, “Yaymlanmamis Rayh Sistem Bilgisi ders notlan”.

*Ulashrma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulastirmast Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plami (Ankara, 2001), s.24.
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sistemlerinde Olitm riski 1 milyar yolcu-km basmna rayli sistemlerde 17 iken
karayollarinda 140, yaralanma riski de demiryollarinda 41 iken karayollarinda 8500-
10000 arasindadir. 1997 yili verilerine gére iilkemizde 1 milyar yolcu-km bagina diisen
kaza sayisi, karayollarinda 2390 iken demiryolu ulastirma sistemierinde 77 olmustur.
Meydana gelen kazalardaki 6lii sayisi 1 milyar yolcu-km bagmna karayollarinda 32 iken,
demiryollarinda 3°tiir. Yarali sayisi ise 1 milyar yolcu-km basma karayollarinda 656,

demiryollarinda 27°dir'?’.

-Gerek yolcu gerekse yiik thsnmasn yoniinden demiryollan, kitle tagima i¢in
en elverisli ulasim sistemidir.
Harekete karsi direng ¢ok kiigiik oldugundan agir yiikler kiigiik ¢cekim giigleri ve

az personelle tasmnabilir'2%.

-Arazinin iyi kullanimma, yani ¢cck az bir yer kaplamasma karsihk biiyiik
yiikler tasinmasma olanak saglar.

Bir ulastrma yolunun planlanmas: sirasmda degerli arazi ve dogal kaynaklara
zarar verilmemesine zellikle dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu. ayrnntilar {izerinde
yeterince durulmamas:, hem dogal gevre dengesini (ekolojik dengeyi) bozmakta,
hem de ekonomik kayba neden olmaktadir. Dogal kaynaklarin yanlis kullanima,
arazinin bolinmesi, degerli arazinin yok edilmesi ve diger gevre kirlilikleri ile eko-
sistem arasinda birebir etkilesim soz konusudur. Ulkelerde ulasima ayrilan alan;
yerlesim bolgeleri, endiistri alanlar1 ve ormanlarin yaninda olduk¢a diisiik bir pay
olusturmaktadir. Ulagtirma ag1 oldukga iyi olan iilkelerde bile ulasima ayrilan alan
%S5 dolayindadir ve bunun yaridan azi demiryoluna diigmekte olup, bu oranm i¢inde
sev ve ¢imler de bulunmaktadwr. Aym kapasitede tasimacilik i¢cin demiryollar,
karayollarina gore daha az arazi gerektirmektedir. Platform genigligi 13.7 metré olan

¢ift hath, elektrikli bir demiryolu hatt1 kapasite acgisindan, 37.5 m. genisliginde 6

12’Remzi Toprak ve Nizami Akiirk, “Rayl Ulagim Sistemlerinin Cevresel Etkileri ve Gitrtilti”, IV.
Ulagmm ve Trafik Kongresi, TMMOB, (2003), 5.192.

2Evren, a.g.e., s.17.
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seritli bir otoyola esdegerdir. Buna gore karayollar: 2.7 kat daha fazla arazi kullanim

gerektirmektedir'?’.

-Cekim sistemi bakimindan teknik gelismelere ayak uydurabilme olanagina
sahiptir.

Bugiine kadar buharl, elektrikli, dizelli ¢ekim kullanilmuis olup, giiniimiizde ise
helikopter motorlarindan esinlenerek gaz tiirbinli motorlar basar ile uygulama alanma

girmis bulunmaktadir'*®.

-Ekonomik yonden demiryollarmnda artan bir verim goriilmektedir.

Yani trafigin artmasi halinde dogacak giderler, elde edilecek gelire oranla daha
az artar. TCK’den alman bilgilere gbre, 1 km otoyolun maliyeti diiz arazide 6 milyon
dolar, engebeli arazide 12 milyon dolar, ortalama 8 milyon dolardrr. Ulkemizde, otoyol
maliyetlerinin yiiksekliginde; kredi sartlari, araziler ve muayyen siireli krediler i¢in
siire uzamasmdan dogan $ bazinda birim fiyat yiikselmesi etkili olup, otoyolun
ortalama maliyetinin 8 milyon $/km. oldugu gorillmektedir. Altyap:r maliyetleri
acisindan; Almanya'da kabul edilen esasa goOre platform genisligi 13.7 m. olan ¢ift
hath, elektrikli bir demiryolu hatti, kapasite agisindan 37.5 m. genisliginde alt1 serithi
bir otoyola esdegerdir. Buna gore Demiryolu altyap: baglangic maliyetleri; diiz
arazide karayolunun %54.5'i, orta engebeli arazide % 73.5' diizeyindedir. Faydal:
Omiir basina diisen yatirim tutarina gore ise, demiryolu maliyetleri karayolu maliyetinin

diiz arazide % 27.3' i, orta engebeli arazide % 36.8'%, engebeli arazide de % 601dir™".

-Cevre ve giirilti kirliligi acisindan en az zararh ulasim sistemidir.
Hava kirlilifi, havada yabanci maddelerin insan saghigma, canli hayatina ve
ckolojik dengeye zararli olabilecek oranda bulunmasidir. Yapay kirletici grubuna giren

ulasim araglarim neden oldugu hava kirliliginin boyutlar1 ve nedenleri incelendiginde

'"PUlaghrma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulagtirmas: Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilhik Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.23-24.

Evren, a.g.e, s.17.

Plylastirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulastirmast Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plani (Ankara, 2001), s.25.
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ulastrmanin  hava kirliligine yol agan en Onemli unsurlar arasinda oldugu
goriilmektedir. Bu kirlilik egzoz gazi olarak, karbiirator ve yakit tanklarinin dogurdugu
buharlar yiiziinden ortaya ¢ikan hava kirlenmesi olarak ve bu sektdrlerdeki sanayi
atiklar1 olarak karsimza ¢ikmaktadir. Motorlu araglarin ¢ikardig: egzoz gazi bulunulan
ortama kursun ve diger zehirli maddeleri birakmaktadir. Rayli ulagim sistemlerinin hava
kirliligindeki payi, elektrik ve dizel g¢ekis giici kullamm nedeniyle % 5 iken,
karayollarinin pay1 %85 diizeyindedir. Ayn1 zamanda rayli ulagim sistemlerinin arazi ve
sularin kirlenmesinde de pay: azdir. Bir elekirikli tren ile 42 km.lik bir seyahat
sonucunda ¢evreye 1 kg karbondiokﬁt yayihirken, aym: miktarda karbondioksit otobiisle
12 km’de, otomobil ve ugakla ise 7 km’de yayilmaktadr'*?>. Avrupa Birligi
cercevesinde yapilan bir aragtirmaya gore ise, ulastirma sistemlerinde meydana gelen
trafik sikisikhigi, kazalar, neden olunan hava kirliligi ve giiriiltiiniin toplumsal maliyeti,
Birlik hasilalarinin % 4.1°i diizeyinde olup, bu maliyetin % 90’1 karayolu ulagimindan
kaynaklanmaktadir'®3.

Giriiltii  kirliligi acisindan incelendiginde ise, yapilan  aragtirmalarda
karayollarindaki giiriiltii siddetinin 72-92 desibel arasinda degistigi tespit edilmistir.
Agir tagitlar icin bu‘ degér 103 desibele kadar Qlkmaktadxr.'Havayollarmda ise giiriilti
siddeti 103-106 desibel’dir. Buna karsin, saatte 150 km hizla giden bir trenin
giiriiltiisii 65-75 desibel arasindadr. Japonya, Fransa ve Rusya’da kabul edilebilir
giiriltii standardi 40 ile 70 desibel arasinda degismektedir. Insan saghgi agisindan
8 saatlik bir caligma igin giiriiltii sinirinin en fazla 90 desibel oldugu goz O6niine

alindiginda demiryollarnm 6nemi daha da artmaktadir™*,

1.4.5.2. Demiryolu Ulastirma Sisteminin Sakincalan

Objektif bir degerlendirme olmasi agisindan, iistiinliiklerinin yamt sira,

demiryolu ulastrma sisteminin sakincalarina da deginmek gerekmektedir.

P2Toprak ve Aktirk, a.g.e., s.191. ,

Bylaghirma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulagtirmasi Alt Komisyon Raporu,
Sekizinei Beg Yillik Kalkinma Plant (Ankara, 2001), 5.23.

B4 Aym, 5.24.
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Ustlinliiklerine ve diger alt sistemlerin sakincalarmna oranla ¢ok daha smrh sayida

sayilabilecek olan demiryollarmin sakincalar: soyle siralanabilir'*’:

-insa yatirimm pahahdur.
Yapilan yatmrimlarin - artikk geriye dondiiriilememesi yliziinden ingaat
planlamasinda dikkatli olmak gerekir.

-Demiryollan sekil degistirmez (rijit) bir yapiya sahiptir.

Hareketin raylarin k11avuzlu§unda belirli bir egri lizerinde olmasi zorunlulugu,
tsttinliik kazandirmasinin yani sira ayni zamanda bir baska sakincaya neden olur. Bu
durum ozellikle isletmecilik y6niinden bazi zorluklar ortaya ¢ikarir. Ayn1 zamanda 6zel
tesisleri gerektirmesi, hem yatirim maliyetlerini hem de isletme maliyetlerini artirir.

Goriildiigii lizere dogru ve esnek bir inga planiyla sakincalarmndan
kagmilabilecek olan demiryollari, istiinliikleriyle daha 6n plana ¢ikmaktadwr. Bu
istinliklerinden diger alt sistemlerin zayif taraflarmi tamamlayici olarak
yararlanildigmnda, demiryollarindan ¢ok daha etkin ve verimli bir katki elde edilecektir.

1.5. Ulastirma Alt Sitemlerinin Karsilastinimasi

“Ekonomik kalkinma siirecinde ulastirma sistemlerinin hangisine oncelik
taninmaly, bu sistemler neye gore ve nasil kargilastirilmahi?” sorusunu yanitlayabilmek
icin {lkenin cografik, ekonomik yapismm yam swa tagima alt sistemlerinin
Ozelliklerinin ve etkinliklerinin de bilinmesi gerekmektedir. Ulagtirma alt sistemlerinin
ekonomik etkinliklerini belirleyen en Snemli faktérler sunlardir'®:

- Hiz
- Ulagim aracinin kitle tagimaciligina uygun olup olmadig:

- Ulasim agmi kurmaya uygunlugu

% Evren, a.g.e, s.17-18.
"**Nesrin Baykan, “Rayl Tagimaciligin Diger Ulagim Sistemleriyle Iligkisi ve Gelisme Politikalar1”,
2. Rayh Tasit Sempozyumu, RAYTAS’91, (Eskisehir: A.U. Yaymlan, 1991), s.71.



Diizenlilik

Tasima hizmetinin belirli bir zaman i¢indeki sikhig1

Giivenlik

Konfor ve rahatlik

Enerji titketimi

Yatirim ve isletme maliyeti
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S6z konusu ozelliklere gore ulastirma alt sistemlerinin  Szelliklerini,

karsilagtirmah olarak Tablo-1’de gormek miimkiindiir'*’:

Tablo 1. Ulastirma Alt Sistemlerinin Karsilastirmah Ozellikleri

Kitle

Ulasim a ik |,
tasima Enerji Isletme
Sistemler | Hiz Giivenlik . kurma yatinm
(tasima tiikketimi maliyeti
(erisebilirlik) | maliyeti
kapasitesi) .
dogal
orta
Demiryolu| yiiksek yiiksek Az kosullarla | yiikksek | orta
yiiksek
smirh
Karayolu | orta diisiik diisiik Cok cok fazla | az-orta az
Denizyolu | diisiik | yiiksek yiiksek Az smirlt yiiksek | orta-az
dogal
H \ wok | orta fakat yiiksek Cok kosullarl yiiksek ok
avayolu se 0 osullarla se
4 yiksek | artmakta yliksek
smirl _
cok orta cok
Boru hatti Az az yiiksek az
distik | yiiksek yiiksek

Kaynak: Nesrin Baykan, “Rayli Tasmmacihigm Diger Ulagim Sistemleriyle Iliskisi ve Gelisme

B"Baykan, a.g.e., s.71.

Politikalar1”, 2. Rayh Tasit Sempozyumu, RAYTAS’91, (Eskisehir: A.U. Yaymlari,
1991), s.71.
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Bir bagka sistemler arasi incelemeye gore de ulagtirma alt sistemlerinin tiimiinde
dort onemli 6geden s6z etmek miimkiindiir. Bunlar yol, ara¢ ve enerji kaynagi ile
yiikleme ve bosaltma tesisleridir. Alt sistemlerin ekonomik karsilastirmalar1 yapilirken
bu dort 6ge gbz Oniinde bulunduruiur. Yol bakimindan incelendiginde, demiryolu,
karayolu ve boru hatti sistemleri yatwrim gerektirirken, denizyolu ve havayolu
sistemlerinde bu yatrim gerekmemektedir. Ara¢ bakimindan demiryolu, karayolu,
havayolu ve denizyolu ulagtirma sistemleri yatirum gerektirirken, boru hatt:
sistemlerinde herhangi bir arag yatlflmma gerek bulunmamaktadir. Enerji kaynagi ve
yiikleme-bogaltma tesisleri tiim sistemler i¢in gerekli oldugundan, bu yatirimlar zorunlu
harcama olarak tiim sistemlerin bilangolarinda yer alacaktir'*®,

Bir ulasgtirma sisteminin igerdigi alt sistemler arasinda, bir plan ¢ergevesinde
koordine edilerek, teknik ve ekonomik agidan etkin oldugu yerlerde kullaniimak
suretiyle bir denge gézetilmesi, altyapilarin da ihtiyaglara uygun biyiiklik ve
standartlara ulagtirilmas gerekmektedir'®. Bunun i¢in de her bir alt sistemin iistiin ve
zayif yonleri belirlenerek ve bu ozellikler g6z Oniinde bulundurularak rasyonel bir

ulastirma ag1 politikasi olusturulmahdur.
2. DEMIRYOLU ULASTIRMA SIiSTEMIi
2.1. Demiryollarinin Tarihsel Gelisimi
2.1.1. Diinya Demiryollarinin Tarihsel Gelisimi
Gelismis iilkelerde Ozellikle sanayilesme sﬁreé:lerinin baglangic asamalarmda
egemen olan ulagtirma bigimi parali yollar ve kanallardir. Sanayilesme siirecinin ancak

baslangic asamalarinda yeterli olabilen kanallar daha sonra yerini iiretimin artmasi ve

cesitlenmesiyle birlikte ¢ok ihtiyag duyulan komiir, demir, ¢elik vb. agwr ve hacimli

B8y asar Rota, “Yaymlanmamig Rayh Sistem Bilgisi ders notlar1™.
B%Inal Segkin ve frfan Pamuk, “Ulkemizde Demiryolu Tagmaciigmin Genel Durumu”, 2. Rayh
Tasit Sempozyumu, RAYTAS91, (Eskisehir: A.U. Yaymlan, 1991), s.18.
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mallarin tasmmasmi daha hizli, daha ucuz ve daha elverisli kosullarda gergeklestiren
demiryollarina brakmugtir. Ciinkii {iretim teknolojisinde ilk yeniliklere sahip olan
iilkeler, yeni fabrikalar, yeni mallar, yeni kentler ve yeni niifuslara sahip olurken,
tarimsal mal, hammadde ve nihai mallar1 tagimakta yetersiz kalan parali yollar ve
kanallar yerine, yeni, hizli ve daha etkin bir ulagtirma sistemine ihtiya¢ duyulmustur.
Dolayisiyla demiryollarinin 6nemi, sanayilesme siirecinin baslangic asamalarinda
kanallarla gelisigiizel ve seyrek araliklarla tagman kémiir, demir vb. girdilerin,
sanayilesme siirecinin gelisimiyle birlikte yigin halinde ve sik araliklarla tasmabilir hale

140" Zaten demiryollarinm ilk ortaya ¢ikisi da Demir

gelmesi zorunluluguyla artrmstir
sanayicisi Reynold’un rastlant1 sonucu deneyi ile olmugtur. Reynold, 1767 yihinda
elindeki demirleri ucuza satmaktansa, bunlari arabalarin ¢ektigi kalaslar tizerine gegici
bir siire i¢in kaplayarak hem ahgap kalaslarin aginmasini onlemeyi hem de demir
fiyatlar1 yiikseldiginde bunlar1 s6kiip satmay: diigtinmiistiir. Béylece tamamen baska bir
amagla kullanilan demir levhalarla farkinda olmaksizin ilk demiryolu uygulamasina
gecilmistir. Ciinkii demir levhalar tizerinde arabalar kolayhkla hareket edebilmektedir.
Bu nedenle de demirlerin sokiilmesinden vazgeg¢ilmistir. Artik yol hazirdir, geriye tren
kalmstir'!,

Diger taraftan ray teknolojisi ve metaliirji sanayiinde meydana gelen gelismeler
de demiryollarmin gelisimini desteklemistir'*’.  Nitekim James Watt’m buhar
makinasini bulmasmdan sonra raylardan meydana getirilmis bir yolda, buharla igleyen
ilk arabay1 yiiriiten ingiliz mithendis Richard Trewithick’tir. Ancak bu araba lokomotif
esasindan ¢ok uzaktaydi. Daha sonra 1814 yilinda George Stephenson isimli ingiliz
mithendis iki silindirli bir lokomotif yapmistir. Lokomotiflerdeki biiyiik gelisme ise
1829 yilinda Ingilters’de Liverpool-Manchester sirketince insa edilen lokomotifin
isletilmesiyle baslamistir. Bu nedenle demiryollunun baglangicmm 1829  yilina
dayandigini s6ylemek miimkiindiir'®.

Bu tarihsel gelisim isletmecilik agisindan ele aldigimizda ise karsimiza g6yle bir

tablo ¢ikmaktadir. XVIII. yiizyil sonu, siirekli ticarete gegisin gergeklestigi donemdir.

“Demiryollarinin Modernizasyonu (Ankara: Moray Ajans, 1996), 5.222-223.
“IEvren, a.g.e, s.8.
““Demiryollarinin Modernizasyonu (Ankara: Moray Ajans, 1996), 5.222-223.

"Evren, a.g.e, s.9.
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Bununla beraber ulastirmanin 6niindeki fiziksel engeller yeterince kaldirlamadigindan,
hareketlilik tam anlamiyla saglanamamigtir. Oysa bir malin iiretimi ile tiiketiciye teslimi
arasinda gegen zamanin azalmasi, sermayenin devir hizimi artirir ve belirli bir {iretim
hacminin daha diigiik sermaye maliyetiyle ger¢eklestirilmesine imkan tanir. Sanayi ve
ticarette zaman faktﬁi'iinﬁn O6neminin arttign XIX. ylizyil ortalarinda, demiryollarinin
hizl1 ve giivenilebilir ulagtirma hizmetleri saglamasi, stok miktarlarim diisiirmiis ve aym
miktardaki sermaye ile daha ¢ok is yapabilmek miimkiin hale gelmistir. Ulastrma
hizmetlerinin ucuzlayip hizlanmasiyla birlikte girdi ve ¢iktilarin pazarlara tagmmmasinda
dolasim  stireci kisalmus, ulusél pazarlarmn  biitlinlesmesiyle  genislemeleri
kolaylasmmstur'**. Yani standartlasmaya baslayan makinelerin iiretimde sagladip
faydayi, gelismis ulagtirma araglar1 da dagitimda saglamigtir. Boylece hizli ve diizenli
bir tasimayr miimkiin klan demiryollari ulastirma hizmetlerinde verimliligi artirirken

maliyetleri de diistirmiistiir'®.
2.1.2. Tiirkiye’de Demiryollarmmin Tarihsel Geligimi

Ulkemizde demiryollarinin mevcut durumunu analiz  edebilmek  igin,
Cumbhuriyet dénemi Oncesine dayanan démiryolu tarihini incelemekte yarar vardir. Bu -
nedenle, iilkemiz demiryolu tarihi; Cumhuriyet ncesi, Cumhuriyet donemi (1923-1950
Dénemi) ve 1950 sonrasi donem olarak ii¢ baglik altinda incelenmelidir.

Bu donemlerin belirgin ©zelligi, birincisinde demiryolu hatlarmm biiyiik
bolimiiniin yabancilara verilen imtiyazla yaptirilmasi, ikincisinde demiryolu
ulagtrmasmin altin ¢ag1 olmasi, iglinciisinde ise demiryolu ulastrmasmm yok

sayilmasi, ihmal edilmesidir'*.

“Demiryollarmn Modernizasyonu (Ankara: Moray Ajans, 1996), 5.224-225.
145 Aym, 5.229.
¥%http://www.tcdd.gov.tr/genelbilgi/tarihce. htm.
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2.1.2.1. Cumhuriyet Oncesi Demiryollan

Ulkemizin demiryolu tarihi 1856’da baglar. Bu tarihte bir Ingiliz isletmeye
verilen imtiyazla, Izmir-Aydin arasinda inga edilen 130 km uzunlugundaki bu hattin
yapimi 1866°da tamamlanabilmistir'®’.

Imtiyaz verilen baska bir Ingiliz sirketi tarafindan yapilan Izmir- Turgutlu-
Afyon hatti ile Manisa- Bandirma hatttin 98 km’lik kismu da 1865 yilinda
tamamlanarak igletmeye agilmig, hattin kalan boliimleri ise sonraki yillarda
tamamlanmugtir. 1869 yilinda yaplm'.imtiyam Baron Hirsch’e verilen 2000 km’lik dogu
demiryollarmm milli smirlar i¢inde kalan 336 km’lik Istanbul-Edirne ve Kirklareli-
Alpullu kesiminin 1888’de bitirilerek isletmeye acilmasiyla da Istanbul, Avrupa
demiryollarina baglanmistir.1856’da baslayan demiryollar1 ¢alismalari Cumhuriyetin
ilamma dek siirmiistiir. Cumhuriyetin ilaniyla birlikte toplam 4000 km’lik hat milli
sinrrlar iginde kalmigtir'*%.

Anadolu’da yapimu tasarlanan demiryollarinmn ingasmin ise devlet tarafindan
vapilmasi distiniilmiis ve 1871°de Haydarpaga-Izmit hattinin yapimina baglanmugtir.
1873 yilnda bitirilen bu hattm yapimmdan sonra, mali imkansizliklar .nedeniyle
yapimma devam edilemeyefl Anadolu demiryollar: ile Bagdat ve Cenup demiryollarinin
yapimlari, Alman sermayesi ile gergeklesmigtir'®.

Bu donemin en dikkat ¢ekici yam, Osmanh topraklarinda insa edilecek olan
demiryolu projelerine yabanci tilkelerin gésterdikleri taleptir. Ozellikle Ingiltere, Fransa
ve Almanya, yasanan sanayi devriminin de etkisiyle stratejik bir Ooneme kavusan
demiryollariyla ulasgima yoOnelmiglerdir. Bu noktada amag, tekstil sanayiinin
hammaddesi olan tarimsal iiriinleri, bu agidan zengin olan Osmanli topraklarindan
saglamak; demiryollariyla limanlara, oradan da denizyoluyla - kendi {ilkelerine
aktarmakti. S6z konusu kanali olugturmanm en ucuz yolu ise ulagtirma sistemi olarak
demiryollarint kullanmakti. Dolayisiyla Cumhuriyet Oncesi dénemde Osmanl
topraklarinda yapilan demiryolu hatlari ve gegtigi giizergahlar, imtiyazlar1 verildigi

yabanci iilkelerin ekonomik ve siyasi amaglarina gére bigimlendirilmigtir.

Wihttp://www.tcdd.gov.tr/genelbilgi/tarihce htm.

148y asar Rota, “Yaymlanmamg Rayl Sistem Bilgisi ders notlari”™.
149 Ayn.
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2.1.2.2. Cumbhuriyet Dénemi Demiryollan

Cumbhuriyet Oncesi dénemde, yabanci sirketlere verilen imtiyazla, onlarin
denetiminde ve iilke dis1 ekonomilere, siyasi gikarlara hizmet eder tiirde gergeklestirilen
demiryollari, Cumhuriyet sonras1 dénemde milli ¢gikarlar dogrultusunda yapilandirilmus,
kendine yeterli "milli ekonomi"nin yaratilmas: amaglanarak, demiryollarinm iilke
kaynaklarin1 harekete gecirmesi hedeflenmistir. Bu donemin belirgin 6zelligi, 1932 ve
1936 yillarinda hazwlanan I. ve II. Bes Yillik Sanayilesme Planlarinda, demir-gelik,
komiir ve makine gibi temel sanasfilere oncelik verilmis olmasidir. Bu tiir kitlesel
yiklerin en ucuz bicimde tasinabilmesi agisindan demiryolu yatirimlarmma agirhk
verilmistir. Bu nedenle, demiryolu hatlar1 milli kaynaklara yonlendirilmis, sanayiinin
yurt sathina yayilma siirecinde yer se¢iminin belirlenmesinde ydnlendirici olmugtur'’,

Milli ekonomi yaratma ve gen¢ Cumhuriyeti kurma politikalariyla ulagim
politikasinin uyumlagtirilmas: sonucunda demiryollarinin su hedefleri gerceklestirmesi
amaglanmigtir'>’:

- Potansiyel] {iretim merkezlerine, dogal kaynaklara ulagmasi amaclanmistir.

- Uretim ve tiiketim merkezleri ile 6zellikle limanlar ve ard bolgeler arasi iliskiléri
kurmasi amaglanmugtir. ‘

- Ekonomik gelismenin iilke diizeyinde yayilmasmi saglamak amaci ile ozellikle az
gelismis bolgelere ulagmasi: amaglanmugtir. Cumhuriyetin kurulmasiyla birlikte politik
merkez Batidan Orta Anadolu'ya kayarken, ulasilabilirlik de Batidan Orta Anadolu'ya,
Dogu ve Giiney Dogu Anadolu'ya yaygilagtirilmustir.

- Milli giivenlik ve biitiinliigiin saglanmas: amacma doniik olarak iilkeyi sarmasi
hedeflenmistir.

Bu hedefleri gergeklestirmek iizere, demiryblu ulasgim politikas: iki asamal
olarak ele ahnmugstir. Ik asamada biiyiik parasal giiglitklere kargin, yabahc1 sirketlerin
elindeki demiryolu hatlar1 satin alinarak devletlestirilmis, bir kismu da anlagmalarla
devralimmustir. Ikinci agamada ise, meveut demiryolu hatlarmin bityitk boliimii tilkenin

Bati bolgesinde yogunlagtigindan, Orta ve Dogu bolgelerinin merkez ve sahil ile

B%ttp://www.tcdd.gov.tr/genelbilgi/tarihce.htm.

151 Ay,
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baglantisini saglamak amaglanmigtr. Bu amag¢ dogrultusunda, demiryolu hatlarmin
{iretim merkezlerine dogrudan ulasarak ana hatlarin elde edilmesi saglanmgtir'*2.
Cumbhuriyetin ilanindan sonra demiryolu yapimu Ikinci Diinya Savasi’na kadar
biiyiik bir hizla siirdiiriilmiis ancak savas nedeniyle 1940'dan sonra yavaslamugtir. 1923-
1950 yillar1 arasinda yapilan 3.578 km.lik demiryolunun 3.208 km.si, 1940 yilina kadar
tamamlanmistir. Karayolu sistemi ise bu dénemde demiryollarim besleyecek sekilde

tasarlanmustir'*3.

2.1.2.3. 1950 Sonrasinda Demiryollar:

1950 yilma kadar uygulanan ulagim politikalarinda karayollari, demiryollarmi
destekleyici ve tamamlayic: nitelikte bir ulagim alt sistemi olmustur. Ancak 1950°den
sonra Marshall yardimyla demiryollar1 adeta yok sayilarak karayolu yapimina
baslanmugtir. Marshall programy, Ikinci Diinya Savast sonras1 donemde, ABD tarafindan
Avrupa iilkelerine yardimda bulunmak ve bu iilkeleri kisa zamanda gelistirip
gliclenmelerini saglamak amaciyla hazirlanan bir programdir. Az miktarda olmakla
birlikte Tiirkiye de yafd1m alan iilkeler arasinda yer almistrr. Ancak bu program ABD'ye
bir 6lgiide yardim aktarilan iilkelerin ekonomik, para ve mali politikalar1 iizerinde
denetim olanagi sagliyordu. ABD'nin Marshall yardimu ile Tiirk ekonomisi tizerinde de
etkin oldugu bu dénemde, 6zellikle tarim ve tiiketim mallarma dayali bir sanayilesme
stireci iktisadi yapiya egemen olmustur. Bu ¢ergevede olusturulan ulastirma politikalar
sonucunda, ulastrma alt sistemleri igerisinde dengesiz bir dagilim ortaya g¢ikmus,
demiryollar1 ve diger alt sistemler ihmal edilerek yatrimlarin tamamma yakini
karayollarina aktaritmugtir. |

Bu ulagim politikalarinin dogal sonucu olarak {ilkemiz ulasim sisteminin adeta
tek bir sisteme dayandmrildig: goriilmektedir. Ulkemiz yolcu tagima paylarina
bakildiginda, karayolu yolcu tasima payi % 96, demiryolu yolcu tagima pay: ise
yalmzca % 2’dir. Demiryollarinmm, mevcut altyapr ve isletme kosullarinin

iyilestirilmemesi ve yeni koridorlar agilamamasi nedeniyle yolcu tasimaciligindaki pay:

B2htin://www.tedd.gov.tr/genelbilgi/tarihce him.
153 Aym.
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son 50 yilda % 38 oraninda gerilemistir. Diger taraftan, 2002 yilinda yaklasik 14 milyon
ton yiik tagimacihg gergeklestirilmis bulunmaktadir. Ulkemiz ulasim sistemi igerisinde
karayolu-demiryolu yiik tasima paylarina bakildiginda, karayolu yiik tasima oram % 94,
demiryolu yiik tasima pay1 ise % 4’diir. Demiryollarmin yiik tasimacihindaki pay1 son

50 yilda % 60 oraminda gerilemistir'>*.

2.2. Demiryollarinda Mevcut Durum
2.2.1. Diinya Demiryollarimin Meveut Durumu

1970’li yillardan bu yana diinya iilkelerinin ¢ogunda ulastrma sektSriinde
benzer bir dengesizlik yasandigi goriilmektedir. Alt sistemler arasmda yasanan
dengesizlik soncunda ise demiryollar: rekabet giiciinii yitirmeye baslamistir. Bu nedenle
pek ¢ok iilke, demiryollarnin mevcut ve gelecekteki performansim gozden gegirme
geregi duymustur. Demiryollarinin gelecegi agisindan tehlike sinyalleri alan iilkeler ise,
meveut yapilarin1  yikip, demiryollarinda - yeniden yapilanma gahgnialanna
baslamuglardir. ‘

Sozii gecen tehlike sinyalleri rakamlara ve istatistiklere dayah olarak
incelendiginde ise su sonuglarla kargilagilmaktadr. 1970'lerden bu yana Avrupa Birligi
tikkelerinde demiryollariyla yolcu tagmmacilifi yolcu-kilometre degeri olarak % 24
oramnda azalmgtir. Tren ile yolcu tagimaciligmda ortalama % 36 dolaymnda pazar kaybi
s6z konusudur ve bu durum biitiin Avrupa Birligi iilkeleri i¢in gegerlidir'>.

Yiik trafigi agisindan genel bir inceleme yapildiginda, 1997 yilinda yiik trafigi
hacminin, AB ve EFTA iilkelerinde bir 6nceki yila gore %7,8, Hindistan’da %2,6 ve
Cin’de %1 oraminda; Baltlk ve Bagimsiz Devletler Toplulugu iilkelerinde ise % 2,2
oraninda artig gosterdigi goriilmektedir. ABD’de yiik trafigi mevcut diizeyini korumus
olup, demiryolu pay1 %39 diizeyine ulagmigtir. AB iilkelerinde uluslararas: yiik trafigi
1993-1997 yillar1 arasinda %25 artig gostermis ve demiryollarmin payr %35°e
ulagmistr. ABD’de geleneksel dékme yiik olan komiir bile konteynerle tagmmaya,

Bhttp://www.tcdd.gov.tr/genelbilgi/tarihce.htm.
13http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/tren/ekonlem.htmi, (20.08.2004).
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Avrupa’da ise mamul maddeler ve makineler karayolundan demiryoluna kaymaya
baslamugtir'®S.

Yine Bati ile Orta ve Dogu Avrupa demiryollarinin yiik tagimacilig1 agisindan
mevcut durumu yillar itibariyle incelendiginde, Tablo-2 ve Tablo-3’teki durumla

kargilasilmaktadr'>’:

Tablo 2. Bati Avrupa’da Yiik Tasimacihgimda Ulasim Alt Sistemlerine Gore
Pazar Payi Gelisimi (ton-km)

Alt Sistem 1970 1975 1980 | 1985 1990 1995

Demiryolu 31,1 25,0 23,0 21,1 17,2 15,4
Karayolu 55,6 63,4 69,5 69,5 74,4 76,8
I¢ su yolu 13,3 11,6 9,4 9,4 84, - 18
Toplam 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Kaynak: Hillya Zeybek, Uluslararast Demiryolu Politikalart ve Demiryolu
Koridorlari&Diinya Demiryollarinda Yeniden Yapilanma Uygulamalar: (Ankara:
TCDD Yayinlari, No: 1999-01, Nisan 1999), s.4-5.

Tablo 2’de gorildugii iizeré, Bati1 Avrupa’da demiryolu ile yiik tagimasi 1995
yilinda %15,4’¢ diigmiis, karayolu ile yiik tasimasi ise %76,8’¢ yiikselmigtir. S6z
konusu iilkelerde 1995 yilinda baslayan ekonomik durgunlugun ilerleyen yillarda da
devam etmesi yiik tagimacilifini olumsuz yonde etkilemigtir. Ton-km olarak trafik
hacmi sadece %1,5 oraninda artmustir. Ancak bu trend ulagim modlarmi ayni derecede
etkilememistir. Ornegin, 6nceki yillara gore yavaslamasma ragmen karayolu ile yiik
tagimacihi@i %2,3, boru hatti ile yiik tagimacilign %2,2 artoms, demiryolu %1, i¢ suyolu

ise %2,3 azalmigtir'*®,

%Y asar Rota, “Yaymlanmarms Rayli Sistem Bilgisi ders notlarr™.

“"Hiilya Zeybek, Uluslararast Demiryolu Politikalar1 ve Demiryolu Koridorlan&Diinya
Demiryollarinda Yeniden Yapilanma Uygulamalari (Ankara: TCDD Yayinlari, No: 1999-01, Nisan
1999), s.4-5.

¥ Aym, 5.4-5.
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Tablo 3. Orta ve Dogu Avrupa’da Yiik Tasmimacihigimda Ulasim Alt
Sistemlerine Gore Pazar Pay: Gelisimi (ton-km)

Alt Sistem 1970 1975 1980 1985 1990 1995

Demiryolu 80,9 76,6 - 72,8 74,0 68,0 57,7
Karayolu 16,2 20,9 24,5 23,4 292 39,8
I¢su yolu 2,9 2,5 2,7 2,6 2,8 2,5
Toplam 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Kaynak: Hiilya Zeybek, ' Uluslararast Demiryolu Politikalar1 ve Demiryolu
Koridorlan&Diinya Deﬂniryollarmda Yeniden Yapilanma Uygulamalar: (Ankara:
TCDD Yaymlar, No: 1999-01, Nisan 1999), s.4-5.

Tablo 3’te de gdriildugu gibi, Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinde demiryoluyla
yapilan yiik tagimacilifi oram %50’nin {izerinde kalirken, yillar itibariyle azalan bir
trend halinde seyrettigi rakamlarla da agik¢a ortaya konmaktadir'™.

Bu baglamda, yasanan sektorel diistise dur demek ve “Yeni Demiryolu
Cagr'na ulagsmak icin diinya demiryollar1 6nemli bir yapisal ve teknik deBisim
siirecinden ge¢mektedir. Yapisal degisim siireci i¢inde demiryollarinm hem kendi
yapilari, hem de ulagtirma politikalar1 igindeki konumu ve devletle iligkileri
sorgulanmakta ve yeniden diizenlenmektedir. Sz konusu degisimin temel amaci,
demiryolu sektoriiniin sadece diger ulagtirma sistemleri karsisinda rekabet giiciinii
arttirmak degil, aym demiryolu altyapis: lizerinde birden fazla isleticinin faaliyetine
imkan vererek sektér iginde rekabet yaratmaya c¢aligmaktir. Sekt6r icinde rekabetin
yaratilmasi, demiryolu altyapisinin kullanim kurallarimn belirlenmesi ve bu kurallarin
iilkeler arasmda uyumunu giindeme getirmigtir. Teknik degisim siireci i¢inde ise
demiryollarinin uluslararasi entegrasyonu amaciyla teknik altyapmin (6zellikle
sinyalizasyon, telekomﬁnil{asybn, ceken-cekilen araclar ve ekipmanlar) birbirine
uyumlulugu saglanmaya ¢ahsiimaktadir'®.

Avrupa iilkelerinde demiryollarna iliskin olarak yasanan bu hareketlilik Avrupa

Birligi (AB) denetimindedir. Ekonomik ve sosyal yonden bir biitiin olugturma ilkesiyle

199Zeybek, a.g.e., s.4-5.
“Ulastirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulastirmas: Alt Komisyon Raporu,
Sekizinei Beg Yilhk Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.1-3.
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hareket eden AB, s6z konusu yeniden yapilanma ¢aligmalarina ortak bir yon verme
amactyla, standart bir demiryolu ulagtrma plami hazirlamigtir. AB iiyesi her iilke de
yeniden yapilanma faaliyetlerini bu ulastrma plam  direktiflerine gére
yonlendirmektedir.

Diinyada, kiiresel ticaretin gelismesine paralel olarak kiiresel ulastrma
aglar1 olusturulmaya cahisiimaktadir. Demiryollari da gerek kiiresellesmenin yarattigi
diizene ayak uydurabilmek icin gerekse diger ulagtrma alt sistemleri arasinda belirli
bir rekabet diizeyini koruyabilmek igin bu yapisal ve teknik degisim siirecinden
geemek durumundadir, Diinyadaki'.mevcut demiryolu politikalarina bakildiginda ise,
gelismis tilkelerin bu yonde hizh adimlar atmakta oldugu gériilmektedir.

2.2.2. Tiirkiye’de Demiryollarinin Mevcut Durumu
2.2.2.1. TCDD’nin Tanitim

1953 yiinda “Kamu Iktisadi Devlet | Tesebbiisti” haline getirilen Tiirkiye
" Cumhuriyeti Devlet Demiryollar1 Isletmesi Genel Mudirligi (TCDD), son
diizenlemelere gore “Kamu Iktisadi Kurulusu” sifatiyla, asagidaki gorevleri yerine

getirmek iizere faaliyet gostermektedir'®':

- Devletce kendisine verilen demiryollari, liman, rihtim ve iskelelerin
isletilmesi, yapimi, yenileme ve bakimi,
- Kanun, tiiziikk, yonetmelikler ile kalkinma planlar1 ve yillik programlar

cergevesinde baghh ortaklarm ve istiraklerin - yonlendirilmesi ve bunlar arasinda

koordinasyonun saglanmasi,

- Ceken ve cekilen arag ve geregler ile buna benzer donammin yapilmasi ve
yaptirilmasi; gorevlerinin gerektirdigi ambar, antrepo, depo ve benzeri tesisler ile yolcu
ihtiyaglar: igin gerekli tesislerin kurulup isletilmesi,

- Yurt iginde ve yurt disinda yapilmakta veya yapilacak olan demiryolu
ingaat projelerinin yalmz bagina ya da ortaklik halinde yiiklenilmesi,

'SITCDD Istatistik Yilhgi (1997-2001).
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- Demiryolu tagimaciligini tamamlayict nitelikteki, feribot dahil her tiirli

denizyolu ve karayolu tagimacilig: faaliyetlerinin yiiriitiilmesi,

- Faaliyet konulariyla ilgili olarak Bakanlar Kurulu tarafindan verilen ¢esitli
gorevlerin iistlenilmesi. . '

TCDD, tekelci hizmet saglamak iizere kurulmus bir kamu iktisadi tegebbiistidiir
(KIT). Mevcut kanun geregince yolcu ve yiikiin demiryolu ile tasmmasinda tekel
hakkimna sahiptir.

TCDD ii¢ bagh isletmeniri sahibi olup, bu ii¢ isletmeyi yonetir'5%:

-TULOMSAS: Lisansl lokomotif iiretiminden sorumludur,

-TUVASAS: Yolcu vagonlarmin iiretiminden sorumludur,

-TUDEMSAS: Yiik vagonlarmm iiretiminden sorumludur.

Bu isletmeler TCDD’nin tekelci haklarimi paylaswr ve her biri bu hizmetleri
saglamakla sorumlu tek igletmedir. Bu bagh igletmelere ek olarak TCDD, bir makas
tiretim fabrikasi, iki travers iiretim tesisi, bir ray kaynak tesisi ve bir de demiryolu
fabrikast olmak tizere bes fabrika isletmesini de biinyesinde barmdirmaktadir'®.

TCDD yaklasik 46000 personele sahiptir. Bu rakamm 5900’4 TCDD
limanlarinda, diger 5900 ise TCDD isletmelerinde istihdam edilmigtir. Kalan
personelin ¢ogu yol, hareket, cer ve montaj dairelerini iceren isletme dairelerinde
cahgmaktadrr. Genel miidiirlitkkte ise yaklagik olarak 10000 personel istihdam

edilmektedir.

2.2.2.2. TCDD’nin Organizasyon Yapisi

TCDD, organizasyon yapisi itibariyle klasik bir yapiya sahiptir. Ulastuma
Bakanhigi’na bagl olarak faaliyet gostermekte olan TCDD’nin mevcut organizasyon
semasit Sekil 5°te goriildiigi gibidir:

162httn://www.tedd.gov.tr/genelbilgi/yonetim/hakkimizda htm.
163 Aynl.
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J : :
TUDEMSAS 1. Bolge Md Hukuk
Miisavirligi
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3. Bolge Md
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6. Bolge Md
Adana
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TCDD, alt: iiyeli bir yonetim kurulu tarafindan yonetilir. Bu tiyelerin arasinda
TCDD Genel Midiirii, Ulagtrma Bakanhg) tarafindan atanan iki liye, Hazine tarafindan
atanan bir liye ve Ulagtrma Bakanhgmn tavsiyesi iizerine TCDD genel miidiir
yardimeilarindan segilen iki iiye yer alirr. Genel miidiir Ulagtirma Bakanlig1 tarafindan
tavsiye edilir, ancak se¢imle gelen merkezi hitkiimet tarafindan onaylanur.

Merkezde 18 ana birim bulunmaktadir. Daire bagkanhklar1 olarak hizmet

yiirliten ana birimler amaglariyla birlikte soyle siralanmaktadir:

-Yol Dairesi Bagkanhg,

-Cer Dairesi Bagkanligi,

-Ticaret Dairesi Bagkanhg,

-Mali Isler Dairesi Bagkanlg:,

-Hareket Daire Bagkanlig,

-Dig Iligkiler Daire Bagkanhg,

-Personel ve dari Isler Dairesi Baskanhg1,
-Malzeme Dairesi Bagkanligy,

-Limanlar Dairesi Bagkanhg1,

-Ingaat Dairesi Bagkanlig1,

-Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Dairesi Baskanhg),
-Egitim Dairesi Bagkanligs,

-Tesisler Dairesi Bagkanlig,

-Bilgi Islem Dairesi Bagkanhg,
-Tagmmaz Mallar Dairesi Bagkanlig1,
-Saglik Dairesi Bagkanligs,

-Fabrikalar Dairesi Bagkanlg,,
-Pazarlama Dairesi Bagkanlig1.

Yukarida siralanan 18 ana birim ayrica 7 yardime birimle desteklenmektedir.
Hukuk Misavirligi, Basm Yaym ve Halkla iliskiler Misavirligi, Teftis Kurulu
Baskanhigi, Yonetim Kurulu Miidiirligti, Savunma Sekreterligi, Koruma Giivenlik
Amirligi ve Enformasyon Midiirligii organizasyon yapisinda ana birimlerin

faaliyetlerini tamamlayici bir rol {istlenmektedir.
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Ana birimleri ve yardimc: birimleri merkezde genel miidiirliige bagl olarak
faaliyet gosteren TCDD, tasrada ise 1. Bolge Miidiirliigii Haydarpasa’da, 2. Bolge
Miidiirliigii Ankara’da, 3. Bélge Miidiirliigii Alsancak’ta, 4. Bolge Miidiirliigii Sivas’ta,
5. Bolge Miidiirliigi Malatya’da, 6. Bolge Miidiirliigii Adana’da ve 7. Bolge Midiirliigii
de Afyon’da olmak {izere yedi ayr1 bélge miidiirligii olarak 6rgiitlenmistir.

Ayrica iilkemizin cografi, ticari ve ekonomik durumu bakimindan ithalat,
ihracat ve transit tagimacihigi ile ilgili 6nemli bolgelerin giris ve ¢ikis kapilarmi
meydana getiren Haydarpasa, Derince, Izmir, Bandirma, Samsun, Mersin ve
Iskenderun olmak iizere 7 biiyiik limam ile Van Golii feribot isletmeciligi de yine
TCDD tarafindan yapilmaktadir.

Uzunluk olarak hatlarm meveut durumu ise Tablo 4’te goriildiigii gibidir'®*:

Tablo 4. TCDD Hatlariin Mevcut Uzunlugu (km)

Hat Uzunlugu

8671 km
\Ana Hat
Tali Hatlar (istasyon hatlari, fabrika baglantilar: vb.)

2277 km
TOPLAM

10948 km

Kaynak: http://www.tcdd.gov.tr/genelbilgi/yonetim/hakkimizda htm

TCDD verilerine gore yol uzunlugunun 8 bin 671 kilometresi ana hattan ve 2 bin
277'si de diger yollardan olugmaktadwr. 2003 yili itibariyle toplam 10 bin 948
kilometrelik demiryolu hattinda ulastrma faaliyeti yapilmaktadir. Ulkemizde
demiryollarinin hat uzunlugu bakimindan yetersiz olusu, demiryolunun en biiyiik
sorununu olugturmaktadir. Bunun yaninda, yolun yiizde 98.2'sinin tek hatli olmas: da
onemli bir olumsuzluk olarak ortaya c¢ikmaktadir. Avrupa iilkeleriyle Tiirkiye bu
bakimdan kargilastirildiginda, tek hat uzunlugu Avrupa iilkelerinde toplam yol

164 hitp://www.tcdd.gov.tr/genelbilgi/yonetim/hakkimizda.htm.
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uzunlugunun yiizde 1'min altinda iken, Tiirkiye'de ¢ift hat yol uzunlugu toplam yol
uzunlugunun ancak yiizde 2.8"ini olusturmaktadir. Bu durum, Avrupa iilkelerine gére
yorumlandiginda, Tirkiye'de demiryollarinin yiizde 98.2'sinin standart disi oldugu
goriilmektedir. Yine raylarin yiizde 401 oldukca eski durumdadir. Yollarda kurp yar1
¢aplarinin ylizde 20'si 500 metreden kiigiik ve ylizde 35'i standart digidir. Diinya
standartlarinda kurp yaricap: 2 bin 500 ile 3 bin metre arasinda bulunurken, Tiirkiye'de
toplam yol uzunlugunun yiizde 18.74'tinde kurp (virajlar, donemegler) yarigap1 200-500
metre arasmda 6 bin 444 adet kurp bulunmaktadir. Kurp yarigaplarmin bu kadar diisiik
olmasi birgok olumsuzlugu da beraberinde getirmektedir. Kurp yarigapmin diisiik
oldugu yolun yiizde 34.2'sinde trenler lizlarim onemli 6lgiide diisirmek zorunda
kalmaktadir. Ayrica kurp yarigapmnin diigiik olusu, siirtiinmeyi arttirdidi igin hem
tekerlerin hem de raylarin yipranmasina neden olmaktadir. Normalde raylarin ekonomik
omrii 20 yili bulurken, kurp yaricapinin diisiik oldugu yolun yiizde 34.2'sinde ortalama
3 yilda bir degistirilmesi gerekmektedir. Bu da demiryollarinda 6nemli giderlerin
olusmasina neden olmaktadir. Bat: iilkelerinde raylarin ekonomik émrii 20 yil olarak
kabul edilmektedir. Tiirkiye i¢in ise 25 yil standard: esas alinirsa, raylarm yiizde 34'ii 25
yasin iizerinde oldugu ortaya gikmaktadr. Diinyada demiryollarmda maksimum egim
binde on ve altindadir. TCDD’de ise yolun yiizde 25.2'sinin egimi binde onun iizerinde
seyretmektedir. Travers ve dingil basing durumlarinda da en saglam travers olarak
bilinen beton traversin TCDD’de kullanimu yiizde 51 oranmdadir'®’.

Tim bu rakamsal kargilagtirmalar goz oniinde bulunduruldugunda, hatlarin
durumu agisindan Tiirkiye, Avrupa iilkelerine gore oldukga kétii bir tablo gizmektedir.
Demiryollarinda hizmet kalitesini artirabilmek i¢in, 6ncelikle yollarmn uzunlugunu ve

hatlarm niteligini ciddi boyutlarda artirabilmek gerekmektedir.

165http://www.ulkedeozgurgundem.com/modules.phpZname=News& file=article&sid=5696,
(19.08.2004).




76

2.2.2.3. TCDD'de isletme Faaliyetleri
2.2.2.3.1. Yolcu Tasimacihg

TCDD yolcu tasgimacihig: faaliyetlerini iki yonde siirdiirmektedir:
a- Banliy6 yolcu hizmetleri
b- Anahat yolcu hizmetleri

Maliyet kargilama diizeyi " acisindan TCDD banliyd yolcu hizmetlerinin
performansi, anahat yolcu hizmetlerine gore daha iyidir. Ancak trafik diizeyleri
diismektedir. Banliyé hizmetleri genellikle biiyiik sehirlerde aktif olarak sunulmaktadir.
Istanbul, Ankara ve Izmir banliyd servisleri giinde 200.000 yolcu tasimaktadir.
Servisler, hizmetin yiiriitiildiigii belediyeler agisindan 6nemlidir, ancak son yillarda
trafik diizeyleri %30 oraninda diigmiig bulunmaktadir. Bu diigiisiin temel nedenleri diger
ulagim tiirlerinin rekabet konumunun artmasi ve demiryolu hizmet kalitesinin diismesi
olarak ortaya ¢ikmaktadir'®. o

Anahat yolcu té.snnam ise, yurt i¢i ve yurt dist uzun mesafelerde yapilan
tasmmalar: ifade etmektedir. Anahat yolcu tagimalarmda son yillarda talep yillik
ortalama 3,7 milyon yolcu olup trafik hacmi biiyitk 6lgiide aymi kalmugtir. Ancak
demiryollarinin pazar payi diismeye devam etmistir. Bunun en 6nemli nedenlerinden
biri, demiryollarmin karayolu ve havayolu ulagiminin da i¢inde oldugu yogun bir
rekabet ortaminda faaliyet gosteriyor olmasidir. Ayrica hizmet kalitesine yonelik olarak
belirgin problemler yasanmaktadrr. Ornegin kabaca bir karsilastrma yapildiginda
demiryoluyla seyahat siireleri, karayoluyla éeyahat stiresinin hemen hemen iki katidir.
Buna ek olarak .zamanlamalar konusunda problemler yagsanmaktadir. Gecikmeler ve
ertelenen seferler olduk¢a fazladir. Yolcu vagonlarinn kétii durumda olmasi da pazar
paym1 olumsuz etkileyen bir diger neden olarak goriilmektedir'®’.

Anahat ve banliyd olmak iizere genel olarak yolcu tagimaciiinda, ulagtirma

sistemimiz iginde demiryollarinin 1950 yilinda %42 olan payi, 2001 yilimn sonunda

1%«TCDD Yeniden Yapilanma Cahismasi”, Yaymlanmamis aragtirma, Booz-Allen&Hamilton Ltd.
(Ankara: Agustos 1996).
197 Aym.



77

%3¢ diigmiistiir'®®. Bu 6nemli diisiis, TCDD’nin yolcu tagima faaliyetinde oldukga
ciddi problemler yasadiginin bir gostergesidir.

2.2.2.3.2, Yiik Tasimacihg

Yiik tagimacilig agisindan ulagtirma, mallarin marjinal faydalarinin nispi olarak
diisiik oldugu yerlerden, daha yiiksek oldugu yerlere tasiyarak yer ve zaman faydasi
yaratan bir siire¢ olarak tammlanaﬁilir. Boéylelikle, gelismis bir demiryolu ulastirma
sistemi, tiretim ve tiiketim merkezleri arasindaki mal akisim hizlandirarak ve mallar
birim maliyetlerini diigiirerek {iretken yeni faaliyetleri ve ekonomik gelismeyi
saglamaktadir'®’.

Yik tasimacilii, demiryollarmin en Onemli gorevlerinden  birini
olusturmaktadir. Ozellikle iilke ekonomisi agisindan kat1 yakitlar, cevherler, ingaat
malzemeleri vs. tiiriinde tagimaciliklarda, demiryolu vazgegilmez bir alt sistemdir'”°.

Ancak son donemlerde demiryollarinin iginde bulundugu gerileme ve disiis

"TCDD yiik tasimalarmma da yansimakta, ortaya Tablo 5’teki gibi bir goriintii
¢ikmaktadir. Tablo 5°te yillar itibariyle demiryollarinda taginan yiik, net-ton® olarak

verilmigtir'”’.

18Nurel Kilig, “Tiirkiye’de Demiryolu Tasimacihginm Aktif Hale Getirilmesi”,
(http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/636 ADSDF-F06A-41F9-B344-
7756C1325B52/2399/05 DEMIRYOL U.pdf, 19.08.2004)

'“Tiirkiye’de Demiryollarimin Bugiinii ve Gelecegi Arastirmasi (Ankara: GEN Matbaacilik,
1995), s.11.

"*Demiryollarinin Modernizasyonu (Ankara: Moray Ajans, 1996), s.177.

* Net ton, vagon darasi hesap edilmeden taginan yiik ile ilgili tastma miktaridr.

"ITCDD Istatistik Yillig1 (1997-2001).
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Tablo 5. Yiik Tasimalar, Bin Net Ton

Yillar 1997 1998 1999 2000 2001
Yurtici 16056 14205 14182 17034 13323
Uluslararas1 1112 - 1447 ‘ 1213 1353 927
Toplam 17168 15652 15395 18387 14250

Kaynak: TCDD Istatistik Yillig1 (1997-2001)

Yiik tagimaciligmm bu bés yillik donem itibariyle seyrine bakildiginda belirli
oranlarda artis ve diisiisler gozlenmektedir. Bu dalgalanma ise genel ekonomiik
performanstaki dalgalanma ile agiklanabilir.

Tablo.5’e bakildiginda, yurti¢i tagimaciligmda 1997 yilma gore 2001 yilinda
%17’lik bir disis oldugu goriilmektedir. Yine 1997 yilina gore 1998 ve. 1999
yillarindaki azalmanin ise bu yillarda yasanan ekonomik krizden kaynaklandig:
soylenebilir. Ancak 2000 yilma gore 2001 yilinda yasanan %21°lik diigiis, ulasim alt
sistemleri arasinda yapilacak bir dilimlendirmeye gore onemli bir pazar pay1 kaybimna
isaret etmektedir. | |

Uluslararas: tasimacilikta ise 2001 yilinda 1997 yilina gore %16’hk bir azalma
oldugu goriilmektedir.

Yik tagimacihigmda 1997-2001 yillari arasinda yurt i¢i ve uluslararas:
tagimalarda rakamsal tablo bu sekildedir. Genel anlamda TCDD’nin tlim tasima
faaliyetlerinin 1998-2003 yillar1 arasindaki durumunu ortaya koyan istatistiksel veriler
ise, Tablo 6’da gﬁrﬁhnektedirm:

http://www.tedd.gov.tr/genelbilgi/istatistik/istatistik htm,
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TASIMA 1998 1999 2000 2001 2002 2003

YOL DURUMU

KWV

‘Anahat Toplami

Elektriksiz 6.901 6.919 6.919 6.919 6.919 6.945

Elektrikli 1.706 1.763 1.752 1.752 1.752 1.752

Toplam 8.607 8.682 8.671 8.671 8.671 8.697

Diger Yollar

Elektriksiz 1.542 1.881 1.881 1.899 1.907 1.917

Elektrikli 359 370 370 370 370] . 370

Toplam 1.901 2.251 2.251 2.269 2.277 2.287

Toplam Yollar .

Elektriksiz 8.443 8.800 8.800 8.818 8.826 8.862

Elektrikli 2.065 2.133 2.122 2.122 2122 2122

Toplam 10.508 10.933 10.922 10.940} 10.948] 10.984]

YOLCU SAYISI

(bin)

Banliy® 84.442 72.873 61.128 51.899 48.453 49.522

Anahat 25.332 26.058 24.215 24.423 24.635 27.471

Toplam 109.774 98.931 85.343 76.322 73.088 76.993

'YOLCU-KM

(milvon)

Banliys 2.188 1.883 1.592 1.355 1.265 1.295 .

Anahat 3.972 4.263 4.240 4213 3.939 4.583|

Toplam 6.160 6.146 5.832 5.568 5.204 5.878

YUK TASIMASI

Netton (bin) 16.149 16.244 18.980 14.618 14.416 15.941
etton-km (milyon) 8.466 8.446 9.895 7.561 7.224 8.669
AMTON-KM*

Yolcu 6.740 7.203 7.278 7.273 6.827 7.135

Yiik 16.820 16.574 19.420, 14.761 14.993 16.733

is Treni 148 150 114 137 111 86

Toplam 23.708 23.927, 26.812 22.171 21.931 23.954

TREN-KM (bin) : ‘

Yolcu 26.722 27.178 27.325 27.058 24.702 25.437

Yiik 17.178 16.397 18.299 14316 14.090 16.140| -

is Treni 396 392 304 360 293 233

Toplam 44.296 43.967 45.928 41.734 39.085 41.810

LiMANLAR (bin

ton)

Yikleme 15.691 16.360 16.571 18.176 17.882 18.992

Bosaltma 19.464 18.361 19.761 16.436 18.370 22.517

Toplam 35.155 34.721 36.332 34.612 36.252 41.509

* Hamton-km, bir ton yiikiin (dolu yiik + vagon darasi) bir kilometre taginmasiyla elde edilen briit is

miktaridir.
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Istatistiksel veriler incelendiginde, yillar itibariyle gelisen bir performanstan s6z
etmenin miimkiin olmadig: agik¢a goriilmektedir. Yol durumuna bakildiginda, bes yil
boyunca yol uzunlugunun sabit kaldigi gbéze c¢arpmakta, bu da altyapiya veterli
yatinimmn yapimadigmi géstermektedir. Avrupa iilkelerindeki demiryolu uzunluklar:
incelendiginde ise TCDD’nin yol durumu daha net ortaya ¢ikmaktadir. 1998 yili
istatistiklerine gore Avrupa iilkeleri arasinda 1000 kilometrekareye diisen demiryolu
uzunluklar1 séyledir'”: Almanya 114.4, Belgika 110.8, Litksemburg 105.4, Isvigre 72.4,
Ingiltere 68.3, Avusturya 67.6, Hollanda 66.0, Fransa 58.2, Danimarka 54.5, ftalya 53.2,
Portekiz 30.9, irlanda 27.8, Ispanya :’24.3, Isvec 21.8, Yunanistan 18.7, Finlandiya 17.3,
Tiirkiye 11.0 ve Norve¢ 10.4. Rakamlardan da anlasildigy tizere, Tiirkiye, biiyiik
farklarla son siralarda yer almasina karsin, Tablo 6’daki istatistiklere gére demiryolu
uzunlugunu artirmak konusunda herhangi bir gelisme gostermemektedir.

Yolcu tagmmalarina iligkin verilerde ise, banliyd tagimacilii neredeyse yari
yartya azalirken, anahat yolcu sayisimin ¢ok biiyikk bir degisim gostermedigi
goriilmektedir.

Yiik tasimaciliginda da sabit bir trend izlendigi géze carpmaktadir. Netton ve
hamton-km cinsinden tasinan yiik miktar1 ve buna paralel olarak limanlarda yapilan yik
yiikleme-bosaltma miktarlariin s6z konusu yiliar igerisinde fazla bir degisiklik
gostermedigi yine Tablo 6°dan elde edilebilecek sonuclar arasindadir.

Tim bu sonuglar ele alindiginda, demiryolu ulastirmasina gereken Onemin
verilmedigi ve TCDD’nin Diinya ve Avrupa demiryollarina kiyasla oldukga geride
olmasma ragmen, kurumun performansinda yillar i¢erisinde bir gelisme olmadig ortaya
cikmaktadir. Buradan hareketle bir sonraki baslik altinda diger iilkelerin demiryolu
sistemlerinin nasil bugiinkii séklini aldif1 incelenmisti. TCDD’nin performansinda
dnemli bir sigrama yakalayabilmesi i¢in izlenebilecek bir yontem olugturmasi agisindan

bu ¢alismalarin incelenmesi yararh olacaktir.

Phttp://212.154.21.40/2000/06/07/ulasim/ulasimdevam.htm, 15.08.2004.
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3. DEMiIRYOLLARINDA YENIiDEN YAPILANMA
3.1. Diinya Demiryollarinda Yeniden Yapilanma

Demiryollarinin tarihsel gelisimi incelendiginde, 1960’h yillara kadar altin
cagim yasadigi, daha sonraki dénemlerde ise bilingli uygulanan politikalar nedeniyle bu
tistiinliigti karayollarina kaptirdig1 goriilmektedir. 60’11 yillardan sonra ulagtwma alt
sistemleri arasinda saglanamayan denge, 80’lere kadar devam etmistir. 1980 sonras:
donemde ise demiryollari olduk¢a Mal edilmis, acil olarak miidahale edilmesi gereken
bir hal almgtir. Ayn1 donemlerde igletmecilik alaninda yasanan gelismelerle ortaya
cikan “Yeniden Yapilanma” kavramu ise, demiryolu sektoriiyle ilgili ciddi sorunlar
yasayan lilkeler i¢in bir ¢ikis noktasi olmustur. O zamana kadar siiregelen organizasyon
yapilarmi ve liretim odakhi isletmecilik anlayislarim tamamen terk ederek, miisteri
odakl bir bakis acisiyla yeni organizasyonlar olusturmuslardir. Her iilkke kendi yapisimna
uygun bir yapilanmaya gittigi i¢in demiryollarinda yeniden yapilanma konusunda ortaya
farkh ¢o6ziim alternatifleri ¢ikmustir.

Demiryolu sektdriinde yasanan sorunlar, iilkeleri degisik ¢oziimler bulmaya
yoneltse de, iilkelerin yasadig1 sorunlarin ¢ogunun benzer nedenlerden kaynaklandigi
goriilmektedir. Oregin Diinya Bankasmin finanse ettigi altyap: projeleri konusunda 44

tilkede yapilan arastirma sonuglar: Tablo 7°de yer almaktadur.

Tablo 7. Kamu Altyapr Kuruluslarinda Ortak Yonetim Problemleri,
1980-1992 Diinya Bankas: Kredileri

Sektor Kredi Hedeflerin  Yonetimde Ozerklikve  Mali Maas ve

Sorunlar1  Saymis1  Belirsizligi  Sorumluluk Yetersizligi Sorunlar »Pérsone_l‘

Demiryolu 39 154 20,5 53,8 333
Karayolu 35 8,6 22,9 40,0 40,0
Limanlar 28 21,4 35,7 32,1 42,9

Kaynak: Hiilya Zeybek, Uluslararast Demiryolu Politikalam ve Deniiryolu
Koridorlan&Diinya Demiryollarinda Yeniden Yapilanma Uygulamalar1 (Ankara:
TCDD Yaymlari, No: 1999-01, Nisan 1999), s.31.
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S6z konusu aragtirma sonucuna gore demiryollarinda goriilen ortak sorunlar
hedeflerin belirsizligi, ydnetimde 6zerklik ve sorumluluk yetersizligi. mali sorunlar ile
maas ve personel sorunlari 44 iilke demiryollarimin ortak sorunlaridir' ™.

Bu ortak sorunlardan hareketle kendi ¢6ziim onerilerini gelistiren iilkelerin,
sadece gelisen teknolojiyi demiryollarina yansitarak yeniden yapilanmaya gitmelerinden
sz etmek miimkiin degildir. “Yeni demiryolu ¢agi”olarak nitelendirebilecegimiz bu
yeni donemi belirleyen ¢ok daha 6nemli noktalarin ortaya konmas: gerekmektedir. Yeni
demiryolu donemindeki yapisal 6zellikleri agiklayacak ve gelismeleri vurgulayacak
anahtar basliklar, “talep ve pazar o&akh yonetim”, “ticari yaklagim”, “serbest erigim”,
“kamu hizmeti yiikiimliiliiklerinin devlete aktarilmasi”, ve “demirvolu sektoriinde
kamunun gorevlerinin yeniden tamimlanmasi” gibi ana noktalarda toplanirken,
demiryollarinm hem kendi yapilar1 hem de devletle olan iliskileri sorgulanmakta ve
yeniden diizenlenmektedir'”.

Pek ¢ok iilkede demiryollarinin devlet eline gegmesi ile sosyal devlet
yaklagimlar: agrlik kazanmig, demiryolu hizmetleri bir ticari mal olmaktan ¢ikmus,
saglik ve egitim gibi bir kamu hizmeti olarak kabul edilmeye baslanmusgtir. ‘Sosyal
hizmet anlayis1 i¢inde demiryollarmda verimlilik, kérhlik, etkinlik gibi kavramlar
unutulmus, demiryollar1 bir devlet dairesi olarak goriilmeye baslanmugtir.
Demiryollarinin kendi islerini serbestge ydnetme ve yonlendirme yetkileri yasal gerceve
ve uygulamalarla kisitlanmig, kurulus digindaki politikacilar demiryolu yoneticilerinin
glinliik kararlarim bile yonlendirmeye baglamistir. Bir istihdam merkezi olarak goriilen
demiryollarmin personel kadrosu giderek genislemis, verimlilik ve hizmet kalitesi
diismistiir. Tagima ticretleri hizmetlerin maliyetine ve pazar kosullarina gére degil
politik kaygilarla belirlennﬁ§, tagima licretleri gerektigi diizeyde artwrilamadii i¢in artan
maliyeﬂerle birlikte her yil biiyiiyen zararlar ortaya ¢ikmisstir. Isletmenin stirekli agik
vermesi sonucunda yeni yatirimlara, gelistirme projelerine ve hatta bakim ve onarima

gerekli kaynaklar ayrilamamus, sistem giderek ¢okme noktasina gelmeye baslamistir' ™,

17 Zeybek, a.g.e., s. 31.

"“Erhan Oncii, “Diinya Demiryollarmda Yeniden Yapilanma: Yaklagimlar ve Uygulamalarm
Degerlendirilmesi”, 2. Ulusal Demiryolu Kongresi’ne sunulan bildiri (Aralik 1997), 5.673.

%Qncti, a.g.e., 5.674-675.



Ayrica, kamu demiryolu kuruluslarinin biinyesinde demiryollarinin ana
faaliyetine (yolcu ve yiik tasimacilifi) ek olarak girigilen ve siirekli genisleyen yan
faaliyetler (vagon ve lokomotif iiretimi, ingaat, saglik, egitim, turizm vb. faaliyetler)
sebebiyle muhasebe sistemleri ve maliyetlerin izlenmesi karmagiklagmis, bu yan
faaliyetlerin maliyetleri ve gelirleri ile ana faaliyetlerin gelirleri ve maliyetleri birbirine
karismugtir. Birgok faaliyetin ¢apraz siibvansiyonuyla olusan bu karmagsik maliyet
sisteminde, hangi faaliyetin kér, hangi faaliyetin zarar ettigi belirlenemez, verimsizlikler
kontrol edilemez hale gelmistir!””.

Tiim bu sayilan ortak sorunldfdan hareketle diinyanm c¢esitli bolgelerinde benzer
demiryolu degisim siiregleri yasanmustir. Ancak bu siirecin ¢arpici sonuglarla ortaya
kondugu Avrupa iilkelerindeki yeniden yapilanma faaliyetlerini incelemek iiglincii
boliimde TCDD i¢in sunulacak model dnerisi igin daha yararh olacaktir. Avrupa Birligi
kriterlerine gére gergeklestirilen bu ¢aligmalarin temel alinmasi, {ilkemizin giindeminde
olan AB iiyeligi kriterlerine uyum saglamak adma daha ger¢eke¢i sonuglar ortaya
koyacaktir.

3.2. Avrupa Ulkelerinde Yeniden Yapilanma

Diinyanin ¢esitli iilkelerinde demiryolu politikalar1 ¢esitli platformlarda ele
alinmakla birlikte, bu konuda iki organizasyonun daha aktif oldugu gériilmektedir.

Bu organizasyonlardan ilki Uluslararas1 Demiryollar: -Birligi (UIC)’dir. 1922
yilinda kurulan UIC gerek iiye sayisi gerekse faaliyet alanlarnin ¢ok yonlii olmasi
agisindan uluslararast diizeyde demiryolu kuruluslar1 arasinda isbirligini gelistirmeye
yonelik en onemli kurulustur. UIC’nin dilnyanin tiim bblgelerinden 46 aktif, 29 ortak ve
20 bagh olmak iizere toplam 95 iiyesi vardir. UIC’nin amaci ise, iiyelerinin idari
bagimsizliklarini koruyarak isletmeciliklerine yonelik katkida bulunmak amaciyla
demiryolu kuruluslar1 arasinda igbirligini artrmak ve demiryolu tasgmmacilifim
gelistirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmaktir. Kurulus, 6zellikle demiryolu sisteminin
kargilikl: isletilebilirligini gii¢lendirerek o6zellikle uluslararas: tagimacilikta diger

ulastrma sistemlerine kiyasla rekabet giiciinii artwarak oncelikle Avrupa diizeyinde

77 Aym, 5.675.
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uyumunu korur ve gelistirir. Bu dogrultuda iiyeleri arasinda ileri teknolojilerin ve
modern yonetim tekniklerinin yayginlastirilmasim saglar. Uyeleri arasinda birlik ve
dayanigmanin gelistirilmesine de katkida bulunmus olur'”%.

Bir demiryolunun nasil yeniden yapilandirilacag: konusunda uygulanan genel
bir regete yoktur. Politik ve mali kogullar, yonetim kiiltiirii, tiretim felsefesi, ¢alisan ve
igveren iliskileri iilkeden iilkeye degisiklik gostermektedir. Ancak AB, ¢ikardig:
direktiflerle Avrupa iilkeleri i¢in genel gerceveyi ¢izmeyi hedeflemektedir'”.

Avrupa iilkeleri, 2000'li yillarda 91/440 sayili Avrupa Konseyi Direktifi
dogrultusunda yonetim O6zerkligi §églannu§, mali yapilar1 iyilestirilmis, verimlilikleri
artirilmis demiryolu kuruluslari yaratmak igin izlenecek yeni demiryolu stratejileri
tizerinde ¢alismaktadirlar. Avrupa Birliginde demiryolu politikalar;

Demiryolu kuruluglarmm 6zerkligi,

ISR o

Isletme ile altyapinin birbirinden ayrilmasi,

e

Yeni igleticilere hatlara erigim hakk: saglanmasi,

&

Altyapi kullanim bedellerinin ayrime: olmayan bir sekilde belirlenmesi,
e. Demiryolu kuruluglarmm mali yapismin  diizeltilmesi  esaslarma

dayanmaktadir'®’.

AB, demiryolu sekt6riiniin yeniden yapilanmasim veya yiiriitiilmekte olan
yapilanma g¢alismalarinin tamamlanmasim 6ngdrmektedir. Avrupa’daki birgok iilkede
baslatilan yeniden yapilanma caligmalari kapsaminda gerek demiryolu sektorii i¢inde
gerekse diger sektorler arasinda rekabet edebilir bir diizeye erismek amaciyla demiryolu
kuruluglarmin mali yapisim iyilestirmek &ncelikli hale gelmistir. Biitge ve mali
kisitlamalara ragmen, birgok hiikiimet kamu kuruluslarinin borg yikiinii 5nemli oranda
azaltmay1 basarmugtir. Mali yapmin iyilestirilmesi amaélyla, borglarin genel biitceye

181

veya ayri bir kuruluga aktarilmas: gibi 6nlemler alinmgtir .

178 http://www.uic.asso.fr/s_apropos/apropos/presentation_en.html,

197eybek, a.g.e., 5.26-27.

'%0Ulagtirma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulagtirmasi Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.2.

181 Ayn), 5.4-5.
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Teknik degisim siireci iginde ise, iilkeler arasinda performans, giivenlik,
giivenilirlik, konfor ve c¢evresel standartlarda yeknesaklik saglayarak kiiresel boyutta
kesintisiz hizmet verebilmek amaciyla teknik altyapimin birbirine uyumlulugu
saglanmaya calsilmaktadir'®.

Bu baglamda; Avrupa’daki birgok iilkede baslatilan yeniden yapilanma

¢alismalarmin esaslar1 kisaca su sekilde dzetlenebilir'®:

i. Mali Yapimin lyilestirilmesi: Son yillarda gerek demiryolu sektorii iginde,
gerekse diger sektérler arasinda rékabet edebilme diizeyini yakalama gerekgesiyle
demiryolu kuruluslarinm mali yapism iyilestirmek oncelikli hale gelmistir.

Biit¢e ve mali kisitlamalara ragmen, birgok hiikiimet kamu kuruluglarinin borg
yiikiinii 6nemli oranda azaltmay: basarmuslardr. Borglarm hiikiimet biitgcesine (genel

blitgeye) aktarilmasi, ayri bir kurulusa aktarilmasi gibi 6nlemler ahnmstir.

ii. Ozerklik ve Bagimsizlik: Yasal olarak birgok Avrupa demiryolu idari
bagimsizlik ve Ozerklige sahip ise de demiryolu stratejileri 3 apma  konuda
toplanmaktadr. | '

- Hukuki yapr, kamu kurulusundan, hisselerin ¢ogunlufunun 6zel oldugu

anonim girket haline,

- Kamu hizmeti yiikiimliiliiklerinin organizasyonu; keyfi uygulamalardan,

kamu hizmeti s6zlesmelerinin miizakeresi haline,

- Tarife diizenlemeleri; hiikiimet kontroliinden, tam bagimsizliga (yurtici yolcu

tasimalari dahil) dontigmiistiir.

"2lagtirma QOzel ihtisas Komisyonu Raporu Demiryolu Ulagtrmas: Alt Komisyon Raporu,
Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plam (Ankara, 2001), s.6.

1839, Ulastirma Surasi, Demiryolu Ulastirmas: Caliyma Komisyonu
(bttp://www.ubak.gov.tr/tr/sura/deniz/sural .doc, Mayis 1998).
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iii. Altyapt Kullanim Katkisi: Birgok Avrupa iilkesinde demiryolu tekeli
kaldirllarak  hatlar diger igleticilere agilmustir. Bu durum, altyapinin kullanim
bedelinin belirlenmesi konusunu giindeme getirmistir.

91/440 sayii Avrupa Konseyi Direktifine uygun olarak birgok Bati Avrupa
iilkesinde demiryolu altyapisina erisim ve  transit gegis konusunda yasal temel
olusturulmustur. Ancak, pratikte bu konudaki gelismeler tam acik degildir. Ornegin,
altyap: kullamim ticretleri genelde ulusal bazda ¢6ziimlenmektedir.

iv. Altyapimin En Azmdar; Muhasebe Baznda Isletmeden Ayrimasi:
Altyapinin isletmeden, en azindan muhasebe bazinda ayrilmasi birgok Avrupa lilkesinde
tamamlanmigtir. Muhasebe bazinda ayrim; seffafligin saglanmasi, yeni isleticilere
sektorde ayni kosullarda rekabet imkam saglanabilmesi agisindan asgari bir gereklilik
olarak goriilmektedir.

Demiryolu igletmelerinde altyapmin isletmeden ayrilmas: ancak bu isletmelerin
organizasyon yapilarinda meydana gelecek bir degisimle miimkiin hale gelecektir.
Demiryolu isletmelerinde ise genellikle ii¢ tiir organizasyon vapisina rastlanmaktadir.
S6z konusu bu iic model, yeniden yapilanma c¢alismalari cercevesinde su sekilde

degerlendirilmektedir'®*:

-Dikey-Entegre Organizasyon

Klasik bir model olan bu demiryolu organizasyon yapisl, tiim altyapy, isletme ve
pazarlama faaliyetlerinin tek bir merkezden kontrol edildigi, tiretim odakli, pazar
ihtiyaclarina cevap veremeyen, merkezi ve hiyerarsik bir yap: olarak tammlanabilir'®’,
Gelencksel yapida demiryolu islevieri kendi iginde hem yatay uzmanhk birimleri
arasmda (yol, isletme, tesisler, insaat, muhasebe, pazarlama, personel vb. daireler ve
midiirliikler gibi), hem de cografik bazli bolge miidiirliikleri ile dikey iletisimli bir
yapiya sahip olmasina kargin, aslinda tek bir biitiin olusturmaktadir. Diger bir deyisle
tilkedeki tiim demiryolu tagimacilif: tek bir yapr altinda, tek bir yonetim merkezinden
ve tek bir mubasebe sistemi iginde, gelir ve giderler ayristirilamayacak sekilde

toplanarak gergeklestirilmektedir. Herhangi bir islevden sorumlu birim, gorevlerini,

184Zeybek, a.g.e., 5.27-29.
15 Ayny, 5.27.
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yiik, yolcu, banliy6 gibi tiim faaliyet alanlar1 ve pazar kesimleri i¢in herhangi bir ayrim

yapmadan gergeklestirmek durumundadir'®®.

Sekil 6. Klasik Demiryolu Organizasyon Modeli

GENEL MUDUR

h 4 A 4 A 4 A

Yol Tesisler Cer Hareket Pazarlama

Miisteri

Bolgeler

Bu organizasyonun listlin yonii isletme faaliyetlerinin biitiinsel planlamasina
imkan vermesidir. Sakimncalar1 ise pazar ihtiyaglarma cevap verme ve verimsizligin
azaltilmasi konularinda yetersiz kalmasi, zayif bir mali performansa neden olmasi ve
rekabete izin veren bir yapi olmamasidir. Bu yapidaki demiryollar: genellikle TCDD

gibi kamu kurulusu niteliginde olup hiikiimetlerce yonetilen isletmelerdir'®’.

-Dikey Béliinmiis Organizasyon (isletme ile Altyapimm Ayrilmasi)

Bu modelde altyapimin sorumlulugu bir isletmede, isletme sorumlulugu ise
bagka bir igletmede olup digerine altyapi kullanim bedeli Gdemektedir. Altyapinin
isletmeden ayrilmasindaki temel felsefe, aym altyapiyr bagka isleticilere de acarak
rekabet saglamaktir. Modelin ilk uygulamasi isve¢ Demiryollarinda gergeklestirilmigtir.

% Oncil, a.g.e., 5.678.
'87Zeybek, a.g.e., 5.27-28.

v
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Sekil 7. isletme ile Altyapmmn Kurumsal Olarak Ayrildizn Demiryolu
Organizasyon Modeli

GENEL MUDUR GENEL MUDUR

| |

Isletme ; Altyapr

Bu organizasyonun {stiinlikkleri, ¢esitli isleticiler arasinda rekabetin
saglamasidir. Sakincalar ise orer* hazirlamada, hat tahsisinde ve yatirim planlamasinda
zorluklar  yasanmasi ve  hizmet-fiyat uyumunu saglamada  karsilasilan
yetersizliklerdir'®. o |

Yeniden yapilanmay: gerektiren sebepleri yeterince dikkate almayan, pazara
odaklanmig bir hizmet gelistirilmesine imkan vermeyen bu dar kapsamli yapilanmada,
sadece altyapt ve igletme birbirinden ayrilmaktadir. Aslinda bu iki boliimlii yapilanma,
ig Dbirimlerine gore hazirlanan organizasyon semalarimn ilk asamas1 olarak

degerlendirilmekte, AB tarafindan Avrupa demiryollarinda en azindan muhasebelerin
bu temelde aynilmasi 6ngoriilmektedir'®’.

-Pazara Gore Organizasyon
S6z konusu modelde demiryolu isletmesi miisteri odakh gah§abilmek amactyla
yik, yolcu ve benzeri ig birimlerine boliniir. Bu model Ingiltere’de 1980-1994

doéneminde uygulanmig olup her is birimine gelir-gider sorumlulugu- ayr1 muhasebe ve

188Zeybek, a.g.e., 5.29.
890ncit, a.g.e., 5.679.
*QOrer, trenlerin istasyonlardan kalkig ve istasyonlara varig saatleri ile hat Gizerindeki fren trafigini

kontrol etmek iizere hazirlanan gizelgelerdir.
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karlihgi artirict hedefler verilmistir. 1990 yili baglarinda bu model daha da gelistirilerek
altyapinm bakim ve igletimi ile geken-c¢ekilen araglar da is birimlerine dagitilmigtir.
Ingiltere’den sonra Ispanya, Hollanda ve Almanya gibi bircok Avrupa tilkesi is

birimi bazinda organize olmuglardir,

Sekil 8. Pazara Gore (Is Birimleri Bazinda) Demiryolu Organizasyon
Modeli
GENEL MUDUR

\ 4 \ 4 A 4 \ 4

Yolcu Yiik Atélyeler Altyapl'

Bu organizasyonun giiglii yonleri ticari isletmecilife imkan vermesi, tek
organizasyon altinda béliinme oldugundan hizmetlerin entegrasyonunu kolaylastirmasi,
isletme faaliyetlerinde biirokrasiyi azaltmasi, maliyet ve siibvansiyonlarda seffaflik
saglamasidir. Zayif yonleri ise ortak maliyetlerin is birimlerine tahsisinde zorluklar ve
karmagikliklar ortaya ¢ikmasi ve isletme faaliyetlerinde rekabet yetersizligi olarak
siralanabilir'®.

Is birimleri itibariyle ayrilmay1 benimseyen dikey biitiinlesme yaklagimi Pazar
ihtiyaglarmin ortaya ¢ikardigi bir yapilanma bigimidir. Demiryolu gilinlimiizde en
azindan anahat yolcu ya da yiik gibi farkh is alanlarina ve Pazar dilimlerine sahiptir.
Dolaylslyla her Pazar diliminin 6zel ihtiyaglarina uygun hizmet {iretilmesi ve bu pazarin -
ihtiyaglarina uygun bi¢imde yapilanmas: gerekmektedir. I§ birimlerine gére yapilanma,
diinya demiryollarinda sik benimsenen yaklasimlardan biri olup Ingiltere’de British
Rail, Ispanyol demiryollar1 RENFE, ABD yiik demiryollari ve yolcu sirketi AMTRAK,

Alman demiryollar1 DB AG, bu yapilanma yaklagimim uygulamaktadir™’.

199Zeybek, a.g.e., 5.28-29.
®'Oncii, a.g.e., 5.679-680.
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Avrupa iilkelerinde uygulanan tiim bu yeniden yapilanma ¢aligmalarini,
sonuglarim goérebilmek agisindan birkag 6mek iizerinde incelemek yararh olacaktir.
yeniden yapilanma faaliyetlerini siirdiiren ve olumlu sonuglarini almaya baglayan AB
tiyesi iilkelerden Almanya, Fransa ve Romanya’daki degisim siireci asagidaki gibi

gergeklesmistir'*:

3.2.1. Almanya Demiryollan (DB)

Almanya’da demiryollar1 %100 hissesi devlete ait anonim sirket konumundadir.
1 Ocak 1994 tarihinde ¢ikarilan Federal Kanun ile demiryolu reformu yliriirliige girerek
Bat1 Alman Demiryollar1 ile Dogu Alman Demiryollar1 birlestirilmis ve Deutsche Bahn
AG adi altinda sermayenin tamam devlete ait bir anonim sirket kurulmustur. AB’nin
91/440 sayili direktifi dogrultusunda altyapi ile igletmecilik birbirinden ayrilmig ve
hatlar ticlincti saluslara egit kosullarda agilmigtir. 1 Ocak 1994 tarihinde ¢ikarilan
Federal Kanun ile yiiriirliige giren demiryolu reformu ile DB uzun mesafe yolcu,
bolgesel yolcu, yiik ve altyapi ile cer ve atdlyeler is birimlerine ayrilmugtir, Kanuﬁa gore
ticlincli agamada 4 anonim girketten (yolcu, yiik, altyap: ve cer) olugan bir holding
yapis1 olusturulacak, dordiincii agamada ise holding sona erecek ve 4 sirket kendi
baglarina faaliyet g6sterecektir.

Ayrica Federal Demiryolu Ofisi (EBA) ile Federal Demiryolu Mallar: (BEV) ad1
altinda iki kamu ajansi olugturulmustur. Federal Demiryolu Ofisi bir diizenleyici gérevi
listlenerek demiryollarmin gozetimi, hatlarin planlanmasi1 ve finansmam igini
yuriitmektedir. Federal Demiryolu Mallar1 ise memur statiisinde DB AG’de ¢aligmakta
olan personelin yonetimi, devralinan borglarin yonetimi ve tagmmazlarmn satisi
goérevlerini {istlenmistir. Bir demiryolu sirketi olma 6n sartlarim yerine getiren tiim
sitketler DB AG hatlarina girig hakkim elde edebilmektedir. izinler Federal Ulagtirma
Bakanhgmmn igbirligi ile Eyalet Ulagtirma Bakanliklarinca verilmektedir. DB AG
disinda yeni igleticiler mevcuttur. Erigim {icretleri federal hilkiimetten bagimsiz olarak

serbestce belirlenmektedir.

1927evbek, a.g.e., 5.36-52.
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Reform kapsaminda federal hiikiimetin aldig1 6nlemler:

*Bat1 Alman Demiryollar: ile Dogu Alman Demiryollarinin borglar: silinmistir.
Faize bagh borglar ve taginmazlar Federal Demiryolu Mallar1 Ajansina devredilmistir.
Taginmazlarin satisindan elde edilen gelirler bor¢larin 6denmesinde kullamlmustir.

*Bilanco temizlenmistir.

*Dogu Alman Demiryollarinin geri teknolojisinin iyilestirilmesi amaciyla
gereken ilave personel, malzeme ve yatmrimlar 2002 yilina kadar federal hiikiimet
tarafindan iistlenilmigtir. Cevresel problemlerin ¢6ziimii i¢in de federal hiikiimet katka
yapmaktadir. |

*31.12.1993 itibariyle tiim emeklilik 6demeleri federal hiikiimetge {istlenilmigtir.
Federal Demiryolu Mallar1 Ajansina (BEV) devredilen memur personelden DB AG’de
calisan memurlarin maasi BEV’e DB AG’de ¢ahisan diger personelle dengeli olacak
sekilde 6denmekte, arada fark varsa fark BEV tarafindan karsilanmaktadir.

Yeni hat yapimlari, mevcut hatlarin uzatilmasi, yenilenmesi federal hiikiimetin
faizsiz kredileri ile ve yatinm hibeleriyle finanse edilmektedir. Eger yatirnmlar DB
AG’nin istegi diginda yapiliyor ise finansman federal hiikiimetin yatrim hibeleri ile -
gergeklestirilmektedir. Faizsiz krediler amortisman yoluyla geri Gdenmektedir.' Ceken-
cekilen araglar gibi yatirimlar DB AG tarafindan finanse edilmektedir.

Almanya’da demiryollar, diger ulastirma modlarmm yogun rekabetine maruz
kalmas:, bir kamu kurulusu olmas: nedeniyle ticari esaslara gore faaliyet gsterememesi
ve politik kontrole tabi olmasi sonucu mali olarak ¢okme noktasina gelmis, diger
ulastirma sistemlerine gore tagimacilik pay: azalmigtir. 1960 ile 1993 yillan arasinda
yiik tagmmaciifinda demiryollarinin payt %62°’den %21’e diigmiistiir. Sonugta
demiryollar1 zarar eden bir kurum haline gelmigtir. iki Almanya’nin birlesmesi ile mali
durum daha da kotiilesmistir. v'Demiryollarl_mn giderek kotiillesen mali ve ekonomik
durumunu dﬁzeltmek'amamyhla “demiryolu reformu” baslatilmstir. Bu reformun amaci
daha fazla trafigi demiryoluna ¢ekmek ve rekabet diizeyi azalan demiryolunun rekabet
diizeyini yiikseltmektir. |

Ayrica yeniden yapilanma cahgmalar1 kapsamiunda altyapiya, ¢eken-gekilen
araglara ve istasyonlara 6nemli yatirimlar yapilmig, maliyet muhasebesini de i¢eren yeni
bir muhasebe sistemi kurulmus ve daba saghkli maliyet tahsis imkam yaratilmigtir.,
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Ozel isletme statiisiine uygun olarak DB AG’nin organizasyon semasmin
tistiinde kontrol ekibi, yonetim kurulu ve altta da bagimsiz birimler bulunmaktadir. Is
birimleri, yolcu, yiik, altyap: ve cer hizmetlerinden olugmakta olup her birimin kendine
ait kér-zarar hesabi bulunmaktadir. Bu sirketlerin finansman ihtiyaglan, ana sirkette
olusturulan nakit havuzundan karsilanmaktadir. Dolayisiyla ana sirket bir banka gérevi
gérmektedir.

Yeniden yapilanmayla birlikte yeni bir personel yapisi da olusturulmustur.
Personelin 1/3’ini olugturan memur statiisiindeki ¢ahsanlar Federal Demiryolu Mallar:
Ajansi’na devredilmistir. Bu memurlarm bir kismu tekrar DB AG*de gorevlendirilmigtir.
Bat1 Alman Demiryollar: ile Dogu Alman demiryollarimn birlesmesi sonucu toplam
580000 kisi olan personel sayisi 276.000°e indirilmistir. Azaltma yontemi olarak da
erken emeklilik kullanilmagtir. ‘

DB AG finansman yontemi olarak devlet garantisi altinda tahvil ihrag
etmektedir. Bu amagla bir girket kurulmustur.

Alman onlemler sonucu DB AG 1995 yilinda kéra gegmis bulunmaktadir.
[lerleyen ylllarda ise yiik tasimaciliginda %60 artis hedeflenmektedir.

3;2.2. Fransa Demiryollar

Isletmeci kurulus Fransiz Ulusal Demiryollari (SNCF), ticari statiide kamu
kurulugudur. Devletin denetimine tabi olmak iizere yasal sorumlulugu ve mali 6zerkligi
bulunmaktadir. Altyap: ve isletme organizasyonel olarak birbirinden ayrilmigtir. SNCF
isletmeci kurulug, RFF de altyap: kurulusu olarak orgiitlenmigtir. Her ikisinin de
devletin denetimine tabi olmak iizere yasal sorumluluklari ve mali 6zerklikleri
bulunmaktadir. Demiryolu tagimacilhigindaki altyap: miilkiyetinin tamami 1 Ocak 1997
tarthinde RFF’ye teslim edilmistir (garlar hari¢). SNCF demiryolu trafigini ve isletimini
yonetmenin yaninda RFF adna altyapinn bakimim da yapmaktadir. SNCF, demiryolu
sebekesini kullanmak icin RFF’ye 6demede bulunmaktadwr. Yeni kurulus, kiigiik
yatirmmlarla yetinmekte, SNCF’nin yaptiga biiyiik yatmmlara katilma egiliminde
degildir. Ayrica yasal olarak yeni isleticilerin hatlara erisimi miimkiin kilmmustir.

Altyap: fiicretleri, hatlarin kullanimma goére smiflandirilmigtir. Bunlarm her biri
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sebekeye erisim hakk: ile ilgili sabit bir ticret, kapasite tahsis ticreti ve kullanim
ticretinden olusmaktadir. Kapasite tahsis ticreti ve kullanim ticreti, birkag kritere gore
belirlenmektedir. Devlet, demiryollarmin gelisimini ve altyapiyr yonetmekle yiikiimlii
bulunmaktadir. Tarifeler SNCF tarafindan belirlenmektedir. Yolcu tagimaciligi igin
Bakanbk onay1 gerekmekte olup yiik tarifeleri i¢in sadece Bakanliga bilgi verilmektedir.
RFF’nin kurulmas: ile birlikte altyap:t ve isletme organizasyon olarak birbirinden
ayrilmustir. RFF’nin kurulusu asamasinda SNCF’nin altyap: kredileri ile ilgili borcu
RFF’ye aktanlmustir. RFF'nin gelirlerini, altyapr kullanim Gcretleri ve devlet
biitgesinden altyap: maliyetlerine yaﬁllan katkilar olugturmaktadir.

Demiryolu tagmmacihifinin  millilestirilmesi 21 Agustos 1937 tarihinde
gerceklestirilmistir. Bes 6zel sirket ve iki devlet sebekesi 45 yilligna birleserek
SNCF’y1 olusturmuslardir. Tek pay sahibi devlettir. SNCF 181000 kisi istihdam eden ve
1996 wilhi i¢in 15,2 milyar Frank zarann olan bir kamu kurulugudur. 32000 km
uzunlugundaki demiryolu hattin igletmektedir. Yine 1996 yili rakamlariyla 58,8 milyar
yolcu/km, 48,5 milyar da ton/km yapmuistir. Pazardaki pay: yolcuda %7,5, yikte ise
%19,5’tir.

Fransa’da da demiryollarinin pay: gittﬂcge azalmaktadwr. Bu trend mali
giicliikleri de beraberinde getirmektedir. Gittikge azalan bir talebe karsin 'diger Avrupa
tilkelerinde oldugu gibi Fransa’da daralan bir arz s6z konusudur. Bu arz artis1 altyapida
ve ¢eken-cekilen araglarda 6nemli yatirimlarla 6zdeslesmektedir.

1997 yilinda demirvolu tagimacihgmin gelecegi konusunda genis bir goriis
aliverisinin sonucunda bir reform uygulanmasi kararlagtirilmistir. Bu reformun amact,
SNCF Idaresi’nin mali giderlerini diisirmek amaciyla var olan borglarmi azaltmak,
altyap: konusunda devletin ve kurulusun karsilikh rollerine agiklik getirmektir. Reform
- kapsaminda altyap: ile isletme kuruluglar: birbirinden ayrilmgtir.

3.2.3. Romanya Demiryollan

Romanya demiryollar1 (CFR), %100 devletin sahip oldugu bir anonim

sirkettir'>®, CFR, yasal yapilanma, kurumsal yapilanma, 6zellestirme ve modernizasyon

197eybek, a.g.e., 5.52.
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asamalarindan olusan bir yeniden yapilanma siirecini baglatmustir. CFR’de altyap ile
isletme birbirinden ayrilmigtir. Hazirlanan bir dizi yeni yasa ile devietin sorumiulugu
altyapi ile kisitlanmus, 20-49 yillik s6zlesmelerle yerel ve yabanci kisilere ve igletmelere
isletme hakki devri ile igletme ve hat modernizasyonunun yapilmas: miimkiin
kilmmustir'®®.  CFR’nin onay: alinarak yeni isleticiler CFR hatlarinda isletmecilik
yapabilmektedirler. Altyapt kullamm {icretleri yapilan hizmet sozlesmesinde
belirlenmektedir. CFR ile hiikiimet arasinda yapilan sozlesmede CFR’ye altyap: ve
kamu hizmeti yiikiimliiliikleri i¢in devlet biit¢esinden fon transferi ongoriilmektedir.
CFR’de yeniden yapilanma, 1994 yilinda baglamig ve altyapi, trafik, yiik, yolcu
hizmetleri, ceken-gekilen araclar, tasinmaz mallar adi altinda is birimlerine ayrilmistir.
CFR’de yeniden yapilanma prensipleri séyledir:

*Biitlin CFR hizmetleri ticari olarak yiiriitiilecektir.

*Biitiin iy birimlerinde tegvik edici unsur kar olacaktir.

*Ayr1 muhasebeler tutulacaktir.

*Altyapiya ve sosyal agirlikli hizmetlere verilecek devlet yardimi garanti
edilecektir.

*Personel sayisi azaltilarak harcamalar kisilacaktir.

1996 yilinda Romanya Demiryolu ulastirmas: Kanunu ¢ikarilmis olup, CFR’nin
diger kamu kuruluslar: ile iligkileri, bu kanunda yer alan ve CFR ile hiikiimet adina
Ulagtrma Bakanlig1 arasinda yapilan hizmet sozlesmesi sartlarina gére

yiiriitilmektedir'*.

3.3. Mevcut Yeniden Yapilanma Calismalarmin Degerlendirilmesi

Diger iilke uygulamalar1 incelendiginde; yeniden yapilanmada genel bir
receteden s6z edilememekle birlikte, yukarida belirtilen temel tizerine iilkeye ait politik
ve mali kosullar, yonetim kiiltiirii, iiretim felsefesi, ¢alisan ve igveren iliskileri vb. 6znel

kosullar dikkate almarak yeniden yapilanmanmn gergeklestigi goriilmektedir'*.

1%40Onci, a.g.e., 5.686.

19Zeybek, a.g.e., s.52.

199, Ulagtirma Surasi, Demiryolu Ulagtirmas: Cahsma Komisyonu
(http://www.ubak.gov.tr/tr/sura/deniz/sural .doc, Mayis 1998)
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Yetmisli yillardan baslayarak tiim diinyadaki demiryollar: benzer sikintilardan
kurtulmak amaciyla gesitli ¢abalar ortaya koymus, her iilkenin farkli kosullar1 altinda
gelistirilmeye c¢aligilan ¢6ziimler tlim farkliliklarina karsilik bir dizi benzerlikler
gOstermistir. Basarili yeniden yapilanma yaklagimlarinm ortak 6zelliklerinin asagidaki
noktalar oldugu gﬁrﬁlrnektedir197:

- Hiikiimetle iliskilerin yeniden belirlenmesi

Demiryollarmin bir kamu hizmeti degil, bir ticari faaliyet oldugu ilkesinden yola
cikilarak demiryollarinin ticari bir yaklagimla yOnetilmesi geregi konusunda fikir
birligine varilmaktadwr. Bu ise hiikiimetle demiryollar:1 arasinda yeni bir iligkinin
tanimlanmasi, demiryollarinin giinliik politik kararlardan siyrilmas: ve bunlarin resmi
bir bi¢imde yiiriitiilmesi i¢in genellikle yeni bir demiryolu yasasi ve buna paralel olarak
iki taraf arasindaki yiikiimliiliikleri belirleyen bir s6zlesme ile sonuglandiriimasi
gerekmektedir. Bu yeni yasa ve sOzlesme, bir yandan hiikiimetin geg¢is doneminde
demiryollarinin mali ihtiyaglarmmn karsilanmasindaki ilkeleri, eski dénemin bor¢larinin
tamammin veya bir kismmm devletge istlenilmesi seklini, hitkiimetin demiryollar:
lizerindeki yetki ve yaptirimlarinin daralan sﬁurlanm ortaya koymakta, diger yandan da
demiryollarinin ticarileserek kendi ayaklan iizerinde durma };olundaki program
hedeflerini ve yiikiimliiliikklerini belirlemektedir.

- Asli faaliyetlere odaklanarak kiiciilme (ikincil faaliyetlerin kurumdan
ayrilmasi)

Demiryollarmin belirli bir pazar kesimine odaklanarak tagimacilik hizmeti
sunmasi temel amag olarak alinarak, bunlar digindaki tiim faaliyetlerin en kisa siirede
kurum biinyesi dlsma alinmasi gerekmektedir. Kurum digina alinmas: gereken ikincil
faaliyetler arasinda ¢eken ve gekilen arag iiretimi, meslek egitimi disindaki egitim
birimleri, basimevi, dikimevi, restoran, otel, turizm igletmeciligi gibi faaliyetlerle

isletme i¢in gerekli olmayan tagmmmaz mallarin yénetimi gibi birimler bulunmaktadr.

¥"Oncii, a.g.e., 5.675-678.
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- Isletme ve altyapmin birbirinden ayrilmas:

Altyap1 ve igletmeciligin birbirinden ayrilmasmin asil amaci, ilk agsamada
isletmecilikte rekabet ortammmn yaratilarak 6zel sektor kaynaklarini ve deneyimlerini
demiryollarma gekebilecek kosullarin olusturulmasidir. Isletme ve altyapmin tamamen
veya en azindan muhasebe bazinda birbirinden ayrllnia31 ile altyapiy: kullanan herkesin
kullamim oranmmna uygun olarak iicretlendirilebilmesi ve bu imkanla birlikte serbest

erigim kosullarinin yaratilmasi saglanacaktr.

- Personel verimliliginin yiikseltilmesi ve personel sayisinin azaltilmas:

Yapilanma girisimlerinin temel unsurlarindan birisi, bir kamu kurumu olarak
demiryollarmn i¢ine diistiigii yanhs personel politikalarindan kurtulmasi, bir yandan da
yillardir olugsmus asin istihdamin azaltilmasi ve difer yandan da birim pefsonel :
veriminin yiikseltilmesidir. Yeniden yapilanma uygulamalarina bakildiginda bu iki
temel gosterge, yani toplam personel sayisindaki azalma ve birim personel bagina artan

verimlilik, basarinn diizeyini vurgulamaktadur.

- Varhklann etkinliginin artiritlmasi ve verimin yiikseltilmesi

Yeniden yapilanma uygulamalar: sirasinda 6nemli bir boliimii kullanilamayan
ceken ve c¢ekilen ara¢ filosunun tamamimi biiyiik maliyetlerle ayakta tutmaya
caligmaktansa, filonun kiigiiltiilmesi, daha kii¢iik ve geng bir filo ile eskisinden daha
biiyiik miktarlarda hizmet {iretilmesi hedeflenmektedir. Uygulamalarin biiyiik bir
boliimiinde de bu gerceklestirilmis ve kiigiilen filolara kargilik gergeklestirilen tasima
miktan artirilmigtar.

- Uriin odakh yaklagmidan miisteri odakh yaklagima gecilmesi

Yeni yaklagimlarda oncelikle, demiryollarinin pazarin hangi kesimine hizmet
verecegi belirlenmekte ve bu hedef kitlenin ihtiyaglarina cevap verecek niteliklerde,
hizmetin zelliklerine uygun fiyatlarda en ekonomik bir sekilde tagimacilifin
gergeklestirilmesine ¢alisilmaktadir. Boylece, demiryollar1 ¢ok genis bir pazarda higbir
kesimin ihtiyaglarina tam olarak cevap veremeyen bir hizmeti {iretmek yerine,
belirleyecegi stratejilere uygun olarak serbest rekabet kosullar: altinda en yiiksek kér
saglayacak pazar diliminde baglayarak hizmet iiretmektedir.
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- Demiryolu sebekesine serbest erisim

Demiryollarinda yeniden yapilanma yaklasimlarinin en 6nemli boyutu, farkli
isleticilere demiryolu altyapisina serbest erigim hakk: saglamasidir. Simdiye dek kamu
isleticisinin miilkiyetinde olan ve sahip oldugu tekel hakki nedeniyle sadece kendi
trenlerini kullandig: sebeke, artik bedeli karsiligi diger isleticilerin de kullanimina
acilmaktadir. Boylece birden fazla isletici aym altyapiyr kullanarak tagimacilik
yapmakta, sebeke ve tesisleri kullammdan dolay1 ortaya ¢ikan maliyetler kullanicilara
yansitilmaktadir. Ayrica serbest erisim hakkinin taninmasi, AB direktifleriyle baglantilt
olarak da kitalar arasi sebekeler vey uluslararas: igleticiler olusturulmasina giden yolu
acmaktadir.

Diinyanin ¢esitli iilkelerinde demiryolu sektériinde uygulanmakta olan yeniden
yapilanma ¢alismalari sonucu, basarii uygulamalarin ortak o6zellikleri bu sekilde
sralapabilir. Bu ilkeleri temel alarak, TCDD’de uygulanmasi gereken yeniden
yapilanma modeli iiglincli boliimde ele alinacaktir. Ancak bundan 6nce, TCDD’nin
neden boyle bir degisime ihtiyaci oldugunu ortaya koymak gerekmektedir. Bu
dogrultuda, bir sonraki konu bashg: altinda, TCDD’nin yiik tagimacilig: alaninda

yasadig1 mevcut sorunlar ele alinacaktir.

34. TCDD’de Yeniden Yapilanma Ihtiyacom Ortaya Cikartan
Faktorler

TCDD’nin ana faaliyetleri olan yiikk ve yolcu tagimacilifi, mali performans ve
pazar konumu agisindan degerlendirildiginde ortaya son derece olumsuz bir tablo .
cikmaktadir. Ciinkii mevcut durumuna bakildiginda, TCDD’nin, ekonomik bir isle‘uhe
olmaktan uzaklasan, sadece devletten alman siibvansiyonlarla faaliyetlerine devam
eden, zararlar1 katlanarak biiyiiyen bir kurum haline geldigi goriilmektedir.

Isletmenin, mevecut durumdaki organizasyon yapisi, isletmecililik tarzi ve
finansman imkanlar1 ile borg¢-zarar dongiisinden kurtularak gelir-gider dengesinde
pozitif bir sonuca ulagsmasi miimkiin degildir. TCDD’nin mevcut yapisini koruyarak ya
da kii¢tilmeden biiyiiyebilmesi ve ekonomik ve ticari bir isletmecilik yapabilmesi zor

goriinmektedir.
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Demiryollariyla gerceklestirilen tasimacilik, ekonomik ve sosyal kalkinma
zincirinin ¢ok Onemli bir halkasimi olusturur. Bu nedenle ulagtirma sekt6riinde
demiryolu tagimaciliimin pazar paym artirmak, mali yapismi diizelterek gelir-gider
dengesini makul ve kabul edilebilir bir diizeye getirmek gerekmektedir. Ayrica
demiryolu tagimacilifini gergeklestiren organizasyon, kendi imkanlariyla ya da diigiik
bir siibvansiyon destegiyle faaliyetlerini stirdiirebilmeli ve ekonomiye olumlu katki
saglayabilmelidir. S6z konusu konuma gelebilmek ise ancak kendini giiniin kosularina
gore yenileyen, karar verme siirecini hizlandirarak hizla degisen istek ve ihtiyaglarla
uyumlu Kkararlar alabilen esnek il/e yeni bir organizasyon yapisi ve etkin bir
isletmecilikle miimkiindiir.

Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkeler, bu yeniden yapilanma baskisim yeni yeni
hissetmeye baslamislardr. Ciinkii globallesme, dis pazarlara agilma ve uluslararasi
rekabet gibi kavramlar tam olarak oturmamig durumdadr. Bu durumda yeniden
yapilanma ihtiyacini, aciliyet kazanmadan 6nce, simdiden ele almak akillica bir se¢im

olacaktir'®®,

Sadece TCDD’yi degil, Tiirkiye’deki tiim isletmeleri yeniden yapilanmaya
zorlayan baslica faktorler soyle siralanabilir'>: |

*AB’ye édayh siireci ile Giimriik Birligi’ne giris,

*Tirk ekonomisinin yapisal problemlerinin ancak sanayilesme ve ihracatin
arttirtlmasi ile ¢6ziilebilir olmasi,

*2000°’li yillarda diinyada gelismis ve gelismemis olmak {izere sadece iki
kategoride iilkenin olacak olmasi,

*Gelismis iilkeler kategorisinde yer almak igin, Tiirkiye’nin bir sicrama

gergeklestirmek mecburiyetinde olmast.

Tiim bu degismeye zorlayici faktorlerin yam swa, TCDD, rekabetin giderek
arttigt ulastrma sektoriindeki hizla degisen kosullara da uyum saglayamamistir. Bu
durumun temel nedenleri olarak siralanabilecek unsurlar sunlardir:

-Ciddi boyuttaki mali zararlar ve giderek artan borglar,

-Pazar ihtiyaglarina cevap veremeyen iiriin ve hizmetler,

8Gaker, a.g.e., 5.17.
19 Ayh, s.19.
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-Dengeli ve adil bir ulagtrma politikasinin olmamasi,
-Demiryollarinin yasal statiisiinden kaynaklanan sosyal sorumlulugu nedeniyle
faaliyetlere salt ticaret mantigiyla yaklagmanin miimkiin olmamasi,

-Y6netimin karar alma siirecine yapilan siyasi miidahaleler.

TCDD’nin yasadig1 problemler, genel bir gergevede bu sekilde siralanabilir.
Ancak yeniden yapilanmanin neden TCDD igin bir zorunluluk haline geldigini daha net
anlayabilmek i¢in yasanan bu genel problemleri ayrmtili incelemek gerekmektedir. Bu
nedenle Tablo-8’de yer alan kriter‘ler',ve tabloda yer almayan diger nedenler bakimmdan
TCDD’nin i¢inde bulundugu durumu ortaya koymak arastirmanin netlik kazanmasi
agisindan yararli olacaktir.

Isletmecilik kalitesi, maliyet ve gelirler iizerinde nemli etkiye sahip bazi
isletme olgiitlerinin 1998 yih degerleri. baz almarak UIC ve AB iilkeleriyle
karsilagtirildig: tablo soyledir®®:

Tablo 8. isletme Olgiitlerinin UIC ve AB Ulkeleriyle Karsilastinnlmas:

UIC ortalamasi _AB ortalamasi TCDD ortalamasi

1- Enerji tiiketimi(kg/1000 hamton-km) 5,67 5,04 9,11
2- Gelirin gideri kargilama orani (%) 49 40 26
3- Ortalama tasima mesafesi 231 238 527
4- Personel verimliligi

*Personel basina trafik 632,577 869,011 402,264
5- Ortalama tren aguligi(ton) 898 866 979
6- Hat verimliligi

*Toplam trafik bazinda 2,754 3,014 1,689
_ *Tren-km bazinda 16,576 . 20481 5,146

Kaynak: “Demiryolu Isletmeciliginde Rasyonel Yik Tagimacihf”, Yaymlanmamis aragtirma, TCDD
Hareket Dairesi Bagkanlig.

Demiryolu Isletmeciliginde Rasyonel Yik Tasimaciligri”, Yaymlanmamig aragtirma, TCDD
Hareket Dairesi Bagkanligt.
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-Enerji Tiiketimi

Enerji tiikketimini agisindan TCDD’nin uluslararas: verilerin oldukga iizerinde
oldugu goériilmektedir. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri, lokomotiflerin mevcut
durumudur. Teknik Omiirleri dolan ve performanslar itibariyle verimleri diisen
iokomotiflerin servis disi kalma sireleri ve bakim onarum oranlar1 oldukga yiiksektir.
Yakat tiiketimleri 1000 hamton-km’de 9,17 olup, bu deger UIC iilke ortalamasinda 5,67,
AB iilkeleri ortalamasinda ise 5,04’tlir. Bu degerler karsilagtirildiginda da TCDD’de
yakit tiiketiminin oldukga fazla oldugu agik¢a goriilmektedir®!.

-Gelirin Gideri Karsilama Oram

*1959 yilinda %100’e kadar ulasan gelirin gideri kargilama orani son 15 yilda
hizla gerilemigtir. 1997 yili rakamlarina goére bu oran TCDD’de %27 iken, -ABD
demiryollarinda %112, Japon demiryollarinda %105, Alman demiryollarmda %55,
Fransiz demiryollarinda ise %42°dir?®.

*1997 yih nominal zararmn 100 Trilyon TL'ye ulastign diisiiniildiigiinde,
TCDD agisindan agir bir finansal darbogazdan s6z etmek yanlis olmayacaktir. 1959
yilinda %100'¢ kadar ulésan gelirin gideri kargilama orant son 10 yilda hizla
gerilemistir. Bunda yogun olarak uygulanan; KiT'lerin kendi kendine yeterli olmalari
yoniindeki ekonomik politikalar énemli rol oynamugtir. Gerek yeni yol yapimi ve
gerekse modernizasyon yatirimlarinin gecikmesine paralel olarak tagima sektoriinde
rekabet giiciinii yitiren demiryolu ulastirmasi, kamu hizmeti gordiigii yoniindeki genel
kaninin da etkisiyle artan maliyetleriyle paralel gelir artis1 yaratamamis, olusan agigini
hemen hemen tiim KiT'lerde oldugu gibi borglanmayla kapatmak zorunda kalmugtir.
Ozellikle dis borg, faiz ve kambiyo (vb). giderleri hizla yiikselmis, 1997 yilinda ‘toplam
giderlerin hemen hemen yarislna ulagmustr®®.

*Ozellikle yik tasimacihgmin mali performansinda ciddi sorunlar goze
carpmaktadir. 1995 yilinda yiikk gelirleri, toplam yiik isletme giderlerinin ancak
%26’s1mn1 karsitamugtir. Yiik tagimaciligindaki maliyetlerin bu denli yiiksek olmasi pek

20lAym.

2%Demiryollarinm Rehabilitasyonu Programi”, Yaymlanmamis arastirma (2001-2003), s. 1.

2039, Ulastirma Surasi, Demiryolu Ulastirmass Calisma Komisyonu,
(http://www.ubak.gov.tr/tr/sura/deniz/sural .doc, Mayis 1998)
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¢ok nedene dayanmaktadir. Bunlardan ilki, lokomotif ve vagonlarin kullamim diizeyinin
diisiik olmasidir. Vagonlarin her gidis geliste pek ¢ok gereksiz manevra isleminden
gecmesi, tasima hizlarmin diigiik olmasi, yetersiz tren tarife planlamasi sonucu
uluslararas: standartlara gore oldukga diisiik iicretler karsiliginda tasima yapilmasi mali
acidan yiik taslmélarma olumsuz etki yapmaktadw. Diger yandan agir trenlerin
calistiihyor olmasi, vagon kosumlarindaki ve lokomotif Ozelliklerindeki teknik
kisithliklar nedeniyle ortalama tren uzunlugu standardin altindadir. Tasman yiik miktari
da daha fazla blok tren galistirilmas: agisindan yetersizdir. Hattin %37si yilda 300.000
tondan az yiik tasimaktadir. Yiik tasﬁnacﬂlgmda maliyetleri olumsuz etkileyen diger iki
unsurdan biri personel, digeri ise terminal maliyeti sorunudur. Tiim yiik trenleri dort
kisilik bir personelle ¢cahismaktadir ki bu rakam uluslararas: standartlarin {izerindedir.
Terminal maliyetleri ise ¢ok yiiksektir. Bunun nedeni ise gok sayida kiigiik istasyonun
bulunmasi, bu istasyonlarm ise ¢ok az miktarda yiik igin hizmet vermesidir. Ornegin
tlim ylik trafiginin %50°si sadece 9 istasyonda iglem gormektedir ve istasyonlarin %851
100.000 tondan daha az miktardaki yiik icin faaliyet gostermektedir’®. Tiim bu olumsuz
etmenler bir araya geldiginde ise yiik tasimacilifmin maliyeti agisindan karsimiza
olumsuz bir tablo ¢ikmaktadir.

*TCDD isletmesinin giderlerinih yaklagik %50’sini faaliyet dist giderler
olusturmaktadir. Faaliyet dis1 giderler, faiz ve komisyon ile kambiyo zararlarindan
olusmaktadir. Kurulugun 1997 yih faaliyet i¢i gelirlerinin faaliyet ici giderlerini
karsilama oram %56,04°tiir. Faaliyet igi gelirlerin %53 linii liman - gelirleri
olusturmaktadir. Personel giderlerinin faaliyet i¢i giderlerdeki pay: %50°dir. Gelirlere
siibvansiyonlar, giderlere de genel yonetim giderleri dahil edildiginde ise gelirin gideri
karsilama oram 963,58 olmaktadir. Faaliyet disi gelirlerin faaliyet dis1 giderleri
kargilama orant % 6,67 olarak gerceklesmektedir. 1997 sonu itibariyle gelirin gideri -
karsilama oram yiik tagimacilifinda %30,7 olarak gerceklesmistir. Sonug olarak‘ toplam

gelirler toplam giderlerin ancak %42,47 sini kargilayabilmigtir®®.

2%%TCDD Yeniden Yapilanma Caligmasi”, Yaymnlanmamis arastrma, Booz-Allen&Hamilton Ltd.
(Ankara, Agustos 1996).
257eybek, a.g.e., 5.76.
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-Personel Durumu

*TCDD Isletmesi 1988 yilinda 52.848 adet personel ile faaliyetlerini
stirdiirtirken, 1997 yili sonunda personel sayisi 42.278 adede gerilemistir. Son yillarda
emekli olan personelin yerine yenisinin atanmasi miimkiin olmadigindan; dzellikle faal
personel mevcudunun ihtiyag duyulan seviye‘nin ¢ok altinda kalmas: sebebiyle yiik
trenlerinin personel yoklugu nedeniyle iptali dikkat cekmektedir®®.

*Aslinda TCDD’nin personel sayisi, diger iilkelerle kiyaslandiginda rakamsal
olarak fazla bir farkin olmadigi goriilmektedir. 1 km. demiryoluna diisen demiryolu
personeli sayisi Belgika’da 10,46, Almanya’da 6,59, Hollanda’da 9,08, Avusturya’da
9,88 ve Fransa'da 4,85 iken iilkemizde 3,63’tiir. Ancak personel verimliliinin diigiik
oldugu goriilmektedir. Personel bagina diisen 1000 trafik iinitesi(ton-km ya da yolcu-
km) 1997 yili rakamlarma gére ABD demiryollarinda 9813, Japon demiryollarinda 105,
Alman demiryollarinda 566, Fransiz demiryollarinda 665 iken TCDD’de 367°dir.
Kisaca TCDD’de 1 km demiryoluna diisen personel sayisi diger lilkelere gére daha az
olmakla beraber personel bagma diisen iiretim miktann ve verimlilik son derece
digiiktiir’?’.

*Personel verimliligine kiyasla yiiksek personel sayist da TCDD’nin karsi
karsiya kaldigi sorunlardan biridir. Son on yil igerisinde toplam personel sayisinda
%20’lik bir diislis saglansa da, mevcut kosullarda ihtiyag fazlasi bir rakamda oldugu
goriilmektedir. Ancak TCDD gérevlileri devlet memurudur ve devlet memuru yasalari
ya da sendika sozlesmeleri ile koruma altinda olmalarindan dolayi, herhangi bir yeniden
yapilanma ¢aligmasinda bu rakamm en uygun hale getirmek zor olacaktir. Bu nedenle
yasal bir degisiklik olmaksizin TCDD’nin organizasyon yapisma yeniden yapilanma
faaliyetlerini yansitmak miimkiin goriinmemektedir. Ciinkii TCDD’nin etkin ve verimli
bir t_icari isletme olabilmesi i¢in organizasyon bﬁyﬁkllﬁgﬁ anlaminda da radikal bir

bigimde kiigiilmesi gerekmektedir.

20%9, Ulastirma Surasi, Demiryolu Ulastirmasi Cahisma Komisyoifu
(http://www.ubak.gov.tr/tr/sura/deniz/sural.doc, Mayis 1998).
2%Demiryollarnm Rehabilitasyonu Programr”, Yaymlarithantts arastirma (2001-2003), s.1.
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-Ortalama Yiik Treni Agirhig:

*Sebeke bazinda ortalama yiik treni biiylikliigii uluslararasi standartlarin
altindadir. Tren bagina ¢ekilen netton yalnizca 471 ton, tren bagina diisen hamton 954
ton, netton/hamton oram %50’dir?%. .

*TCDD ortalama 16.858 ticari yiik vagonuyla giinliik 55.000 tonluk bir tagima
kapasitesine sahiptir. Ancak ortalama yiikk tasima talebinin kriz dénemleri diginda
60.000-70.000 ton/giin oldugu dikkate alindiginda, vagon kapasitesi agisindan da
talebin karsilanamadig: agiktir. Vagon parkinin da yagh ve ihtiyaglara cevap veremiyor

olmas bu kapasiteyi daha da diisiirmektedir®.

- Orgiitsel Yapr

*Organizasyon yapisi bakimindan da TCDD igletmesi bazi sorunlar
yagsamaktadir. Daha dnceki béliimlerde TCDD’nin yedi farkli bolge miidiirligli bazinda
orgiitlendigine deginilmisti. S6z konusu bolgesel yapilanma pek ¢ok gereksiz iletigim
kanal olusturarak maliyetleri olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica faaliyetlerde de
karmagsikliga yol agarak zaman maliyetini artirmaktadir. Zaman maliyetini artiran bir
diger unsur, karar alma siirecindeki yonetim kademelerinin asir1 sayida olmasidr. Asiri
biirokrasi sonucu karar alma siireleri uzayarak faaliyet ¢evrim siiresini olumsuz anlamda
etkiledigi goriilmektedir.

*TCDD’nin organizasyon yapisi ticari isletmecilige uygun olmayan klasik ve
dikey bir yap: sergilemektedir. 18 Daire Bagkanligi ve 7 Bélge Basmiidiirliigiinde
yaklasik 90 baskan ya da miidiir yardimcisi, 350 de miidiir olmak iizere 400’iin {izerinde
orta kademe yonetici c¢aligmaktadir. Giderek yatay hale gelen organizasyonlarn
yayginlastig1 gliniimiizde, bu durum karar alma siirecinde etkinligi azaltic1 en onemli
nedenlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica bélgesel yapilanmadan otiirt
organizasyon yapist iiriin ve hizmetler tizerine odaklanmaya engel olmaktadir. Boyle bir
yapida sorumluluk ¢ok dagilmig olup belirli bir trafik veya hizmet tiirliniin ticari
performansmdan tek bir birim ya da y6netici sorumlu degildir. Bu nedenle organizasyon

yapisinda gorev ve yetkilerin kullaniminda belirsizlikler yasandigi goriilmektedir.

2"”Zeybek, a.ge., s.85.
%Demiryolu Isletmeciliginde Rasyonel Yik Tagmaciligr’, Yaymlanmamis aragtirma, TCDD
Hareket Dairesi Bagkanh.
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Ayrica buna bagh olarak organizasyon yapisindan 6tiirli ana demiryolu faaliyetleri ile
tali faaliyetlerin birlikte yiiriitiiliiyor olmasi, ana faaliyetlerin sorunlariyla yeterince

ilgilenilmemesine neden olmaktadir?'°.

-Cer Faaliyetleri

*Bir yandan, 20. yiizyil baglarindaki teknoloji ile insa edilen mevcut demiryolu
agmin geometrik ve fiziki standartlarmn diigiik olmasi ve tek hat igletmeciligi, modern
isletmeciligi imkansiz kilan sorunlar yaratmakta, bir yandan da 1950'li yillardan sonraki
gelismelere paralel olarak yeteri ‘kadar demiryolu insa edilmedifi icin, mevcut
demiryolu agi ile iilke boyutlarma ve niifus yoZunluguna gore yeterli hizmet
iiretilememektedir®!’.

*Mevcut arag parki; 595 adet dizel lokomotif, 61 adet elektrikli lokomotif, 97
adet elektrikli dizi, 59 adet dizelli dizi, 1.033 adet yolcu ve 17.138 adet yiik vagonundan
olusmaktadir. S6z konusu araglarin gayri faal durumlar1 uluslararasi standartlarin
tizerindedir. Bunun en 6nemli nedeni (basta tekerlek takimi temini olmak iizere)disa
bagimli yedek parga teminindeki giigliklerdir. Bu sorunun ¢éziimlenmesi demiryolu
yan sanayiinin geligtirilmesine bagh bulunmaktadu®'.

*Mevcut bakim faaliyetlerinin kalitesi diigiiktir. Mali sikintiya dayali olarak,
yedek parca harcamalarinin yetersizligi sonucu gerekli yedek parcanin temin
edilememesi ve gerekli bakimlarin ertelenmesi sorunlan otaya ¢ikmaktadir. Periyodik
bakimlarin ise kullamm ve ihtiyaca gore degil, slireye gore planlanmas: atdlye
verimlilik diizeyini diiglirmektedir. Ayrica bakim merkezlerindeki atil kapasite
verimlilizi daha da olumsuz yonde etkilemektedir®!*.

*Mevcut demiryolu sebekesinin dnemli bir bSliimiiniin tistyap: malzemeleri 30
yagm iizerinde olup bugiine kadar halen yenilenmesi gergeklestirilmemis olan 100 yasm

iizerinde hatlar da mevcuttur. Ayrica gecmis yillarda malzeme tedariginde yasanan

2107Zevbek, a.g.e., 5.80.

*Mhttp://www.ubak.gov.tr/tr/sura/deniz/sural.doc.

22<Demiryollarimn Rehabilitasyonu Programi”, Yaymlanmamis aragtrma (2001-2003), s.5.
B Ay, s.7.
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sikintilar nedeniyle gerceklestirilemeyen ve biriken yol yenilemesi is yiikii de trafik
giivenligini olumsuz yénde etkilemektedir®!*.

*TCDD ¢ok sayida kiigitk yiik istasyonu isletmekte, bu tren isletmeciliginde
verimsizlife ve istasyonlarda isgilicii verimliliginin diismesine yol acmaktadir.
Istasyonlarm %85’ istasyon basina 100.000 ton yikle ¢alismaktadir. Yiik trafiginin
%50’si yalmzca 9 istasyondan, tiim yik trafiginin %80’i ise 41 istasyondan
isletilmektedir. Diigiik trafik yogunlugu, ticari agidan biiyiik capl yatirimlarm

savunulmasini zorlastrmaktadir?'’.

TCDD’de, enerji tiiketimi, finansal durumu, personel, ortalama tren agirhg,
Orgiitsel yapr ve cer faaliyetleri bagliklar: altinda incelenebilecek meveut durum bu
sekilde ortaya konabilir. Mevcut durum géz Oniinde bulunduruldugunda, TCDD
organizasyonunun ciddi sorunlar yasamakta oldugu goériilmektedir. 1950°li yillardan bu
yana yasanan sektorel gerilemenin nedenleri arasinda da bu sorunlar gésterilebilir. Bu
gerilemenin nedenlerini daha genel bir gekilde Sekil 8 iizerinde topluca gormek ve
klasik bir demiryolu organizasyonuna sahip olan TCDD’yi degisime zorlayan nedenleri
ozetlemek miimkiindiir. |

M Aym, 5.10.
25 Ayni, 5.13.
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Sekil 9. Klasik Demiryollan Organizasyonunda Zarar Sarmal

Politik miidahaleler [*

Yonetim yetersizligi

h 4 h 4 h 4 Y

T Sermayenin yanhs . X
Dugu.k isgiicii yonlendirilmesi Diisiik tarifeler
verimliligi ~
h 4
Diisiik gelirler
A 4
Yiiksek maliyetler "| Yiiksek fon ihtiyacy,
biiyiik agiklar P
Yeniden finansman -

Kaynak: Hiilya Zeybek, Uluslararasi Demiryolu Politikalar: ve Demiryolu Koridorlari&Diinya
Demiryollarinda’ Yeniden Yapilanma Uygulamalar: (Ankara: TCDD Yayinlari, No:
1999-01, Nisan 1999), s.30.

Sekil 8’¢ bakildiginda, TCDD’nin i¢inde bulundugu olumsuz kosullar, genel
itibariyle biirokrasi, yonetim ve finansman sorunlarma dayandirilmustr. Bu i¢ ana
sorun, etkilesim siireci icerisinde pek c¢ok alt sorunu dofurmaktadir. Yani enerji
tiiketimi, personel, cer faaliyetleri gibi alt bagliklar1 gogaltmak miimkiindiir. Ancak
srralanabilecek tiim alt bagliklarin kaynagi sozii edilen ana sorunlar olacaktwr. Ozet
olarak TCDD’nin yeniden yapilanma gahigmalari sonucunda devlete bagumh biirokratik
yapismndan kurtulmasi, buna bagh olarak da yonetim ve finansman sorunlarmi
¢oziimlemesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, ¢alismanin iigiincii ve son bdliimiinde

TCDD’nin uygulayabilecegi bir model olugturulmustur.



UCUNCU BOLUM
TCDD’DE YENIDEN YAPILANMA MODEL ONERISi

" 1. MODELIN ONEMI VE AMACI

Ulastirma sektorii, ekonomik zincirin en Onemli halkalarindan birini
olusturmaktadir. Gerek yolcu gerekse yik tagimacihfiyla insan ve - egyann
hareketliligini saglayan ulagtirma, bu fonksiyonuyla hem sosyal yasam standardim
belirleyen hem de iilkenin igletme sistemini yapilandiran unsurlardan biri olmaktadir.

Demiryollar1 ise ulastrma sektoriinde kilit bir rol oynamasma kargin, daha
onceki boliimlerde deginildigi iizere, bilingli devlet politikalariyla tarihsel siireg
icerisinde bir parga geri plana itilmistir. Son yillarda bu 6nemli roliiniin tekrar 6ne
¢ikmasma ragmen, ihmal edildigi donemin sorunlarii {izerinden atamayan
demiryollari, diinyanin gesitli iilkelerinde yeniden yapilanma g¢aligmalariyla rekabet
giiciinii artirmaya ¢aligmaktadr. |

Ozellikle Avrupa iilkelerinde demiryollarma iliskin ¢alismalarm hizla arttig1 ve
demiryollarmm ulagtrma alt sistemleri igerisinde Oneminin tekrar giindeme geldigi
goriilmektedir. Bu durumun en Onemli nedeni ise tek ve bilyiik bir Avrupa ideali
dogrultusunda hareket eden AB’nin iiye iilkeler iizerindeki yonlendirici etkisidir. AB,
demiryollarimin kilit rolinden faydalanarak, Avrupa iilkeleri arasinda uluslararasi
ulagim koridorlari olusturmak amaciyla, tiim tiye iilkeleri baglayan bir gerceve
olusturmustur.

AB’ye tyelik siirecinde adayhigi giindemde olan iilkemizde de demiryollar:
sektoriinde benzer sorunlarin yagsandig: goriilmektedir. Mevcut sorunlardan siyrilmak ve
demiryollarma AB direktifleri dogrultusunda gekil vermek, 8ncelikle tilkemiz ulastirma
sistemi adina olumlu bir adim atmak, daha sonra da AB’ye iiyelik slirecimizi
hizlandirmak anlamma gelecektir. Bu nedenle TCDD’nin mevcut sorunlarimn
giderilerek, demiryollarinin etkin ve verimli bir ulastirma alt sistemi haline getirilmesi
gerekmektedir.

Olugturulan model Onerisinin amaci, degisen kosullara ayak uyduramayan

TCDD organizasyonu i¢in, AB direktifleri dogrultusunda, etkin ve verimli bir ulagtirma
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hizmeti saglayacak yeni bir yapilanma modeli ortaya koymaktir. Bu cergevede,
¢aliymanm bu boliimiinde, “Yeniden Yapilanma” yaklagimmin gerektirdi3i agsamalar
takip edilerek ve ozellikle Avrupa iilkelerinde uygulanmakta olan ¢alismalar goz
ontinde bulundurularak TCDD igin en uygun model ortaya konmaya ¢aligilmgtir.

| Model olusturulurken, TCDD yetkilileriyle goriismeler yapilmig, ¢esitli
dokiimanlar incelenmistir. Incelenen dokiim anlar kitap, dergi, bildiri, TCDD raporlar:
ve aragtirmalari ile yetkililerce verilen derslere ait ders notlarindan olugmaktadir. Ayrica

internet {izerinden de kaynak taramasi yapilarak, verilerin ¢esitliligi artrilmstir.

2. MODELIN ASAMALARI

TCDD organizasyonu i¢in hazirlanan model, birinci boliimde incelenen yeniden
yapilanma  siirecinin a§amalér1 goz Oniinde bulundurularak, alt1 asamada
olusturulmustur. TCDD organizasyonundaki mevcut siireglerin tamamen yeniden
tasarlanmig yeni stireglerle yer degistirmesi adim adim ele alinmis, model onerisi ortaya

konmustur.

2.1. Degisimin Baglatilmasi

Ik asama, TCDD’nin genel bir bakis agisiyla ele alndipi asamadir.
Organizasyonda islerin nasil yapildigi, organizasyonun bulundugu igletme ortaminda ne
gibi kosullarin oldugu ve bu ortamda ne gibi degisimler yasandigi gibi, TCDD’nin
degigim ihtiyacim belirleme dogrultusundaki konular ortaya konmalidir. Onceki
boliimlere dayanarak bu sorular yanitlandidinda ortaya olumsuz bir tablo ¢ikmaktadir.
TCDD organizasyonunun, sektorel degisimin ¢ok gerisinde yer aldigy, bir iyilestirmeden
¢ok kokten bir degisim ihtiyaci hissettigi istatistiksel verilerde agikca goriilmiigtiir.
Ortaya ¢ikan ipuglari, sadece bir iyilestirme ¢aligmasiyla TCDD’nin sektorel kosullar
yakalayamayacadim gostermektedir. Bu nedenle TCDD organizasyonunun kokten,
carpici ve radikal bir degisim gegirmesi gerekmektedir. Bu sonu¢ da TCDD’yi yeniden

yapilanma kararina gétiirmektedir.

‘ =
‘ : 1 e
Sriboi vabioia B ot o e d B
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Yeniden yapilanma karari alindiktan sonra, degisim kararinin somut bir bi¢imde
ortaya konmas1 gerekecektir. Net ve agik bir sekilde degisimin sonunda varilacak
noktay: ifade eden vizyon, bu gorevi yerine getirecektir. Ayrica vizyonun bir diger
gorevi, organizasyon igerisindeki her iggrene degisimin nedenini ve hedeflerini agikga
anlatmaktir. Yeniden yapilanma faaliyetinia genel kabulii agisindan, isgérenin,
kendisini degisimin bir pargasi gibi hiSsetmesi saglanmalidir. Vizyon bu kabulii
saglamak iizere atilacak ilk adimdir. Bu noktada yeniden yapilanma yaklagimim
benimseyen model i¢in de rehberlik edecek olan TCDD vizyonu, isgérenlerin de goriis
ve yorumlar: almarak su sekilde ortaja konabilir:

“Ulastirma sektoriinde hizla degisen kosullart yakalanms, diger alt sistemler
icerisinde ¢ok giiclii bir rekabet konumu elde etmis ve sundugu kaliteli ulastirma
hizmetiyle iilkenin ekonomik yapisina katma degerde bulunan bir organizasyon
haline gelmek!”

Boyle bir vizyon ifadesi, organizasyon igerisinde bulunan bir iggbrenin hem
degisimin gerekliligi ve kapsammi, hem de organizasyonun yeniden yapilanma
sonucunda niine konan hedeflerini dogru bir sekilde algilamasmi saglayacaktir.

Vizyon bildirisi olugturulup degisim hedefi belirlendikten sonra, sira s6z konusu
degisimi hayata gegirecek olan orgiitsel ekipleri olusturmaya gelmigtir. Tim
organizasyon {iyelerine degisimin birer pargasi olduklarim hissettirmek i¢in sadece
vizyon bildirisi yeterli olmayacaktir. Miimkiin oldugu kadar genis ekipler kurulmali,
degisimin her asamasinda iggorenlerin katiluni da saglanmalidir.

Oncelikle bir degisim lideri gerekmektedir. Onerilen yeni organizasyon
yapisinda lider roliiniin genel miidiir tarafindan {istlenilmesi uygun olacaktir. Bu
nedenle genel miidiir, yenilik¢i, degisim sirasinda organizasyon iiyelerini degigsime ikna
edebilmesi ac;lsmdan ikna kabiliyeti yiiksek ve liderlik yetenegme sahip olmalldlr

Siireg sah1pler1 ise yeni organizasyon yapisma gore temel ve destek ig birimleri
yoneticileri olmalidir. Is biriminde is siirecinin vizyon dogrultusunda tasarlanmasindan
sorumlu olacak olan siireg sahipleri, {ist yonetim ve degigime maruz kalan organizasyon
tiyeleri arasinda koprii gorevi gormelidir. Her i birimi yoneticisi yani siire¢ sahibi,
kendi yeniden yapilanma ekibini olusturmakla yiikiimlii olmahdir. Yeni stireclerin
planlamalari ve uygulamalar1 yeniden yapilanma ekibi tarafindan gergeklestirilmelidir.

Ancak bu agamada digaridan profesyonel bir damigmanbk hizmeti alinmasi da
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Onerilmektedir. Degisim konusunda uzman bir girketten almacak damigmanlhik hizmeti
ile degigim siirecini hizlandirmak ve degisimi dogru bir sekilde gergeklestirmek
miimkiin olacaktir.

2.2. Mevcut Siireclerin Belirlenmesi ve Analizi

Ikinci agsamada sira, tiim TCDD organizasyonu i¢in deger yaratan faaliyetlerin
belirlenmesine gelmigtir. TCDD’de -ya§anmakta olan temel sorunlardan biri de budur.
Ana ve yan faaliyetler birbirine karigmis durumdadir. Kaynaklarin agirlikl olarak deger
yaratan ana faaliyetler i¢in harcanmasi yerine, siireclerde fayda-maliyet analizi
yapilmaksizin, katma deger yaratmayan ve organizasyonun giderlerini artiran yan
faaliyetler i¢inde kullanildig1 goriilmektedir.

Siiregler arasinda boyle bir fayda-maliyet analizi yapabilmek i¢in en iyi yol,
mevcut siiregleri bir akis diyagramu haline doniistirmektir. Ornegin TCDD nin mevcut
organizasyon yapisinda yiik tasima talebiyle gelen bir miisterinin takip etmesi gereken

asamalar su sekilde olmaktadir?®;

Sekil 10. Mevceut Yiik Tasima Talep Siireci

\ 4

Istasyon Pazarlama Hareket Bolgeler » Cer

Vagon talebi Fiyat belirleme  Vagontalebi ve = Vagonvetren  Vagon bakim

tren segimi takibi - Ve onarimi

Goriildiigii {izere tek bir faaliyeti gerceklestirmek {izere en az bes ayr1 birim
arasmda bir haberlesme kanali olugsmak durumundadir. Bu da faaliyetin gerceklesme

sliresini uzatip organizasyon birimleri arasinda karmasaya yol agmaktadir.

2167 eybek, a.g.e., 5.90.
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Onerilen yeni yapida ise s6z konusu asamalar tek birime bagh olarak
yiiriitilecektir. Yani yiikk tasmma talebi, yeni organizasyonda su asamalar1 takip
edecektir:

Sekil 11. Onerilen Yiik Tasima Talep Siireci

Planlama Pazarlama Tedarik Bakmm- - Insan .| Muhasebe
Onarim Kaynaklar

Vagon talebi Fiyat belirleme  Vagontalebi ve  Vagon bakum  Personel temini Odeme

tren segimi Ve onarimi

Yeni siirecte yiik tagima talebi dogrudan yiik is birimine ulagsmaldir. S6z konusu
talep planlama biriminde degerlendirildikten sonra tagima fiyatmm belirlenmesi
amactyla pazarlama birimi devreye girmelidir. Bir sonraki agamada miisterinin vagon
talebi ve buna bagh tren se¢imi tedarik birimi tarafindan gergeklestirilmeli, ardindan
vagon bakim ve onarmmu igin destek birimlerden bakim-onarim birimi siirece
katilmalidir. Son olarak da personel temini i¢in msan kaynaklari, 6deme plan: i¢in de -
muhasebe birimiyle ortak bir ¢alisma siirecine girilmelidir. Yani, yiik tasima talebinin
adimlarim gergeklestiren her birim, Yiik Is Birimi altinda bulunan birimlerdir. Mevcut
stirecte bu adimlar, birbirinden bagimsiz ayr birimler tarafindan gergeklestirilmekte, bu
da agm biirokrasi ve karmagaya neden olmaktadir. Bir siireci gergeklestiren birimlerin
tek bir ana birim altinda toplanmasi hem haberlesme kanallarimin kisalmasmi hem de
sadece o siireg fizerinde uzmanlagmay saglayarak, talebi gercekleme stiresini kisaltacak
ve karmasayi ortadan kaldiracaktir. |

Mevcut yiik tasima talep siireci ve onerilen yeni siireg karsllastlrmah“olarak |
incelendiginde, ele alman 6rnek i¢in, yiik tagimaciliinm ayri bir birim olarak faaliyet
gostermesi gerektigi goriilmektedir. Yiik tagima talep siireci, mevcut kosullarda en az
bes ayr1 birimin iletisimini gerektirmektedir. Onerilen yeni siiregte ise yiik tagmma
talebini gercekleyen her birim, Yiik Is Birimine bagh alt birimlerdir. Boylelikle tek bir
siirecin gergeklegtirilmesi i¢in farkli birimler arasinda bir iletisim kanali olusturmaya
gerek kalmayacaktr. Clinkii model, siireglere gore orgiitlenmeyi esas almaktadir. Yani

bir siireci ilgilendiren her bir alt birim, siirecin ilgili oldugu ana birime bagl olacaktir.
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Incelenen 6rnekte Yiik s Birimi icerisinde gergeklesen bir siire¢ ele almmustir.
Tim faaliyetler bu sekilde, siirecler haline getirildiginde, TCDD i¢in katma deger
yaratan dort ayrt birim ortaya gikmaktadir. Oncelikle yolcu ve yiik tasimaciligy, iki ayr
teme]l birim halinde organizasyon yapisinda yer almalidir. Her iki ana faaliyeti
destekleyen atdlye ve altyapr is birirhleri ise yine ayri birimler olarak organizasyon
biinyesinde faaliyet gostermelidir. Boylelikle organizasyon Yolcu Tagimacihii, Yiik
Tasimacihigy, Atolye Faaliyetleri ve Altyap: Faaliyetleri olmak {izere dort ayr siiregten

olugmalidir.

2.3. Kiyaslama ile Uygulamadaki En lyi Siireclerin Belirlenmesi

Ugiincii asama, kiyaslama tekniginin kullamlarak uygulamadaki en iyi siireclerin
belirlendigi agsamadir. Ikinci asamada temel siiregler belirlendikten sonra, yeniden
yapilanmaya konu olacak bu siireclerin uygulamadaki en iyi 6rnekleri arastiriimalidir.
Modelin bu asamasmda, AB direktifleri dogrultusunda demiryollarim yeniden
sekillendiren Avrupa iilkeleri, TCDD igin en iyi klyaslarha ortag:t olmaktadir. AB,
demiryolu sektorii igin ortak bir cergeve belirlemistir. Uye iilkelerin bu gergeve
dogrultusunda yaptigi calismalarin sonuglart incelendiginde, s6z konusu yapmmn
demiryolu kuruluglar: i¢in etkin ve verimli bir ulagtirma hizmeti sunabilmeleri agisindan
en uygun model oldugu gériilmektedir. TCDD ile aym sorunlar1 yasayan bu iilkeler,
demiryolu kuruluglarii yeniden sekillendirmis, zarara neden olan hantal yapidan kér
elde eden ticari bir igletme haline doniistiirmeyi basarmuslardur.

AB genel yasal ¢erceveyi belirlemekle birlikte, her iiye iilke, kendi ekonomik
yapisina uygun farkli yontemlerle yeniden yapilanmaya gitmigtir. Ormnegin Ingiltere gibi
bazi iilkelerde demiryollar1 tamamen 6zellestirilirken, Fransa, Isvicre ve Hollanda giBi
baz1 tilkeler altyapinin devlet denetiminde oldugu ancak yasal agidan bagimsiz kamu
kuruluslar: olarak orgiitlenmiglerdir.

Ulkemizin ekonomik yapist goéz oniinde bulundurularak benzer &rneklerle
kargilastirildiginda, TCDD igin de altyapinin bagimsiz devlet kuruluslar1 denetiminde
oldugu, ancak ana faaliyetlerde 6zel sektor katilimim saglamis bir yapi, en uygun

Orgiitlenme bi¢imi olarak karsimiza ¢gikmaktadir.
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2.4. Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi

Degisim ihtiyacit ortaya konduktan, mevcut siiregler analiz edildikten ve
sektordeki en iyi uygulamalar incelendikten sonra, dérdiincii agsamada, belirlenen temel
stirecler yeniden taéarlanarak olusturulan yeni model ortaya konmalidir. Yeni model,
organizasyon yapisi, 0ze! sektdrle igbirligi, mﬁ$teri odaklilik, teknoloji, personel ve

finansal kosullar bagliklar1 altinda ele ahnmalidir.

2.4.1. Organizasyon Yapisi

Geleneksel bir organizasyon yapisina sahip olan TCDD, sektorde yasanan
degisimlere hizli bir bigimde cevap verememekte, degisen kosullara gore esnek hareket
edememektedir. Pazar kogullarina gére hareket eden ve miisteri odakl bir bakis agisiyla
faaliyet gOsteren yeni organizasyon, miisteriyle dogrudan iligki diizeylerindeki birimlere
daha fazla yetki ve sorumluluk devretmelidir. Bunun yam sira karar alma siirecini
kisaltmak ve esnetmek durumundadr. Is tammlarmin netlestirilmesi, iletigim
* kanallarmm ve denetim sisteminin yerlestirilmesi de yapilmas: gereken degisiklikler
arasinda siralanabilir. Buradan hareketle, TCDD’nin organizasyon yapisim temelden
yeniden tasarlayip degistirmesi gerekmektedir.

Demiryollarinda  yeniden yapilanmaya giden iilkelerin  g¢aligmalar
incelendiginde, rekabet giiciinii artirmay: ve politik etkileri azaltmay: amaglayan bir
yonetim Ozerkligi saglamak lizere, yasal bir reforma gidildigi gozlenmektedir.

AB direktifleri de demiryolu kuruluslarimin bagimsizhgmn, isletme ve altyapinin
en azindan muhasebe bazinda birbirinden ayrilmasmm, iigiincii sahislara hatlara erisim
hakki tanmnmasim, bu dogrultuda seffaf ve adil bir tarifelendirme sistemini
ongormektedir.

Rekabet giicii yiiksek, etkin ve verimli bir demiryolu sektorii olusturabilmek
icin, ticari bir demiryolu igletmesinin gelisimini engelleyen yasal kosullarin
degistirilmesi, pazar kosullarmn da giivenli ve rekabete acik bir hale getirilmesi
gerekmektedir. Mali agidan bagimsiz ve rekabet giicii yitksek bir demiryolu igletmesi

haline gelen yeni organizasyon, devlet dahil olmak iizere tiim miisterilerle sdzlesmeye
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dayali ticari iliskiler kurmali ve 6zel sektorle gerek yatirim gerekse fiili katilim
konusunda igbirligine gitmelidir. Bu noktada liman isletmeleri, bagli ortakhkiar ve
fabrikalar Gzellestirilmeli, hat isletmeciligi ve vagon sahipligi de 6zel girisimlere
acilmalidir.

Anc;ak devlet, demiryolu sektdriiniin giivenli bir bicimde isleyip islemedigini
denetleme giiciine sahip olmalidir. Bu denetim saglanarﬁazsa, TCDD ya da diger 6zel
isletmeciler karlarini artirmak i¢in anlagmalarla korunan standartlar disinda faaliyet
gosterebilir. Bu nedenle devlet, yeni demiryolu organizasyonunun yasal ve giivenli
hizmet verdigini giivence altina almak i¢in, kural koyucu, diizenleyici ve uygulayici bir
rol iistlenmelidir.

Yeni demiryolu organizasyonunu diizenleyip denetleyecek olan olusumun
miidahaleleri, kamu ¢ikarlarini koruyabilmesi agisindan en diisitk diizeyde ancak etkin
ve verimli olmalhdir. Devletin s6z konusu gorevi, belirlenen hedeflere ulasiip
ulagimadigim saptamak igin - TCDD’nin finansal performansinin takip® edilmesi,
TCDD’nin iist dilzey yOnetiminin se¢ilmesi ve uzun vadeli stratejik planlamanin
yapimasin: kapsamahidir. Bu uzun vadeli planlamalarin iginde siibvansiyon ﬁdemeleri
ve yatirim kararlar1 da bulunmahidir. Bunun karsihgmda ise TCDD’nin de devlete karst
belirli bir sorumlulugu tagimasi gerekmektedir. Bu sorumluluk, 6nceden belirlenecek
isletme ve mali performans hedeflerine ulagsmak olmalidir.

Bu dogrultuda hazirlanan organizasyon modeli 6nerisi su sekildedir:
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Sekil 12. Onerilen Yeni Organizasyon Semas

Diizenleme ve
Dene}leme Kurulu
(Ust Kurul)
Genel Miidiir
Yolcu Yiik Atolyeler Altyapr
Temel Is Birimleri Destek is Birimleri

2.4.1.1. Onerilen Modelde Gorev ve Yetkiler
2.4.1.1.1. Ust Kurul

Modelde en tistte, diizenleyici ve denetleyici roliine sahip olacak olan iist kurul,
ona bagli olarak da hazirlanan strateji ve politikalar dogrultusunda temel siireglerin
faaliyet gdsterilmesini saglayacak olan genel miidiir yer almalidir. Genel miidiir, d6rt
temel siire¢ birimin performansindan iist kurula karsi, yolcu, yiik, atdlye ve altyap:
birim yoneticileri de kendi birimlerinin faaliyet sonuglarindan genel miidiire’ kars:
sorumlu olmalidir.

TCDD’nin degisen kosullara uyum saglayabilen esnek bir organizasyon yapisina

kavusturulmast igin iist kurul ve genel miidiiriin nasil segilecegi 6nem tagimaktadir. Ust
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kurul, tretilen hizmetin ilgili oldugu tiim taraflarin birer temsilcilerini i¢ermelidir.
Ulastirma Bakanligi, DPT ya da Hazine gibi ilgili devlet organlari, iggbren ve &zel
sektor temsilcileri, ¢ok yonlit bir bakis agisma sahip olmas: agisindan iist kurulda
bulunmas gereken taraflardandir. Genel olarak uygulamalara bakildiginda da iist kurul
tiyeleri devlet temsilcileri ile 5zel sektorde tecriibe sahibi yoneticilerden olugsmakradir.

Sermaye sahibi olarak devletin TCDD’nin faaliyét performansin: izleme yetkisi
tist kurul araciligiyla devam etmelidir. Ancak bu yetki giinliik faaliyetlerin y6netimi
anlaminda olmamali, uzun vadeli stratejik hedefleri belirlemeyle ve iiretilen ulagtirma
hizmetinin kalitesi ve giivenligini deﬁetlemeyle smirh olmahdir.

Ust kurul, yeni yapmmn performans denetimi i¢in yillik performans hedefleri
tanimlamalidir. Bunun yam sira stratejik hedeflerin belirlenmesi ve buna gore
politikalarin olusturulmasi, finansal yatwrmmlar ve dis iligkiler yonetimi gibi gérevler
tistlenecektir. Ayrica iist kurul devletin siibvansiyon destegi konularinda kurum ve
devlet arasinda bir koprii olugturacaktir.

Ust kurul, devletle yapilan sbzlesmede belirlenmis performans hedeflerine ve
stratejik planlara ulasilip ulagilmadigi konusunda devlete kars: sorumlu olmalidir.
Ancak kurul, strateji ve politikalar belirlediktén sonra yonetim sorumlulugunu genel '

miidiire devretmelidir.

2.4.1.1.2. Genel Miidiir

Genel Miidiir, Ust Kuruldan bagimsiz olarak, ulagtrma alaminda &zel sektor
tecriibesi ve bilgi birikimine sahip nitelikli bir yonetici olmalidir. Bu konumdaki
yonetici, ilgili devlet organlariyla iliskileri yiiriitme gorevini yerine getirmelidir. Is
birimlerinin giinlitk yﬁnetirr'linil iistlenmemeli, sadece belirlenen plan Ve politikalar

cercevesinde performans durumlarini denetlemelidir.
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2.4.1.1.3. is Birimi Yéneticileri

Is birimi yoneticileri, birimleri i¢in hazirlanan plan ve politikalar dogrultusunda
birim hedeflerine ulagmaktan sorumlu olmalidirlar. Ayrica giinliikk rutin faaliyetlerin

yOnetimi de birim ydneticilerinin sorumlulugunda olmalidir.

2.4.1.2. Onerilen Modelde Temel Siirecler

TCDD, mevcut kosullarda pek ¢ok faaliyette bulunmaktadir. Ancak bu
faaliyetlerden bir kismi demiryolu tagimacilifiyla dogrudan iligkili olan ana faaliyetler,
bir kismu ise dogrudan tagimacilikla iligkisi bulunmayan yan faaliyetlerdir.

Demiryolu sektoriiniin ticari bir igletme mantigiyla yonetilebilmesi i¢in, TCDD
ana faaliyetleri {tizerine odaklanmali, bu dogrultuda da yan faaliyetler TCDD
biinyesinden ayrilarak ayri igletmeler haline getirilmelidir. TCDD’nin ana faaliyetleri
yolcu ve yiik tasimacilig ile bu faaliyetleri destekleyen atélye ve altyap: faaliyetleridir.
Yeni Orgiitlenme stratejisi de bu dort ana is birimi iizerine olmahdir. Bunlar disindaki
faaliyetler yan faaliyetler olarak nitelendirilmelidir. Limanlar ve iskelelerin, hastane
isletmelerinin, travers ve makas fabrikalarinin, Tiillomsas ve Tiivasag ile atil durumda
olan arazi ve emlaklarin yonetimi, TCDD’nin yan faaliyetleri olarak siralanmalidir.

Ana faaliyet olarak siralanan Yolcu, Yiik, At6lye ve Altyap: birimlerinin her
birinin farkli bir miisteri kitlesi ve pazar grubu bulunmaktadir. Bu nedenle birimier
bazinda 6rgiitlendiginde, her bir birim igin kendine 6zgii isletme yetenekleri gelistirmek
miimkiin olacaktir. Ayrica uluslararasi anlamda demiryolu igletmesi orneklerine
bakildiginda, siireglere gore organizasyon, bu sektor icin en etkin ve verimli drgiitlenme
seklidir.

Bu noktada Yolcu, Yiik, Atdlye ve Altyap: olarak siralanabilecek siiregleri bir
araya getirdigimizde, TCDD’nin yeni organizasyon semasinda karsimiza dort ayri is
birimi ¢ikmaktadir. Bu dort siire¢ de kendi iglerinde yeni bir organizasyon yapisina
sahip olmalidir. Boylelikle her bir siireg, ayr1 bir igletme gibi hareket edebilme

yetenegine sahip olacaktir.
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2.4.1.2.1. Yolcu Is Birimi

Yolcu tagmmacihigmm temel alan Yolcu Is Birimi, uzun mesafe tagimacilik,

bolgesel tagimacilik ve banliyd tagimacilify olarak, ii¢ temel siireg g¢ergevesinde

orgiitlenmelidir:
Sekil 13. Onerilen Yolcu Is Birimi Organizasyon Semas:
Yolecu Birimi
Miidiirliigii
Fonksiyonel
Birimler
Destek Planlama
Birimler
Pazarlama
Depolar Tedarik
Insan
Bakim-Onarnm Kaynaklan
Muhasehe
Uzun Mesafe Bolgesel Banliyo

Tasmmacihk Tagimacihk Tasmmacilig
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Yolcu tagimaciligi, igerisinde, devietin sosyal hizmet yitkiimlultigiing, yik
tasimaciligmna kiyasla daha fazla barindirmaktadir. Ozellikle bolgesel tasimacihk ve
banliyd tagimacihigi, yerel yonetimlerle igbirligi igerisinde yiiriitiilmek durumunda olan
faaliyetlerdir ve agirlikli olarak devlet siibvansiyonlariyla igletilmelidir. Ancak uzun
mesafe tagimacilik, 6zel sektorle isbirligi yapmaya everigli bir siiregtir. Bu nedenle hat
kullanimi ve vagon sahipligi hakki, bu alanda 6zel sektore agilmalidir. Yoléu tasima
stirecinin de ticari bir bakis agisiyla hizmet sunabilmesi ve diger siireclerle iliskisinin
net olarak ortaya konabilmesi i¢in, Yolcu is birimi de ayr1 bir isletme gibi faaliyet
gostermek durumundadir. '

Temel siireglerine gére Srgiitlenen Yolcu is birimi, yine kendisine bagl olan
fonksiyonel ve destek birimleriyle, yolcu tagimacihgma iligkin tiim faaliyetleri
ylriitmekle sorumlu olmaldir. Destek birimler ise yine atblyeler ve altyapi is
birimlerine bagh olmali, ancak yolcu tagimaciliginda ayr, yiik tasimacihiginda ayn

birimlerin olusturulmasiyla siirece gére uzmanlagma saglanacaktir.

2.4.1.2.2. Yiik Is Birimi

Yiik tagimaciliginda dokme yiik tasimaciligi, tam vagon tagimacilifi ve kombine
tasimacilik olmak lizere {i¢ temel siire¢ vardwr. Yik Is Birimi bu temel siirecler

dogrultusunda 6rgiitlenmelidir.
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Sekil 14. Onerilen Yiik Is Birimi Organizasyon Semas:

Yiik Birimi
Miidiirligii
Fonksiyonel
Birimler
l? estek Planlama
Birimler
Pazarlama
Depolar Tedarik
Insan
Bakim-Onarnm Kaynaklar:
Muhasehe
Dékme Yiik Tam Vagon Kombine
Tasimacihg: Tasimacihgy Tasimacihk

Sekil 14°teki organizasyon semasinda goriilen fonksiyonel ve destek birimler,
faaliyetlerini sadece yik tagimacihigi konusunda siirdiirmeli ve boylelikle sadece yik
tagima faaliyeti iizerine odaklanarak bir uzmanlasma sa§lamaldirlar. Destek birimler
ise yine Yolcu tagimaciiginda oldugu gibi 'atélyel“ef ve altyapt ig birimlerine baglt
olmalidir.
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2.4.1.2.3. Atélyeler i Birimi

Atolyeler is biriminde, fonksiyonel ve destek birimleri Yolcu ve Yik is

birimleriyle benzer bigimde, sadece atdlye faaliyet siirecinin gerektirdigi islemleri

yerine getirmekle sorumlu olmaldir. Bunun disinda AtSlye is biriminin temel

sitreglerini, dizel lokomotifler, elektrikli lokomotifler, yiik vagonlar1 ve yolcu vagonlar:

olusturmahdir.

Sekil 15. Onerilen Atélyeler Iy Birimi Organizasyon Semasi

Atélyeler Birimi
Miidiirliigii
Fonksiyonel
Birimler
Destek Planlama
Birimler

Pazarlama

Depolar Tedarik
Insan

Bakim-Onanm Kaynaklan
Muhasehe .

Dizel Elektrikli Yiik Vagonlan Yolcu Vagonlan
Lokomotifler Lokomotifler /
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Atolyeler is birimi de ayr1 bir birim olarak faaliyetlerine devam etmeli, tist kurul
atolye faaliyetleri icin stratejik hedeflerini belirlemeli, yillik plan ve performans
hedefleri olusturmalidir. AtSlye birim yOneticisi ise birimi, amaglarma. etkin ve verimli
bir sekilde ulagtirmak igin faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglamalidir. Ceken-gekilen arag
filosu i¢in yedek parca temini, giinlik iirctim faaliyetleri, kaynaklara gore is yiikii
planlamasi, araglarin depoya giris—g:llds hareketlerinin takibi gibi faaliyetlerin |
denetiminden de sorumlu olmahdir.

Atolyeler is birimi, yolcu ve yiik temel birimlerinin ihtiyaglari dogrultusunda
faaliyet gosteren destek bir is birimi olarak tasarlanmalidir. Ancak nispeten daha kisa
vadeli bakun faaliyetini yerine getirmelidir. Uzun d6nemdeki revizyonlar igin
outsourcing kullamilarak bir profesyonel yardim almmalidir. Atdlyelerin ayri bir is

birimi olmasi, TCDD’nin bu alanda uzmanlagmasi gerekliliginin bir sonucudur.

2.4.1.2.4. Altyap: Is Birimi

Altyapt is birimi, yol wve yapilar, sinyalizasyon, telekomiinikasyon ve
elektrifikasyon tesisleri, tren hareket ¢izelgelerini olugturma ve altyapiya iliskin yeni
projelerin takibinden sorumlu olmalidur:



Siireclere gbre organizasyon uygulamasi, her siirece 6zgii yonetsel yetenekleri
gelistirmeye ve her siirece 6zgii sorunlarin ¢oziimiinde uzmanlasmaya yardimci
olacaktir.

Mevcut karmasik yapida tespit edilemeyen zarar kaynaklarini net bir bigimde
ortaya koyabilmek icin, demiryollar‘mda isletme ve altyapi, muhasebe bazinda
birbirinden ayrilmalldlr. Onerilen organizasyon yapisiyla da bu kosul saglanmis
olmaktadir. Ciinkii yeni yap: siirecleri temel almaktadr ve yolcu ve yiik birimleri ile
atolyeler ve altyap: birimleri kendi i¢lerinde ayn birer isletme gibi hareket edebilme
yetenegine sahip olacaklardir. ‘

Degisim siireci igerisinde TCDD’nin oOrgiitsel yapisi, fonksiyonel ve bdlgesel
organizasyondan miisteri odakli, is birimlerine gbre organizasyona dogru bir degisim
gecirmek durumundadir. Demiryolu icin is birimleri genellikle tiirdes 6zellikleri olan
pazar dilimlerini yansitir. Mevcut geleneksel yapidaki fonksiyonel birimler, veni
yapidaki is birimleri icinde o birime 6zgii faaliyet gdsterecektir. Is birimlerine gore
Orgiitlenen bir yapida yonetim ve denetim fonksiyonlar1 daha kolay yerine
getirilebilecektir. Bu nedenle her birimin olumlu ya da olumsuz anlamda performansini

daha net olarak ortaya koymak miimkiin hale gelecektir.

2.4.2. Ozel Sektorle Isbirligi

Yeni yapilanmada TCDD demiryolu tagimacilifinda tekel sahibi olmayacaktir.
Ana faaliyetlerin digindaki liman igletmeleri, saglik hizmetleri, egitim tesisleri, beton
travers fabrikalari, makas fabrikasi, Tiilomsas ve Tiivasags gibi yan faaliyetlerin
TCDD’den ayrilmas: gerekmektedir. Bu noktada Ozel sektérle isbirligi - yapmak
kagmlmaz bir alternatif olacaktmr. Ozellikle yan firetim ve bakim faaliyetleri gibi yanb
faaliyetlerde dis satin alma yoluna gidilmelidir. Boylelikle TCDD, ana faaliyetleri
tizerine odaklanabilecektir.

Ozel sektorle isbirligi sadece yan faaliyetlerle smrli olmamahdir. Ornegin
miisterilerin c¢eken-gekilen araglara ya da yiik terminallerine yatirim yapmalarin |
saglamak, hem TCDD’nin yatirum ihtiyacimi azaltacak hem de demiryolu i¢ piyasasmna

rekabet kavramim tasimig olacaktir.
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Burada ozel sektorle isbirligi agisindan en Onemli nokta, liglincii sahislara
hatlar1 kullanim hakki tamnmasidir. TCDD 6zel girigimcilere altyap: kullanim hakki
tanimalidir. Ancak uygulanacak tarifelerin belirlenmesi ve denetim, Ust Kurul’a ait
olmalidir. Saglanacak 6zel sekt6r katilimi, sermaye, profesyonel anlamda isletmecilik
bakis acisi ve sektérel yeniliklerin takibi acisindan organizasyona olumlu katkilar

saglayacaktir.

2.4.3. Miisteri Odakh Yaklagim

Organizasyon semasinda gergeklestirilecek bir degisim tek bagma TCDD’nin
performansinda bir sigrama yakalamak adina yeterli olmayacaktir. Ancak yeni
organizasyon yapisi, siireglerde miigteri odakh bir yaklasim benimsenmesini
kolaylastiracaktir. Ciinkii siirecleri temel alarak Orgiitlenme, miigteri talebini odak
noktasi haline getirmek anlamimna gelir.

Miigteri odakli bir y6netim felsefesi, miisteri ihtiyaglarmi kargilamak {iizere
yapilandirilmig bir y6netim siireci gerektirir. Bu nedenle i planlama siireci miigteriden
baslamalidir, miigterinin hizmet ihtiyacim1 ve talebini belirlemelidir. Yolcu ve yiik
tagimacilifinda, misteri kitlesi farkli oldugu igin, hizmet talepleri de farkh olacaktir.
Ancak yeni organizasyon yapisina gore, her birim kendi miisteri talebini kargilamaya
yonelik faaliyet gosterdigi i¢in, ¢ok daha kaliteli siireg giktisina, ¢ok daha kisa siirede
ulasmak miimkiin hale gelecektir.

Ayrica pazar kosullarim ve miisteri ihtiyaglarini esas alan bir hizmet tiretimi
gerceklestirilmelidir.  Yiikksek maliyetli hizmetlerden vazgecilerek uzun donemde
stratejik avantaj saglayacak pazarlara yonelmek amaglanmalidir. Bu siire¢ esneklik ve
hizli cevap verebilme 6zelligi gerektirdigi ig:ih, organizasyon yapisinin, yoneticilere
belirli yetkileri tanimasi gerekmektedir.

Bunun yam sira miisteri ihtiyaclariyla paralel olarak yeni pazar arayislan ve
iiriin gesitlendirme stratejileri belirlenmelidir. Konjonktiirel dalgalanmalar1 g6z 6niinde
bulunduran uzun vadeli stratejik pazarlama planlar1 ve bu dogrultuda piyasa kosullarmna
uygun tarifelendirme yapilmalidir. Pazarlama faaliyetlerinde miigterilerle dogrudan

iletisime gegilerek goriiglerine yer verilmesi gerekir. Miisteriye taginacak mahn zarar
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goérmeden zamaninda yerine ulastirilacagina dair hizmet kalitesi sunulmasi gereklidir.
Bunun i¢in de 6ncelikle etkinligin ve hizmet kalitesinin artirilmast amaglanmali ve TKY

calismalarina agirlik verilmesi gerekir.

2.4.4. Teknoloji

TCDD’de yeniden yapilanmanin 6nceliklerinden birisi de organizasyonun bilgi
sistemlerinde yaganacak degisim olmalidur. Misteri odakh bakis agisi, yliksek kalitede
bir yonetim bilgi sistemi altyapisi gerektirmektedir.

Yeniden yapilandirilan demiryolu organizasyonu, yoneticilerin karar almasm
kolaylastiracak temel verileri dogru bir bicimde ve dogru zamanda saglayabilmelidir.
Bunun i¢in de yoneticilerin karar alma siireglerini destekleyen yiiksek kalitede bilgi
sistemleri kullanilmalidir. Yeni organizasyon yapisina uygun olarak, yiik tasimaciligini
kolaylastirmada 6zellikle, muhasebe bilgi sistemi, bakim y6netimi sistemi, stok kontrol
sistemi ve liman bilgi sistemi ile dolu yiik vagonlariin performansini, bos vagon
dagihmm ve lokomotif kullanimim iyilestirmeyi amziglayan ve hatlardaki trafigi
kontrol eden hareket yonetimi konularinda bilgisayar destekli sistemlerin kullanilmasi
aciliyet tagimaktadir.

Tasima oncesi ve tagima sirasinda tarife, vagon, siire ya da esyanin takibi, bilgi
teknolojilerine dayanan bilgi sistemleri aracilifiyla kontrol edilmelidir. Ayrica bu
noktada sadece bilgi sistemleri, teknolojiye uyum saglamak acisndan yeterli
olmayacaktir. Demiryolu hatlarinda daha giivenli bir trafik saglanmast i¢in, altyap:
yetersizligi ve buna bagli iistyapr sorunlarmm giderilebilmesi, siirekli gelismekte olan
demiryolu teknolojisine de uyum saglamakla miimkiindiir. Bu nedenle her yil yogun
bigimde yitksek teknolojiden yararlanarak yol yenileme projeleri uygulaniaya
konmalidir.

Kullanilacak bilgi sistemlerin yazilimmin kurum digma yaptiriimasi ya da hazir
paket programlardan yararlamlmas: ve siirekli gelisen demiryolu teknolojisinin "know-
how”mnm igletme disi kaynaklardan temin edilmesi, hem profesyonel hizmet alma hem

de zaman kazanma agisindan yeniden yapilanma ¢aligmalarimi olumlu etkileyecektir.
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2.4.5. Personel

Yeniden yapilanma c¢alismalarinda, mevcut wuygulamalar incelendiginde
personelle ilgili olarak {i¢ noktaya deginildigi goriilmektedir. Bunlardan ilki, siireglerde
bilgi sistemlerinin kullamlmaya baslamasiyla birlikte, organizasyon bﬁnyesindéki
personel sayisinn azaltilmas: geregidir. Bu noktada isgiicii azaltmak i¢in ii¢ yontem
kullamldig: gériilmektedir. Bunlardan ilki emeklilik ya da istifa yoluyla bosalan
gorevlere disaridan personel almayip, kurum igi atamalarla bu bosluklar: doldurmaktr.
Ancak personel niteliginde yetersizlik, yiiksek yas ortalamasi ve tecriibeli personel
ihtiyac1 karsilagilabilecek muhtemel sorunlardir. Ikinci yontem yas indirimi ya da
emeklilik 6demelerinin artiriimas: yoluyla emekliligin 6zendirilmesidir. Uglincii yontem
ise yliksek tazminatlar karsilig1 goniilli isten ¢ikarmalardir. Uygulamalara bakildiginda,
her iilkenin kendi yapisina gore bir ¢oziim gelistirildigi goriilmektedir. Ancak iilkemiz
kosullarmnda ikinci ve figlincii yontemin en elverigli ydntem olarak tercih edilebilecegi
6ngoriilmektedir.

Personel yapisiyla ilgili bir diger nokta, yasanacak degisim karsisinda
karsilagiimas1 muhtemel tepki ve direnctir. Personelin degisime olumlu tepki vermesi
isteniyorsa, Oncelikle degigim fikri, sebepleri ve sonuglariyla iggorenle paylagiimahdir.
Ancak sadece paylasim, degisime karsi direncin olugmasma engel olmayacaktir.
Organizasyonun bir iiyesi olarak, her iggorenin, yeniden yapilanma ¢aligmalarinm her
asamasinda degisim faaliyetlerine dahil oldugunu hissetmesi gerekmektedir. Bu amagla
organizasyon igerisinde degisimi anlamaya yonelik egitim programlari uygulanmals,
degisime yonelik ekip calismalarina isgérenlerin katilimi saglanmabdir. Onerilen
modeldeki degisiklikleri tam olarak oturtmak zaman alabilir, ancak degisimin
gerekceleri ve performansta saglanan olumlu degisimler ile degisimin birer parcasi
olduklar1 iggdrenlerle paylasildig: siirece tepki ve direng en aza indirgenecektir.

Son olarak da TCDD, uzun vadede iggorenin de degisen kosullara ayak
uydurabilmesini saglamak tlizere egitim ihtiyaglarim belirlemeli ve bu dogrultuda
stratejiler gelistirmelidir. Siirekli defisen pazar ihtiyaglarini karsilamak, rekabet
konumunu giiglendirmek ve siirekli yenilenen teknolojiyi takip edebilmek igin tiim

organizasyon Uyelerinin degisim fikrini benimsemelerinin yam sira, stirekli degisim
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yaklasimimi benimsemeleri gerekmektedir. Uzun vadeli stratejik egitim planlarimn
temel hedefi de bu olmahidur.

2.4.6. Finansman

Diinya demiryollarinda yeniden yapilanma ¢alismalarinin ilk adimi demiryolu
kuruluglarm mali yonden giiclendirmek olmustur. Bu baglamda ¢ogu iilkede kurulusun
borglar1 tamamen silinmis, altyapi ~‘yat1rnnlar1 icin saglanan finansman, siibvansiyon
6demelerinin diginda degerlendirilmistir. Bu nedenle s6z konusu modelin islerligini
saglayabilmek agisindan bir defaya mahsus olmak iizere devlet, TCDDnin borglarim
silmelidir.

Devletin siibvansiyon destegi 6zellikle yolcu tagimaciliinda 6n plana gikarken,
yik tasmmacihfmin sermaye gereksinimi, saglanan igbirligi aracihftyla 6zel sektorden
karsilanmalidir.

Ayrica hatlara erigim imkani ve bunun digindaki 6zel sektor katilimi konusunda
yasal bir c¢erceve olusturulmalidir. Bu dogfultuda yehi gelir-gider dengesinin
saglanabilmesi igin de yeni tarifelendirme sisteminde pazar kosullari g6z Oniinde
bulundurulmali, ekonomik dalgalandirmalar1 dikkate alan bir politika izlenmelidir.

2.5. Yeni Siireglerin Uygulanmas:i

Dérdiincii agamada siirecler yeniden tasarlandiktan sonra bir sonraki adimda sira
tasarlanan stireglerin uygulanmasma gelmistir. Modelin besinci asamasinda, tiim
organizasyonu kapsayan bu yeniden yapilanma modelinin iglerligini gorebilmek iizere,
pilot bir 6n uygulama Onerilmektedir. Yeniden tasarlanan siiregler, isletme sisteminin
tiimiinii etkileyecektir. Bu nedenle bu asamaya gelinceye kadar geride kalan asamalarda
herhangi bir hata ya da eksiklik olup olmadigini gérebilmek ve var oldugu taktirde tiim
organizasyonu etkilemeden 6nce gerekli diizeltmeleri yapabilmek agisindan pilot bir

uygulama yapilmalidir.
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Bu noktada pilot uygulama asamasi diizeltici faaliyetler agisindan 6nem
kazanmaktadir. [lk uygulamalarda problemle karsilagilmasi halinde geri doniip gérekli
diizeltme islemleri yapilmali, islerligi saglandiktan sonra uygulamaya devam
edilmelidir. Bu sekilde, diizeltici faaliyetler tiim organizasyon siireglerinde
gergeklesinceye kadar uygulama devam etmeli ve degisim siireci izlenerek gerekli
degerlendirmeler yapllmahdlr. Yapilacak degerlendirmeler siirekli olarak slireg
cevriminde sorunlar1 diizeltme amacma yoOnelik olarak kullamlacaktir. Siirekli
degerlendirme ve diizeltme faaliyetleriyle birlikte degisimin tiim organizasyon gapinda
uygulanmas, degisim ¢alismalarimin sona ermesi anlamma gelmemektedir. Aksine, bir
sonraki asama, degisim fikrinin siirekli gelisgim fikrine dogru ilerledigi en Snemli
asamalardan biridir.

2.6. Degisimin Degerlendirilmesi

Degisimin bu son asamasinda tasarlanan yeni siiregler tiim organizasyonda
faaliyete gecirildikten sonra, sekil itibariyle degisim geciren organizasyon,. yaklasim
olarak da degisimi biinyesine katmak iizere faaliyetlerde bulunmak durumundadir.
Stirekli degigim fikrini organizasyona kazandirabilmeyi amaglayan yeniden yapilanma
yaklagimi, bu amacm ekip c¢alismasi ve siirekli 6grenme aracilifiyla
gerceklestirmektedir. Bu nedenle TCDD organizasyonu, yeni siiregleri uygulamaya
gecirdikten sonra, uzun vadede, ekip olma bilinci ve &frenen bir organizasyon olma
amaci dogrultusunda egitim ve gelisim programlar1 planlamalidir. Oncelikle neden
siirekli degisim icinde olmak gerektigini ve sonra da degisimin her asamasindaki
gelismeleri isgorenleriyle agik bir sekilde paylagmah, organizasyon icindeki tim
bireylere degisimin birer pargas: olduklarim hissettirebilmelidir. Bunun igin de TCDD
yOnetiminin uygulamasi gereken tek yol iggbren egitimi konusunda uzun vadeli stratejik
planlar yaparak, siirekli degisim ve gelisim fikrini benimsemis 6grenen bireyler
yaratmak olmahdir. TCDD, bu asamada, egitim programlari konusunda uzman bir
damgmanlik firmasindan yardim almahdw. Ciinkii stirekli degisim anlayismin
yerlestirilmesi, uygulanan yeniden yapilanma ¢alismasmm uzun vadedeki sonucunu

belirleyecektir. Bu nedenle egitim programlari g6z ard: edilmeyecek kadar 6nemlidir ve
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TCDD organizasyonunun, bulundugu yogun rekabet ortaminda, kendini degisen cevre
kosullarina adapte edebilen ve yenileyebilen dinamik bir igletme haline gelmesi ancak

bu sayede miimkiin olacaktir.

Ulkemizin ulastirma ekonomisi igerisinde oldukga geri planda kalan ve mevcut
durumuyla katma deger yaratan bir islétmecilik yapamayan TCDD organizasyonu,
kosullarm hizla degistigi ve rekabet edebilmenin zorlastigi giintimiizde, degisim
zorunlulugunu ¢ok agik bir bigimde hissetmekte ve hizmet sundufu miisterilere de
hissettirmektedir. Degigimi yaka‘layabilmesi ve rekabet konumunu yeniden
giiclendirebilmesi i¢cin de koklii bir degisim siirecinden gegmekten baska segenegi
yoktur. Bu nedenle yeniden yapilanma yaklagimi ¢ergevesinde sunulan modelde TCDD
sifirdan ele almarak, organizasyon igin ¢arpici ve radikal bir degisim 6ngériilmektedir.
Temelini, Sekil 17°de goriilen genel organizasyon semasmnin olusturdugu modelin
uygulamaya gegirilmesi halinde, TCDD mevcut hantal yapisindan kurtulup, hem
giinlimiiz igletmecilik kosullaria uygun olarak degisime kolay adapte olabilen, dinamik
bir yapiya kavusacak, hem de modelin AB kriterlerine uygun cergevesi igerisinde

iilkemiz demiryollarina uluslararas: anlamda bir katma deger yaratacaktir.



Sekil 17. Onerilen Genel Organizasyon Semas:
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Demiryollarinda diinya genelinde yasanan benzer sorunlar, iilkeleri kokten bir
degisim siirecine itmigtir. Diinyamn gesitli iilkelerinde demiryollari, yeniden yapilanma
calismalariyla etkin ve verimli hale getirilmeye c¢alisiimaktadir. CZellikle Avrupa
Birligi’nin, demiryollarinda yenidén vapilanma konusunda oldukga hizli geligmeler
kaydettigi gériilmektedir. Pek ¢cok AB iiyesi iilke, birligin olusturdugu standartlar ve
direktifler dogrultusunda demiryolu organizasyonlarmni yeniden gekillendirmistir.
Yapilan c¢ahsmalarm sonuglar: ise, uygulanan c¢ercevenin basarihi  oldugunu
gostermektedir. Uygulamanin sonuglarimi almaya baglayan pek ¢ok Avrupa iilkesinde,
demiryollar: eski hantal yapismdan kurtularak, dinamik ve kir elde eden isletmeler
haline doniigmiigtiir. ‘

Ulkemizde demiryollarmin meveut durumu da oldukga olumsuz bir tablo ortaya
koymaktadir. Istatistikler, yolcu ve yiikk tagmaciliginda yillar itibariyle &nemli
gerilemeler oldugunu gostermektedir. Ayrica altyap: agisindan da 1950°li yillardan
itibaren mevcut durumunu korudugu, herhangi bir gelisme gostermedigi goriilmektedir.
Bu nedenle TCDD acil bir degisim ihtiyaci igérisindedir.

Bu ¢alismada TCDD’nin acil degisim ihtiyaci temel alinmistir. Nasil bir degisim
gerektigi yeniden yapilanma kavramiyla agiklanmis, bu yaklagimi uygulayan iilkelerin
demiryollar: incelenmigtir. Ancak Tiirkiye’nin AB iiyeliginin giindemde olmasindan
dolayi, incelenen 6rnekler AB iiyeleri arasindan seg¢ilmistir. Bunun 8ncelikli nedeni,
AB’nin ¢izdigi ¢erceve dogrultusunda degisim geciren demiryolu organizasyonlarinin
degisim siirecini genel olarak basarih bir sekilde tamamlamis olmalaridir. Onem tagtyan
bir diger neden ise, iilkemizin AB’ye iiyelik siirecinde bulunmasidir. Yeniden
yapilanacak demiryollarinm AB direktifleri dogrultusunda sekillenmesi, ilkemiz adma
tiyelik siirecini olumlu etkileyecek bir adim olacaktir. |

Buradan hareketle, yeniden yapilanan demiryollarindan Almanya, Fransa ve
Romanya demiryollari incelenmigtir. Ancak diger iiye iilkelerde de cergeve aymidir.
Demiryollarmnm temel stiregler dogrultusunda orgiitlenmesi Ongoriilmils, bununla
beraber benzer faaliyetleri tek siireg altinda toplayarak muhasebe agisindan netlik
saglamak amaclanmistir. Bu sekilde her bir siirecin ¢iktisindan sorumlu olacak stireg

sahipleri belli olacaktir. KAr-zarar durumunun tespit edilememesi, demiryollarinin en
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biiyllk problemini olugturmaktaydi. Clinkii Orgiitlenme siireglere gore degildi ve
birbirinden ¢ok farkh faaliyetler, geleneksel ve karmasik bir organizasyon yaplsl
tarafindan gerceklestirilmekteydi. TCDD de aym problemi belirgin sekilde
yasamaktadr. Son derece karmagik bir organizasyon yapisi ve pek cok fonksiyonel
birim, birbirinden ¢ok farkl: faaliyetleri gerceklestirmektedir. Bu nedenle organizasyon
yapisinin siiregler temel alinarak yeniden sekillendirilmesi, TCDD igin de uygun bir
¢6ziim yolu olacaktur.

AB tarafindan g¢izilen gercevede yer alan bir bagka unsur, demiryollarmn
hukuksal yapisidir. Devlet kurumu séklinde faaliyet gbsteren demiryollarinin, rekabetin
hizmet kalitesini artirdigi dinamik bir igletme ortamina doniisebilmesi igin, 6zel sektorle
isbirligi Onerilmektedir. Bu noktada tiye iilkeler arasinda farkli uygulamalar oldugu
gorilmektedir. Bir kismi demiryollanim1 tamamen Ozellestirirken, baz1 iilkelerde
altyapmimn ve tarifelendirme sisteminin bagimsiz devlet kuruluglarinin denetiminde
oldugu ancak isletmenin O6zel scktére acildigi bir  model benimsenmistir.
Demiryollarinin tamamen 6zellestirilmesinin riskli bir uygulama oldugu goriilmektedir.
Ciinkii igerisinde yolcu tagimacilifmm barindirdigi icin devletin sosyal hizmet
sorumlulugunu tagimaktadir. Ayrica altyap: yatmrimlart ¢ok biiyilk: sermayeler
gerektirdigi icin, bu finansal yiikii devletin tagidig1 6rneklerde demiryollarinin daha
basarith sonuclar aldig: goriilmektedir. S6z konusu farkli uygulamalar incelenip,
Tiirkiye nin ekonomik yapisiyla karsilagtirildiginda da altyap: denetimlerinin bagimsiz
bir devlet kuruluguna ait oldufu modelin daha uygun oldugu sonucuna varilmaktadir.
Onerilen modelde, “Ust Kurul” ad: altinda organizasyon semasinda yer alan ySnetim
birimi, altyapinin ve tarifelendirme sisteminin denetiminden sorumlu olacaktir.
Boylelikle 6zel sektor katiimiyla rekabet ve kalite saglanirken, altyap: ve tarifelendirme
sistemi de devlet denetiminde kalacaktir. ‘

Onerilen modelin ¢atisini yeni organizasyon semasi ohistururken, isletmecilik
anlayisinm defismesi de kagimlmazdir. Miisteri ve kalite odakli bir yaklagimla, siirekli
degisim fikrini benimsemis bir demiryolu organizasyonunun, miigteri istek ve
ihtiyaglarma hizli bir bigimde cevap verebilen kaliteli bir ulagtirma hizmeti sunmasi
miimkiin hale gelecektir.
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