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Ulagtirma, bir yarar saglamak amaciyla, insanlarin ve driinlerin, uygun ve
ekonomik bir bigimde yer degistirmesidir. Ulagtirma, bu islevini; boru hatti, deniz, hava,
demir ve karayolu tagimacilig1 alt sistemleri araciligiyla gergeklestirmektedir.

Turkiye’nin ulagtirma sistemi incelendiginde, karayollarimin tartistlmaz bir
ustiinligi oldugu gorilmektedir. Tiirkiye’de yolcu tagtmaciliginin %95, karayollan ile;
bu oranin buyiik bir kismn ise, otobiislerle yapilmaktadir. Ulagtirma sistemi igindeki sahip
oldugu bu biyiik paya ragmen, otobiisle yolcu tagimacilii, kiigitk ve aile igletmesi olarak
tammlanan ve geleneksel yonetim yaklagimlani ile yonetilen igletmeler tarafindan
gergeklestirilmektedir. Bu ¢aligmada, ¢agdag yonetim yaklasimlarinin 15181nda,
sehirlerarast otobiis isletmelerinin yonetim yapilann incelenecek ve uygulamadaki

eksiklikler ortaya konarak; bu konuda alinmasi gereken énlemleri aragtirilacaktir.
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ABSTRACT

Transportation is replacing of people and products in economic manner for the
target of benefition. Transportation do this duty with help of pipe line, sea, air, railway and
motorway transfer which are called sub-system of transportaion.

When the transportation system of Turkey is examined, it is seen that motorway
has an unargumantative dominance. In Turkey, %95 percent of passenger transfer is done
by busses. Althoug having such a big parcentenge in transportation system, passenger
transfer by busses are done by the agencies, which are defined as small and family agency
and are managed by the traditional management approaches. In this study, management
construction of internal travel agencies will be examined under the control of modern
management approaches and the absences in applying will be considered then the measures

that are needed to be will be observed.
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GIRIS

Ulagtirma, bir yarar saglamak amaciyla, insanlarin” ve iirinlerin uygun ve
ekonomik bir bigimde yer degistirmesidir. Ulastirma, insanlarin ya da drinlerin,
gereksinim duyulan bolgelere ulagtinimasim saglayarak, zaman ya da yer faydast
saglamaktadir.

Ulastirmanin en 6nemli 6zelligi, bir hizmet sektorii olmasidir. Hizmet sektoriiniin
en onemli ozelligi ise, Uretimin stoklanamamasidir. Diger bir ifadeyle, talebin ortaya
¢ikt11 anda, arzin hazir bulunmas: ve ayn: zamanda bu arzin; en st kalitede, giivenirlilikte
ve hizda sunulmas: gerekmektedir. Bu nedenden dolayi, iyi bir ulastirma hizmeti; ancak,
hava, deniz, demir ve karayolu alt sistemlerinin, bir plan iginde koordine edilmesi ve bu
sistemleri, teknik ve ekonomik agidan etkin yerlerde kullanarak bir dengenin saglanmasi
ve altyapilanin da gereksinmelere uygun buyiklik ve standartlarda olmasiyla
saglanabilmektedir. Her bir ulagtirma alt sisteminin, kendine has avantaj ve dezavantajlar
bulunmaktadir. Bu nedenden dolay1, en iyi ulagtirma hizmetini sunmak i¢in, bitiin bu alt
sistemler arasinda koordinasyon saglanmasi gerekmektedir.

Tiirkiye’deki ulagtirma sistemi incelendiginde, karayollarinin tartisgtimaz bir
Gstiinliigi bulunmaktadir. Uriin tagimacih@ bir tarafa birakilirsa, yolcu tagimaciliginin
%951 karayollariyla ve bu oramn bilyiik bir kismi ise, otobiislerle yapilmaktadir. Bu kadar
bilyilk bir paya sahip olmasmna ragmen, devletin diizenleyici rolinden yeterince
yararlanamayan sektorde, bilyiikk bir kurumsallagma sorunu yaganmaktadir. Gerek diger
ulastirma alt sistemlerine oranla, bilyilk bir sermaye yatirimini gerektirmemesi ve gerekse
de sehirleraras1 yolcu tagimacilifi yonetmeliginin sektore girig kolaylastirmas: nedeniyle,
sektor; bir ¢ok kiigiik isletmeden olugmaktadir. Bu isletmeler, genellikle kugik ve aile
isletmesi olarak kabul edilen, yazthane mantifiyla caligan ve bilimsel yOnetim
yaklagimlarimin varhgindan habersiz bir sekilde faaliyet gosteren isletmelerdir. Bu
calismada, bu kadar biiyilk bir 6neme sahip olan ulastirma sektoriindeki isletmelerin
yonetim yapilari ortaya konularak; bu isletmelerin, ¢agdas yonetim yapilarina sahip olmas:
i¢in alinmasi gereken 6nlemlerin neler oldugu tizerinde durulmugtur.

Bu calijmanin birinci  bolimiinde, hem ulastirma sisteminin kendine has
biitanligini bozmamak, hem de ulasgtirma konusunda okuyucuya bilgi vermek amaciyla;

biitiin ulastirma alt sistemleri incelenmistir. Tezin ikinci boliimiinde ise, Tirkiye’de



otobiisle yolcu tagimaciliginin rolii ve 6énemi tizerinde durularak, bu igletmelerin o6zellikleri
ortaya konulmustur. Ugiincii boliimde ise, ¢cagdas yonetim yaklagimlan iginde, bir hizmet
isletmesi olan otobiis isletmelerinin yonetiminde 6nemli oldugu distnilen yonetim
yaklagimlari incelenmistir. Dérdiincii bolimde ise, tgiincii bolimde verilen yonetim
yaklagimlarinin otobiis igletmelerinde ne derece uygulandigini ortaya koymak amaciyla,
Ulusoy Ticari Yatirimlar Holding’e bagli olan Ulusoy Otobiis Grubu isletmesinde yapilan
bir uygulama verilmistir. Ayrica, dinyada otobiis isletmeleriyle kiyaslama yapabilme
olanaginin saglanmasi i¢in Amerika’da sehirlerarast otobiis tagimaciliginda en onemli

isletme konumundaki Greyhound Isletmesi ile ilgili de bilgi verilmistir.



BIRINCI BOLUM
GENEL OLARAK ULASTIRMA SiSTEMi

1. ULASTIRMA KAVRAMI

Uretim sisteminin doniigiim stirecinde, uretim kaynaklari, tiriin veya hizmete
donugstirilmektedir. Baska bir deyigle, doniisim stirecinde, katma deger yaratilmaktadir.
Ashinda, katma deger yaratmanin sayisiz yol ve yontemleri vardir. Bunlardan birkagt su
sekilde siralandirilabilir:*

- Bi¢im Degisikligi Yaparak Katma Deger Yaratma; Genellikle, doniisim siirecinde,
hammadde ve yardimci maddeler, bir takim kimyasal ve fiziksel degisimlere tabi
tutularak, titketicilerin arzuladiklari bigime donigtiiriliir.

- Depolama Yoluyla Katma Deger Yaratma; Belirli bir Urlin, belirli bir siire, dogal
gevresinde saklanabilirse, degeri artar.

- Degisim Yoluyla Katma Deger Yaratma; Bir varlik, onun bitiin 6gelerini iyice
anlayip begendigimiz zaman, 6ndeki durumuna gore daha degerli duruma gelir.

- Tasima Yoluyla Katma De@er Yaratma; Doniigiim  siirecinde, katma deger
yaratmamn diger bir yolu da, tagimadir. Herhangi bir varlik, ilk bulundugu yerden,
baska bir yere taginirsa degeri artar.

Ekonomi bilimi; iiriin, insan ve fikirlerin bir yerden, bagka bir yere tasinmasinda
gegen hizmetlerin, gercek iiretim sekilleri oldugunu ortaya koymustur. Gergekten, fazla
oldugu yerden eksikligi hissedilen yerlere taginan ﬁrﬁnlerin; bu hareket sirasinda
degerlerinin artmasina sebep olan ulagim; aynen sanayi yada ticaret gibi bir tiretim seklidir.
Uriinler varig noktasinda, ¢ikig noktasindan daha yiiksek bir deger kazanmaktadir. Aslinda
bu deger artis1, “yerden faydalanma” yaratimidir. Bir sanayicinin “sekilden faydalanma”
yada bir ticcarin “zamandan faydalanma”sina benzer bir faaliyettir. Su halde ulagim,

evrensel olarak, yeryiiziinde goriilen iiretim faaliyetlerindendir. 2

' Mehmet SAHIN, Uretim Yonetimi, (Birlik Ofset, Eskisehir, 1988), s:12

*MUZAFFER GUNAY, Ulagtirma Aqisindan Tiirkiye’nin Dis Ticaret Gergeklesmeleri Analizi ve Deniz
Ticaret Filosunun Planlanmas, ( istanbul ve Marmara, Ege, Akdeniz, Karadeniz Bolgeleri Deniz Ticaret
Odast Yayin No: 13, Temel Matbaacilik Ltd. Sti.,1989), s: 7



Bu bolimde, ulagim tanimlandiktan sonra, ulagtmin genel ekonomi igindeki yeri ve
basglica tretim sistemleri iizerinde durulacaktir. Boylece, diger bolumlerin incelenmesine

temel olusturulmaya galigilacaktir.

2. ULASIMININ TANIMI

Degisik kaynaklarda degisik ulasim tamimlari verilmektedir. Bu caligmada, birkag
tamim verilmekle yetinilecektir.

Ulastirma; “insanlarin veya iiriinlerin, gereksinimleri gidermek amaciyla, zaman
ve yer faydasi saglayacak sekilde yer degistirmesini olanakls kilan bir hizmettir”.>

Diger bir tanima gore ise, ulastirma; “bir yarar saglamak amaciyla insanlarin ve
driinlerin, uygun ve ekonomik bicimde yer degistirilmesi” seklinde tanimlanmaktadir. *

Yukanida verilen tamimlar 1s13inda, ulastirma; “bir yarar saglamak amactyla,
insanlarin  ve iiriinlerin uygun ve ekonomik bigimde yer degistirmesi”  olarak
tanimlanabilir.

Bu tammlar incelendiginde, ulastirmann, biri insan digeri ise Uriin tagimacilig
olmak tizere iki grupta toplandigi goérilmektedir. Bu ¢alismada; sehirleraras: otobiis
isletmeciligi tizerinde durulacak ve bu igletmelerin, “insan tagimacilig) islevini”, uygun ve
ekonomik bir bigimde gerceklestirmesini saglayacak, c¢agdag yonetim yaklasimlarimin

1s18inda bir yonetim modeli gelistirilmeye caligilacaktir.

? sl Mendes PEKDEMIR, Denizyolu Yiik Tasimacilifi; Yonetim ve Organizasyonu, (Beta Basim Yayim
Dagiim A_S., Istanbul, 1991),s: 5

¥ Ismet ERGUN, Tiirkiye’nin Ekonomik Kalkinmasmda Ulastirma Sektérii, (H.U {IBF Yaymn No:10,
Ankara, 1985), s:7



3. ULASTIRMANIN OZELLIKLERi

Dar anlamda ulagim; bir varligin, bir yerden bir yere tasinmas: demektir. Genis
anlamda ise ulasim, insan gereksinimlerinin giderilmesi amaciyla iiretilen driinlerin,
gereksinim duyulan bolgelere zamaninda tasinmast igin gerekli faaliyetler ve bunlarin
zaman igerisinde Orgiitlenerek bir hizmet sektori haline gelmesidir.

Uretilen uriinii, bol oldugu bolgelerden bu iiriinlerin kit oldugu ve tiiketimin fazla
oldugu bolgelere dogru tasima istedi; insanhik tarihi kadar eskidir. Insanoglu, tarihinin ilk
devirlerinden bu yana, bir yerden bir baska yere gitmek ve urettikleri tiriinleri diger
bolgelere tagimak gereksinimini duymustur.

Ulagtirma faaliyeti, tiretilen tirtinlerin gereksinim duyulan bélgelere ulastirilmasini
saglayarak; tagimacilikta, zaman yada yer faydas:t saglamaktadir. Fayda, bir varliin, insan
gereksinimlerini tatmin etme derecesi olarak tamimlanmaktadir. Zaman faydasi, uriinlerin
istenilen anda ve istenilen yerde bulundurulmasini; yer faydas: ise, tiriinlerin, tretildigi
yerlerden o iriine gereksinim duyulan yerlere tagmmast seklinde tanimlanmaktadir.
Bununla birlikte, insan ve insana yararli olan bir nesnenin, bulundugu yerden kullanilacag:
yere ozelliginin bozulmadan ve miktarim azaltmadan gotiriilmesine ulasgtirma, bu iglevin
yerine getirilmesinde kullanilan araglara ulagim araglar1 denmektedir.

Kisacast, ulastirma, bir hizmet sektoridiir. Insanoglu tarihinin ilk devirlerinden bu
yana kara, deniz ve sonralari da havada bu faaliyeti gergeklestirilmig, bunun i¢in 6nce
kendi giiciinii kullanmig, daha sonralari hayvanlardan ve gesitli araglardan yararlanmigtir.
Zaman ve yer faydas: yaratmak, diger bir deyisle, insan gereksinimini ve en kisa zamanda
gidermek igin; ulagtirma faaliyetinin, teknolojinin gelismesine paralel olarak, zamanla
gelistigini ve bugiinkii ¢agdas ulastirma sektoriinii olugturdugunu soylemek olanaklidir. >

Ulagtirma sisteminin, bir hizmet sektorii oldugunu belirtmigtik. Hizmet sektoriin
en 6nemli ve en g¢arpict 6zelligi ise, Uretiminin stoklanamamasidir. Diger bir ifadeyle,
talebin ortaya giktig1 anda, arzin hazir bulunmasi ve ayni zamanda bu arzin; en st kalitede,
givenirlilikte ve hizda sunulmast gerekmektedir. Bu nedenle, ulagim sektoriinde;
planlama, koordinasyon ve egitim bilyilk Onem tagimaktadir. Bunlara ek olarak, bu

sektordeki teknolojik gelismeleri dikkatle inceleyerek; mevcut tesislerin, rehabilitasyon ve

* PEKDEMIR, a.g.e.. s:6



cagdaslastirma kapsaminda, ¢agdas hizmet verebilir hale getirilmesi ve yeni kurulacak
tesis ve alt yapilarin kisa, orta ve uzun vadeli perspektifie degerlendirilip en son
teknolojiyle, hatta olanakli ise gelecegin teknolojisi ile ara teknolojiler atlanarak realize
edilmesi biyiik 6nem tasimaktadir.

Ulastirma sektorii, butin diger sektérleri yatay olarak kesen bir sektordiir. Baska
bir deyisle, ulastirma sektori, diger sektorlerdeki gelismeleri hizlandiran bir islev
ustlenebildigi gibi, engelleyen veya yavaglatan bir faktér de olabilir. Dolayisiyla,
gelismigligin gostergesi ve gelismenin anahtari olan bu sektériin onemi tartisilamaz.®

Genel olarak karayolu tagimacilik ve Ulastirma Sektoriinden, imalat sanayi,
madencilik, enerji, tarim veya turizm sektorleri gibi tek bagina, digerlerinden ayri olarak
degerlendirmek olanakli degildir. Ulasturma sektoriiniin, tretim, tiketim ve niifus
merkezlerini birbirine bagladig: disiintiliirse, tek basima kalkinma hedeflerinden ayn bir
6zel amac1 olamayacag gorilir. Ancak, diger sektorlerle birlikte tanimlanan bir amaci
vardir. Bu amag ise; “ekonomik, sosyal ve kiiltiirel sektordeki gelismenin geregi olarak
ortaya ¢tkan ulastirma gereksinimini en iyi sekilde ve aksamadan karsilayabilecek bir
hizmet saglamak” geklinde tamimlanabilir. Dikkat edilecegi gibi, uUretim merkezlerinin
hammadde, yakit, makine ve insan gicii ve tiketim pazarlari ile olan iligkisinde veya
turistik merkezin canlilik kazanmasinda ya da tarihi bir bolgenin tanitilmasinda
ulastirmanin etkisi agik¢a goriliir.

Ayrica, milli savunma hizmetlerinin de ulasturma ile yakin ilgisi oldugu
bilinmektedir. Biitiin bunlar birlestirildiginde, sosyo-ekonomik geligmelerin ve iilke
butinlesmesinin hizlanmasinda, milli kaynaklarinin degerlendirilmesinde de ulastirma
hizmetinin 6nemli bir faktor oldugunu belirtmek gerekir.

Ulastirma teknolojisi ise diger teknolojilerinin bir uzantis1 olarak gin gegtikge
gelismekte ve ulagtirma hizmetlerinde biiyiik gelismeler olmaktadir. Bunun dogal bir
sonucu olarak, ulasim teknolojisi her iilkede, iilkenin kendi i¢ ulasim gereksinimini
kargilayacak ve ayni zamanda diinya ulasim sistemi igindeki payim artiracak bir sekilde
gelisim gostermektedir. Iyi bir ulastirma hizmeti ancak kara, deniz, demir ve havayolu gibi
tim alt sektor bakimdan gegerli olan énemli olan bazi faktérlerinin varligt ve oranlari

olgisunde olanaklidir. “Hiz, ucuzluk, giivenlik ve uygunluk” bagliklari altinda incelenebilen

Tekin CINAR, “Tiirkiye'de ve Diinyada Ulastirma Politikalan ve Demiryollar”, Uluslararass ODTU
Ekonomi Kongresi Bildirileri, (Ankara, 9-12 Eyliil 1998)
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bu faktorleri biinyesinde en uygun sekilde bitiinlestirebilen alt sektér, genel olarak iilke
ulastirma sektoriinde on plana ¢ikmustir.

Ulastirma sistemi, iilkenin i¢inde bulundugu cografyanin, ekonomik, toplumsal
ve politik kosullarin dogrudan etkisi altindadir. Giiniimiizde, bir iilkenin ulasim sisteminin
yeterliligi, ekonomik gelismisliginin bir gostergesi olarak dugiinilmektedir.

Bir ulagtirma sisteminin, i¢erdigi ulasim tirleri (karayolu, demiryolu, denizyolu,
havayolu ve boru tasimacilig) arasinda, bir plan gergevesinde koordine edilmesi, teknik ve
ekonomik agidan etkin oldugu yerlerde kullanilarak bir denge saglanmasi ve altyapilarin
da gereksinimlere uygun biiyiiklik ve standartlara ulastirilmas: gereklidir. ®
Ulagim hizmetlerini yeterli boyutta saglayabilmek icin, iyi bir ulagim altyapisina sahip
olmak gerekir. Ulasim altyapisi; hizli, giivenli ve disiplinli bir ulasgim hizmetinin
saglanabilmesi igin 6nkosuldur. Saglikl bir ulagim altyapisina sahip olmak, Gilkenin sosyal,
ekonomik ve kiiltirel kalkinmasinin  ve savunmasinin temel unsurlarindan biridir. Bu
nedenle, geligmekte olan iilkelerde ulagima yapilan yatirimlarin pay: yiiksektir. Ulkemizde
bes yillik kalkinma planlan incelendiginde, ulasgim sektériine ayrilan yatirnnm payin oldukca
yiksek oldugunu goriiyoruz. -Ayrica, ulastirma altyapisiyla ilgili olarak daha once
saydigimiz degisik tirlerin birbirine iistiinlik ve sakincalari bulunmaktadir. Hemen dikkate
almak gerekir ki, higbir Glke veya higbir yer ulagim sorununu, tek bir ulagim tird ile
¢ozememektedir. Olanaklar igerisinde bu sorunu, cografi 6zelliklere bagl olarak ¢ozmeye
calismaktadir.’

Ulastirma sektoriiniin toplam maliyetleri iginde sabit maliyetlerin pay:, ¢ok
yiiksektir. Sabit maliyetlerinin payinin yiiksek olmasi; ulastirma ekonomisi bakimindan,
iki énemli sonucu da beraberinde getirmektedir. Ilk olarak ulastirma firmalari, sahip
olduklan kapasitelerini olanakli oldugu kadar fazla kullanmak zorundadirlar. Ikinci 6nemli
sonug ise, ulagim fiyatlarinda bir diisme nedeniyle, firma hizmet tretimini azaltmayacaktir.

Cinkii, bu fiyatlarla elde ettigi gelirle, toplam maliyetlerini kargilayamazsa bile, hi¢

7 Tahir PEKER, “Karayolu Tastmacihigr” , Ulastirma Diinyast Dergisi, ( Say: No: 2, Kasim ,1991), s: 8

¥ Seckin INAL, irfan PAMUK, “Ulkemizde Demiryolu Tagtmacihigimin Genel Durumu”, 2. Rayh Tagmit
Sempozyumu Bildirileri, (Tiirkiye Lokomotif ve Motor Sanayi A.$.-Makine Mithendisleri Odasi- Anadolu
Universitesi, 1991, Eskisehir), s:18

Resat BAYKAL, “I. Ulusal Ulasim Sempozyumu Bildirileri A¢iis Konusmasi”, L Ulusal Ulagim

Sempozyumu Bildirileri, (Diizenleyen: Muamer Kantarci- Naim Oztiirk, IETT Genel Midirlig, Istanbul,
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olmazsa sabit maliyetlerini bir kismin1 kargtlayabilecektir. Aksi takdirde, fiyat diistiigiinde

firma uretimini azaltirsa, gelirleri daha da azalacak ve birim bagina maliyetleri

artacagindan, hizmet Uretimini siirdiiremeyecektir. O halde, sabit maliyetlerin, toplam
maliyet i¢indeki paylnlh yuksek olmasi ve buna bagl: olarak kapasite kullaniminin zorunlu
olmast; ulasim hizmet arzinin, tasima fiyatlarindaki diigme karsisinda ¢ok duyarsiz
olmastna neden olmaktadr.'®

Bu bilgiler 1siginda, ulagtirma sektoriiniin baslica ozelliklerini, su sekilde
siralayabiliriz:

- Ulastirma, bir hizmet sektorudir. Hizmet sektériinde, Griin iretildigi anda tiketilir. Bu
nedenle ulagtrma hizmeti, ileride kullanilmak amaciyla iretilip depolanamaz. Bu
durum ise, ulasim sektoriinde, planlama, koordinasyon ve egitimi; kritik basari
faktorleri haline getirmektedir.

- Ulastirma sektoriniin en 6nemli 6zelliklerinden biri ise, titkenin ekonomik, toplumsal
ve politik yapisina “yon verme”, “sekil verme” etkisine sahip olmasidir.

- Ulastirma sektorii, bir iilkenin ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel kalkinmasinda énemli
bir rol iistlenmektedir. Bu nedenle, ulagim sektériine yapilan yatirimlarin payi, oldukga
yiiksektir.

- Bir ulasim sisteminin, i¢erdigi ulagim tiirlerinin; her birinin, birbirine kargt tstiinliik ve
sakincalar1 vardir. Bu nedenle higbir ilke, ulagim sorununu, tek bir sisteme bagl
kalarak ¢ozememektedir. Saghkh bir ulagim sistemine sahip olmak igin, bu ulagim

tirleri arasinda koordinasyon ve denge saglanmasi gerekmektedir.

4. ULASTIRMANIN iSLEVLERI

Ulastirma, bir tlke i¢in sosyal, kiltiirel, politik ve 6zellikle ekonomik bakimdan
buyiikk dnem tasimaktadir. Gergekten, lilkemizin ekonomik kaynaklarinin; en iyi gekilde
isletilmesi, verimli kullanilmasi, i¢ ve dis ticaretin gelismesi; ancak diizenli bir ulagim
aginin kurulmasi ile olanaklidir. Bilindigi gibi, yollar, bir taraftan dogal sartlara bagl
oldugu gibi diger taraftan da, ilkenin erigmis oldugu ekonomik, sosyal ve kilturel

seviyelerine de bagh olmaktadir.

"ERGUN, a.g.e, s: 11



Ulastirma sektorii, sanayi ve tanm sektorii gibi, iiriin iireten bir sektor degildir.
Ancak, diger sektorlerin uretkenligi iizerinde etkili ve gerekli olan 6nemli bir aragtir.
Gelismekte olan ulkemizde, kalkinmamizi hizlandiracak en 6nemli etken, ulastirma
sektoriindeki yatirimlar: dengeli ve planh bir sekilde kullamlmasidir, !

Ulastirma sektoriintin, tilke i¢inde yerine getirdigi islevler; toplumsal, politik ve

ekonomik islevler olmak tizere ii¢ ana grupta toplanabilir.

4.1 Toplumsal Islevler

Ulastirmanin, toplumsal gelisim agisindan, yerine getirdigi islevleri iki ana grupta
toplamak olanaklidir: '
- Ulastirma, nifusun iilke gapinda dengeli dagilmasim saglar. Nifusun yogunlagmasim
ve kutuplagmasini 6nler. ‘
- Ulkede kiltiir birligini saglar. Kirsal alanlarda sosyal gelismeyi mzlandirir. Kéyliiniin

siyasi, iktisadi ve sosyal olaylara ilgi ve katkisim arttirir.

4.2, Politik Islevler

Ulagtirmanin, politik anlamda yerine getirdigi islevleri iki ana grupta toplamak
olanakhdir. "
- Ulastma, koy-kent, devlet-toplum ve boylece siyasi birligin ve bilincin
kuvvetlenmesini saglar. Homojen ve kaynagms bir toplum yaratir.

- Ulastrma, devletin daha iyi gorev yapmasini, devlet mekanizmasmm daha 1yl

islemesini saglar

' Koray BASOL, Tiirkiye Ekonomisi, (Dokuz Eyliil Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin
No:2. Izmir, 1983)

' GUNAY, a.g.e,s:10
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4.3 Ekonomik Islevler

Ulastirma faaliyetlerinin, ekonomik anlamda yerine getirdigi baslica islevleri su

sekilde siralandirilabilir: **

Ulastirma hizmetleri olmadan, isbolimiine dayali bir ekonomi veya bir pazar
diisiiniilemez. Insan ve iriinlerin “yer degistirmesi”, iiretimin gerceklesmesi igin 6n
kosuldur. Bu nedenle ulagim hizmetleri, tiretimin vazgecilmez bir unsurudur.

Piyasanin igleyisi ve rekabet kosullari, diger faktorler yaninda, ulagim sisteminin
kalitesine de baghdir. Ulastirma; tanimsal ve sanayi uiriinlerinin pazarlanmasini, ¢esitli
bolgelerin  fazla Uriinlerinin degerlendirilmesini, sanayinin belli bolgelerde
kutuplagmasini saglar. Kapali koy ekonomisini, pazar ekonomisine doniistirir. Diger
taraftan, etkili bir ulagtirma politikasi; uzun stireli kaynak dagiimini, gelir dagilimini
ve ekonomik bityiimeyi 6nemli 6l¢iide etkiler.

Ulastirma, hammadde, yar1 mamul ve mamul maddelerin gereksinim duyulan yerlere,
gerektigi zamanda iletmek suretiyle; ekonomide toplam arz ile toplam talep arasindaki
uyumu saglar.

Diger taraftan, ulastirma, dogal kaynaklarin islenmesini ve dolayisiyla tiretimin
artmasini saglar, ekonomide uzmanlagmay: tesvik eder. Boylelikle, sanayilesme ve
ekonomik kalkinmanin ger¢eklesmesinde etkin rol oynar.

Tagima giderleri, toplam maliyetler iginde yer almaktadir. Tagima sisteminde yapilacak
bir iyilestirme, isletme maliyetlerini de azaltacaktir.

Bugiin artik her tirli yatinmmda ulagim konusu, yatirimin ekonomik fizibilitesi
caligmalarinda, biiyiik bir dikkatle incelenmektedir. Bir yatinm fikri ortaya ¢ikarken,
ilk planda yatirim tutan ve yatirilan paranin geri doniis durumu dikkate alinirken, aym
zamanda ulagim konusu da ele alinmakta, ulagim sorunu, yatinm fikrinden ayrn
tutulamamaktadir. Gerek hammaddeye yakinlik ve gerekse pazara yakinlik konulari,
daha yatinmin baglangicinda, yatinmei tarafindan dikkat edilecek faktorlerin basinda

gelmektedir.

Sonug olarak denilebilir ki, oiretim ve titketimin gelismesi ile dogacak ekonomik

ilerleme; bir iilke igin ilk basta, yukaridaki faktorlerin 6énemle incelenmesine ve bunlar

degerlendirecek verimli bir ulagtirma sisteminin meydana getirilmesine baghdir.

"“ERGUN, a.g.e. s:9;



Ulastirma hizmetleriyle, insan ve triin akiminin etkin bir bigimde saglanmasi,
ekonominin islerligi icin on kosuldur. Gelismekte olan bir ekonominin pazara agilmast,
bolgeler arasi fiyat farkliliklarin giderilmesi ve {iretim yapilabilmesi; ulastirma alanindaki
gelismelere baghdir.

Ulastirmanin temel islevi; ¢esitli ulastirma tirleri arasinda uyum saglamak ve
bunlari; toplumsal, ekonomik ve politik gelismelerin gerektirdigi diizeyde ve etkinlikte
gerceklestirmektir. Diger bir deyisle, bir taraftan farkh ulasim tiirleri arasinda, diger
taraftan da ekonominin gelisim ile ulastirma hizmetleri arasinda etkili bir bitanlik
olusturulmasi gerekir.

Ulastirmanin; ekonomik, toplumsal ve politik alanda yerine getirdigi bu islevler
dolayisiyla; ulagtirma ve haberlesme kesiminin, sabit sermaye yatinimlar igindeki payi,
giderek yiikselmektedir. Tiirkiye’de, bes yillik kalkinma planlan incelendiginde; ulastirma
sektoriine ayrilan pay itibariyle, ilk sektorlerden biri oldugunu goérilmektedir. Hizmet
sektorilne yapilan sabit sermaye yatmmlarindaki artig, esas olarak bu sektordeki
yatirtmlarindan kaynaklanmaktadir.

Tirkiye’de 1960’li  yillardan sonra ulastirma  hizmetlerinin . gelisimi
incelendiginde; yik ve yolcu tagimaciliginda karayolunun giderek daha egemen bir
konuma geldigi gorilmektedir. Ornegin, VI. Kalkinma Plaminda, planlanan kamu
ulastirma-haberlesme yatirimlarinin  %80°1 karayollann ve haberlesme yatirimlarina
ayrilmistir. Ozellikle otoyol projeleri, ulastirma alt sektorler arasinda en 6nemli paya
sahiptir. Karayolu disinda kalan ulastirma alt sistemlerinin, deniz ve 6zellikle demiryolu
tagimacith@inin  goreli payim koruyamadigi, giderek oOnemsizlestigi gorilmektedir.

Havayolu tasimaciligs ise, inisli ¢ikisli bir gelistirme gostermektedir.

5. ULASTIRMA SISTEMLERI

Yukarida deginilen ulagim tiirlerinden her biri, ulasim iglevini kendi kosullarina
gére yapar duruma getirilince, ulagim sistemleri kavramina ulasilmaktadir. Bu agidan

bakildiginda, bashica beg temel ulastirma sistemi vardir. Bunlar; boru hatti tagimaciligi,

"> Yakup KEPENEK, Nurhan YENTURK, Tiirkiye Ekonomisi, (Remzi Kitapevi, 1996, Istanbul), s: 352
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denizyolu tagimacilifi, demiryolu tasimaciligi, havayolu tagimacilii ve karayolu

tagimaciligidir.

5.1. Boru Hatlar1 Tagimacihigi

Boru hatlar, sivilar1 (petrol) ve sivi iginde kati maddeleri (maden cevheri) uzak

mesafelere kesintisiz tastyabilen bir kitle tagima sistemidir.

5.1.1 Boru Hatlari Tasimacith@imin Gelisimi

1859 yilinda, Edwin L. Drake tarafindan Amerika’da Titusville’de ilk olarak ham
petrol bulununca, bu petroliin nasil taginacagt sorunu dogmustur. Birkag yil, o dénemdeki
mevcut ulagtirma araglarindan yararlanilmistir.

Ham petrol, tahta figilara doldurulup at arabalanyla en yakin demiryolu
istasyonlarina ulastirilmaktaydi. Oradan da, demiryolu ile yoluna devam etmekteydi.
1863’te Hutchinson, bir rotari pompa yapt: ve 3 km. uzunlugunda ve 2’ yani 5 cm.
¢apinda bir boru hatti inga edip, petrolii en yakin demiryolu istasyonuna ulastirmak
istemistir. Bu hat igin, dékiim borular kullamlmistir ve ek yerleri kursunla doldurulmustur.
Fakat bu ek yerleri, basinca dayanamadigi igin, ¢ok fazla akitmaktaydi.. Bu nedenle,
petrolii ulastiran arabacilar toplanmigla ve boruyu sékerek kirmuglardir.

Iki y1l sonra, Syckel, yine ayni metotla 8 km. uzunlugunda ve yine 2’ capinda
boru dosemisdir. Bu boru hatt1 da akitiyordu ama daha az akitmaktaydi. Gerek doseme ve
gerekse isletme sirasinda, silahli adamlar kullanilmistir. Bu suretle, uzun siire galisabilen

bu hat, diinyada isleyen ilk petrol hatt: olarak kabul edilmektedir. *6

16 Serafettin ERANIL, “Diinyada ve Tirkiye’de Boru Hati Ulastirmast ve Koordinasyon”, Modern

Ulagtirmada Kooerdinasyon ve Tiirkiye’nin imkanlan Sempozyumu Bildirileri, M. O. Prodiiktivite
Kurumu, Istanbul Matbaasi, 1970) s:328.



11

5.1.2. Boru Hatti Tastmaciligmm Ozellikleri
Boru hatti tasgimaciliginin 6zellikleri, su sekilde siralandirabilir: 7

1. Boru hatti tagimaciliginin en 6nemli 6zelligi, bu serviste higbir itici ulastirma aracinin
olmamasidir. Bu roli, yalmizca yol yerine getirmektedir. Burada, ¢ekim giicii veya
mekanik giigten birinin borulardaki tasima islemini saglamak i¢in miidahalesi, tek
kullanilan yontemdir.

2. Boru tagimaciligy, genis bir sermaye yatirimini gerektirmektedir.

3. Boru hatti tasimaciligs, bilyitk miktarda uzmanlasmay: gerektiren bir alandir. Ormnegin,
gerek kuyulardan ham iriinii tagtyacak borular, gerek ham petrol ana borulan ve
gerekse bogaltma istasyonlariyla depolari doldurma kolayliklari, biiyiik miktarda tesis
sermayesi yatirimu ve teknik bilgi ile uzmanlig: gerektiren faaliyetlerdendir
Ayrica, yalmz stvi halinde triin tasimaya ayrilmis bir ulagtirma sebekesi olmasi
dolayisiyla da, belirli bir uzmanlagsmay1 gerektirir. Ciinkii, her ne kadar tahil ve
komiirlin toz haline getirilip, bu borularla taginmast denenmisse de, sivi maddelerin,
boru hattiyla tasinmas: kendine 6zel bir karakter gOstermektedir.

4. Boru tagimaciliginda, yatinmlar biiyiik oldugundan ve tasima olanaklari tam anlamiyla
kullanilmadigindan, yiksek maliyetler baslangigta siirekli bir ozellik tagir. Bu tir
ulagtirmacilikta, isletme masraflarinin dusukligii ve sermaye maliyetlerinin yitkseklig,
sonunda s6z konusu siirekliligi ortaya koyar. Gergekten, gerek sermaye maliyetleri ve
gerek isletme masraflar1 degismez bir karakter tagir. Var olan igletme masraflar, %60-
70’1 koruma maliyetler, seklindedir.

5. Boru hatti tagimacihig1, genellikle diger ulagtirma cesitlerine oranla, daha tekelci bir
karakter tasir. Petrol ve gazolin, ham petrol ana borularinda tagindigindan, diger
ulagtirma araglariyla ¢ok az bir rekabet ortami dogurmaktadir. Boru hatt: tagimaciligs
yapan isletmeler de, kendi aralarinda ¢ok fazla rekabet etmezler. Aralarinda, karsilikl

kontrol sistemi {izerine kurulmus bir tiir tekelci sistem vardir.

'" Siileyman BARDA, Ulagtirma Ekonomisi, (Mentes Kitapevi, istanbul,1982,) s: 196
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5.1.3. Boru Tasimacihginm Tiirkiye Ekonomisi Icindeki Yeri Ve Onemi

Dinya ekonomisinde, ham petrol ve petrol urunleri tasimasinda, denizyollar
yaninda boru hatti tasimacilifi; 6zellikle, 1960’1 yillardan sonra hizli bir gelisim
gostermigtir. Fakat Turkiye’de i¢ tagimacilik, daha ¢ok karayolu ve karayolu tankerlerine
dayali kalmustir. Ilk boru hatti, 1966°da TPAO tarafindan, Batman-Dértyol (Iskenderun
Korfezi) arasinda désenmis ve isletmeye actlmistir. Bu hat, TPAO yaninda  Shell ve
Mobil’in Siirt ve Diyarbakir illerindeki, Gretim arazilerine ikincil hatlarla baglanmigtir.
Tiirkiye-Irak Petrol Boru hattinin ingasina, 1974’°de yilinda baslanmigtir. Hat, 25.5.1977°de
1isletmeye agilmistir. Toplam 891 km uzunlugundaki hattinin; 340 km.si Irak’ta, 641 km.si
ise Turkiye’dedir. Kerkiik’ten baslamakta, Habur ¢ay1 {izerinden Turkiye’ye gegmekte,
Iskenderun, Yumurtalik’ta son bulmaktadir. Borunun ¢ap: 40, son 84 km.lik kismi 30
ingtir. Hat tzerinde, ikisi Irak’ta, u¢ii Turkiye’de 5 pompalama istasyonu vardir.
Kapasitesi, giinde 700 bin varil hesabiyla, yilda 35 milyon tondur. Pompalama istasyonlar1
eklendiginde, kapasite giinde 900 bin varile (yilda 45 milyon tona) ¢ikabilmektedir.
Turkiye, bu boru hattindan ton bagina belirli bir miktar tasimacilik ticreti almakta, ayrica
tasinan ham petrolin %40’na kadar olan kismimi satin almak hakkina sahiptir. Hat
sermayesinin tamami, TPAQO’ya ait Botag tarafindan isletilmektedir.

Korfez krizinin, 1990 yilinda baglamasi sonucunda, Irak’a BM ambargosu
uygulanmaya baslanmistir. Bu ambargoya, Tirkiye’nin de uymasi, hattin kapanmasina ve
Turkiye’nin en 6nemli boru hatti tasimaciliginin durmasina yol agmustir. Diger taraftan,
Azerbaycan ve daha sonra Kazakistan petroliiniin, Tiirkiye’den taginmas: heniiz kesinlik
kazanmamigtir. Buna ragmen, Orta Asya ve Kafkasya Bolgelerinde tiretilecek ham petrol
ve dogal gazi, Turkiye Uzerinden Bati Avrupa pazarlarina ulastiracak boru hatlarinin
gergeklestirilmesine yonelik girisimlere devam edilmektedir. Bu gercevede, mevcut dogal
gaz anlagmalarina ek olarak, Iran’dan dogal gaz alimina iliskin Anlagma 12 Agustos 1996
tarihinde Tahran’da imzalanmistir. Anlagmaya gore, Tiirkiye Iran’dan 23 yil siireyle dogal

gaz alacaktir. Alim 1999 yilinda 3 milyar m*/yil ile baslayip, 2005 yilindan itibaren 10

milyar m*/y1l’a ulasacaktir.'®

'8 Ridvan KARLUK, Tiirkiye Ekonomisi, (Beta Basim Basim Dagitim A_S., Istanbul, 1997) s: 255

anadciu Unversites
Liorker Midnnhans



5.2. Denizyolu Tasimacihg:

Tuarkiye’nin Gi¢ yaninin denizlerle ¢evrili olmasi, illerinin yaklasik %40°min deniz
kiyist bulunmasi ve deniz tagimaciliginin ¢ok ucuz olmasi; deniz tagimaciligini, Tirkiye

acisindan ¢ok 6nemli bir konuma getirmektedir.

5.2.1. Denizyolu Tasimacihgmnin Gelisimi

Insanoglu, yeryiiziine gozlerini aghigi andan itibaren suyun tasiyici kuvvetini
gormiig, anlamig ve bu maddelerin tagima isinde yerytziiniin her kosesinde az ya da ¢ok
yararlanmaya baslamistir. Bugiin mevcut bulunan tarihi belgeler ve arkeolojik kazilar,
suyun tasima giiciinden en iyi sekilde M.O. 3000 yilinda Misirlilarin yararlandiklarint
gostermektedir. Kuskusuz Okyanusya’da, Kuzey ve Giiney Amerika’da yada Kuzey
Avrupa’da yasayanlar da, suyun tagima giicinden yararlanmiglardir. Ancak, bu bolgelerde
yasayanlardan giiniimiize ayrintili bilgiler gelmemesi nedeniyle, ilkgaglarda sudan tagima
isinde en iyi sekilde yararlananlarimn, eski Misir Halki oldugunu kabul edilmektedir.

Tiirkler, denizlere ulastiklari andan itibaren denizcilikle ugragsmaya baglamiglar ve
Ozellikle askeri alanlarda denizcilik politikalarini gelistirmiglerdir. Orta Asya’dan savasa
savasa Anadolu’ya gelen Turklerin denizle tamigmalann Selguklular zamamna
rastlamaktadir. Bu donemde, heniiz Tirkler deniz ticaretiyle ugragsmamaktadir. Aslinda,
Osmanlh Imparatorlugunun son doénemleri hari¢ Tiirkler hemen hemen hig deniz ticareti ile
meggul olmamiglardir. Bu tarihlerde, Turk denizciligi denilince Tirklerin yapmis oldugu
korsan savaslani ve daha sonra da Osmanli Imparatorlugunun hitkiimran bulundugu
denizlerde yapmis oldugu deniz savaslan akla gelmektedir. Osmanh Imparatorlugunun
hikiimran bulundugu denizlerde, basta Venedikler, Cenevizler ve Yunan uluslar deniz
ticareti yaparak bu ticaretin kaymagini yemislerdir. Bu ticaretin kaymagini yiyen iilkeler
basta Yunan milleti olmak iizere oldukga zenginlesmisler ve Osmanli Imparatorlugu
zayiflayinca denizden elde ettikleri biiyiik gelirleri Osmanli Imparatorlugunu kars
kullandiklar1 gibi; uluslararas: diizeyde kurmus olduklan iligkilerle de yabanci iilkeleri

Osmanli Imparatorluguna karst kullanmiglardir. Bu durum héla devam etmektedir."”

""Refik ERDOGAN, Deniz Ticareti, (Zihni Egitim Yayin No: 5, Istanbul, 1988), 5.16
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Tarkiye’de ilk ticari deniz nakliyati, tersaneler i¢in Karadeniz ve Akdeniz
limanlarindan yiiklenen kereste, komir ve diger gerekli malzemenin taginmas: ile
baslanmustir. Bu tarihten 6nce, Donanma gemileri gerektiginde devlet yiiklerini de tasiyor,
diger ticaret mallart ise Ceneviz ve Venedik gemileriyle taginmaktaydi.

Buharli gemilerin hizmete girmelerine kadar, hatta 19.yy ortalarina kadar Tersane-i
Amire’ye bagh bir kissm gemiler, hem savas hem de ticaret gemisi olarak inga
edilmekteydi. Ulusal ticaret filosu, Cumhuriyet Dénemine 34.902 tonluk 88 gemi ile
girmistir. Ancak, bu gemilerin énemli bir kismi 6mriinii yitirmis oldugundan ve bu
gemilerin, Turk limanlar arasindaki yolcu ve yik tasinmasinda yeterli olamayacagi
dusiincesi ile, yabanci gemilerin iki yil sahillerimizde tagima yapmasina izin verilmistir.

Bu iki yil igerisinde hiikiimet, Seyri Sefain Idaresindeki gemileri, tersanelerde tamir
ettirerek; ayrica, Tirk Armatorlerine tesvik vermek ve gemiler satin almak suretiyle, giiclii
bir filo olusturularak 1 Temmuz 1926 giinii Kabotaj Kanunun yiriirlige konulmustur.
Deniz ticaretindeki gelismeler sonucunda, Marshall Yardimimin da etkisiyle, filoya yeni
gemiler dahil edildi. 1948°de Kuzey Denizi, Ingiltere ve Baltik Limanlarina tramp olarak

bosaltilan seferler, 1950°de Konferanslara katilmamizla diizenli seferlere domiismiigtiir. 2

5.2.2. Denizyolu Tagimacihginin Ozellikleri

Ulagtirma, iilke ekonomisinde iiretim siirecinin en énemli unsurlarindan biridir.
Uretilen Griin ve hizmetlerin cografi olarak yer degisimi, degisik ulastirma sistemleri ile
gerceklestirmektedir. Bu sistemler igerisinde, deniz tagimaciliginin diger ulastirma alt
sistemlerine gore biiyitk avantajlart oldugu bir gergektir. Guniimiizde, diinya ticaretinin ton

olarak yaklastk %75-80’nin deniz yoluyla gergeklestigi tahmin edilmektedir. Ton-mil

olarak ise bu oran %90’n1 bulmaktadir. 2!

20

Deniz Ticaret Odasi, “Ulusal Denizcilik Ticaretimizin Sektorel Bir Degerlendirmesi”, IL Ulusal

Denizcilik Kongresi, (Deniz Ticaret Odas Yayinlan, Yaymn No: 21, Genisletilmis 3. Basky, Ekim, 1990,
Istanbul) s:127

*'Fuat MIRAS “Ekonomimiz ve Deniz Ticareti”, Deniz Sektorii Sorunlar1 Sempozyumu Bildirileri, (T.C.

Ulagtirma Bakanh ve Istanbul ve Marmara, Ege, Akdeniz Bélgeleri Deniz Ticaret Odasi, 8-9 Temmuz
1987), s: 184
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Deniz tagtmaciligi, diger ulagtrma sistemlerine gore ¢ok daha biiyiik bir 6neme
sahiptir. Buyik miktarlardaki yiikiin, diger ulastirma sistemlerine oranla ¢ok daha diisiik
maliyetli taginmas: s6z konusudur. Kara ve demiryolu tasimaciligina gore; bir yiikiin bir
km. taginmasi igin denizyolu ton/ km maliyeti, yaklasik olarak demiryolundan 2.5;
karayolundan ise 5 kez daha disiiktir. Bu sekilde tlkeler ve kitalararasi ulagtirma,
denizyolu tagimacilii ile olanakli olabilmektedir. Gugli bir deniz filosuna sahip olan
tilkeler, denizyolu tagimaciligi ile doviz girdisi saglayabildikleri gibi, uluslararas: sularda
bayrak gezdirerek; iilkelerinin prestijlerini artirmakta, politik gii¢ saglamakta ve donanma
gucine destek olmaktadirlar. Denizlere hakim olan ulkelerin, diinya ticaretine egemen
olacaklan diisiincesi gittikge yayginlasmakta ve  denize kiyis1 olmayan iilkelerde,
(6rnegin, Avusturya ve Isvigre) deniz ticaret filosu kurmaya calismaktadir. Bugiin diinya
ticaretinin %85-90’min deniz ticareti ile yapilmasinda en biytik etken; denizyolu
tasimaciliginin ozellikle buyiik miktarlar ve dokme yiikler i¢in digitk maliyetli olmasidir.
Ayrica deniz tasimaciliginin, 6zellikle uzun mesafeler i¢in, en diigiikk maliyetli tasimacilik
tiiri olmast da baska bir etkendir 22

Deniz tagimacilifinin, diger ulastirma sistemlerine gore baglica ustinlikleri
belirleyen faktorler su sekilde siralanabilir:#

- Duinyanin bir ¢ok balgesi, birbirinden denizlerle aynilmaktadir ve bu nedenden dolayi,
bu bolgeler sadece havayolu ve denizyolu ile ulagim saglanabilecek bir cografi konuma
gelmistir.

- Deniz tagimacilig, dusitk maliyetlerle biiyik hacimli tagimalar i¢in en uygun ulastirma
sistemidir. Ozellikle, dokme yikler igin deniz tagimacihginin disinda higbir bir
ulagtirma sistemi, rasyonel olmamaktadir. Bu yuklerde, cografi bakimdan kara
tagimaciligi olanakh olsa bile, ekonomik agidan denizyolunun tercih edilmesi dogaldir.

- Uluslararasi kara ve havayolu tagimaciligi, gogu kez bir ¢ok iilkenin sinirlan iginden
gegilmektedir. Bu nedenlerden dolay, diinyadaki politik gerginlikler ve gekismeler, bu
tir ulagtirma sistemlerini olumsuz yénde etkilemekte ve genellikle uluslararasi sularda

fazla problem ¢ikarmadan yapilan denizyolu tagimacilifini cazip hale getirmektedir.

“PEKDEMIR, a.g.e. 5.23

» MIRAS, a.g.m . s:185

Anadoiu Universites
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- Denizyolu ile yapilan tagimacilik daha hizli olmaktadir. Gelismis yiikleme-bosaltma
teknikleri ile limanlarin uygunlugu, bu hizin artmasina katkida bulunmakta ve
dolayisiyla deniz tagimacilif1 daha uygun bir ulagim sistemi haline gelmektedir.

Tirkiye agisindan bakildiginda, yukarida belirtilen faktorlerin; Tirkiye igin de
benzer ozelliklerde oldugu séylenebilir. Turkiye’nin li¢ tarafinin denizlerle gevrili olmasi
ve iki kitay: birlestiren bir konumda olmasi; birinci maddede belirtilen faktoriin Turkiye
acgisindan ¢énemli oldugunu gostermektedir.

Turkiye’nin ihracat ve ithalatinda, dokme yuklerin buyik agirligt oldugu goz
ontinde tutulursa, en diisitk maliyetli ve yiikksek miktarda iiriin tasima avantaji nedeniyle,
denizyolu tasimaciliginin, Tiirkiye agisindan ne denli 6nemli oldugu anlagilir.

Nihayet, Gg¢iincii faktor olarak belirtilen politik nedenler de, Turkiye agisindan
onem tasgiyan bir faktordiir. Kara tagimaciliginda, komsu ilkelerle olan gesitli sorunlar ve
¢ikartilan biirokratik engeller, deniz tagimaciliga kayigin bir nedeni olabilmektedir. Biitin
bu faktorler, ihracattmizin % 60°min, ithalatimizin ise yaklagik % 94’niin denizyolu ile
yapilmas: sonucunu dogurmaktadir.

Denizcilik  sektoriiniin  en Onemli 6zelliklerinden biri de, siureklilik ve
dinamizmdir. Sektériiniin temel diregi olan Deniz Ticaret Filosu, belirli bir émrii olan
gemilerden olugur. Gemilerin 6mrii, diger sektorlerdeki yatirim ve sermaye mallarina gore
¢ok daha kisadir. Bu nedenle, denizcilikte ileri gitmis bitiin ilkeler ulusal bir filo
olusturduktan sonra bu filolannm gerek yas, gerekse teknolojik agidan yenileme
caligmalarina gitmislerdir. Bu iilkelerde uygulanan tegviklerin, ¢ok degisik tiirde ve sayida
olmasi, iste bu strekliligin bir sonucudur. Her iilke iginde bulundugu kosullara, izledigi
politika ve hedeflere gore, belirli zamanlarda belirli tegvik tedbirlerini uygulamaya koymak

zorunda kalmaktadirlar.?*

5.2.3. Denizyolu Tasimacthginin Tiirkiye Ekonomi icindeki Yeri Ve Onemi

Denizcilik Sektorii, yapist itibariyle, tamamen uluslararas: nitelikte olup; goriiniiste
dinyanin en 6zgiir ortamina sahip sektéridir. Ancak bu uluslararas: liberasyon olgusu,

daha ¢ok sektorii diizenleyen kural, norm ve standart ve geleneklerin bir ornekligi

N
> Aym
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agisindandir. Yoksa bu ifadeden, iilkelerin deniz ticaret filolarini, sadece kendi ekonomik,
mali gi¢ ve olanaklari ile diinyadaki yogun navlun rekabeti ortamina terk ettikleri
kesinlikle anlagiimamalidir. Ciinkii, deniz ticaretinin tagidigi ekonomik 6nem, bu alanda
etkin higbir tlke tarafindan goéz ard edilemeyecek kadar buytktir. Ekonomisi,
Tirkiye’den gok daha gelismis olan Bati Avrupa tilkeleri dahi, bu sektére buyik 6zen
gostermektedirler. Aslinda, dogrudan siibvansiyon uygulamalart ve asin1 korumacilik
yapilmamaktadir ama devletlerin genel ekonomik politikalari i¢inde denizcilik sektorii igin
yaptiklar1 6zel, idari, mali ve finansal diizenlemeler ile bu sektorlerini gliclendirmeye
caligtiklar1 da bir gercektir.*’

Buradan hareketle, 7000 km. uzunlukta sahili olan biiyiik bir yarim ada iilkesi
olmasi, siiratle artan niifusun gittikge geligen gereksinimleri, toprak iistii, toprak alt1 ve
deniz uriinleri ile, gelecekte ihrag olanag: bulaca8: sanayi iriinlerini, diinya pazarlarina
givenli bir sekilde ulastirabilmesi bakimindan Turkiye; bayik, saglikli ve gelisen
teknolojiye uygun bir deniz ticaret filosunu, daima elinde bulundurmak zorundadir. 26
Diger ulagtirma sistemleri iginde, deniz tagimaciliginin genel olarak sahip oldugu
ustinliklerin yam sira, gelismekte olan bir ekonomide ulusal bir deniz filosuna sahip
olmanin getirdigi diger bazt 6nemi avantajlar da vardir.

Her seyden o6nce, dis ticaret yuklerinin ulusal filo ile tasinmasi, dlkeye doviz
tasarrufu kazandirmas: agisindan biiyiik bir 6nem tagir. Bunun yan sira, bu direkt ve ikame
dovizler, filonun gelistirilmesi i¢in harcanan dévizlerin ulkeye donmesini saglamakta ve
ayrica da bu dévizlerin 6nemli bir boliimiiniin, yeniden yatirima ayrilmasiyla, geng ve daha
uygun gemilere sahip olma olanag: yaratilmaktadir. Bu durum ise, yeni d6viz kaynaklar
anlamina gelmektedir.

Bilindigi gibi, deniz tasimaciligi ashnda bir ¢ok yonleri itibariyle, Turkiye
ekonomisini ilgilendirmektedir. Bunlardan bir tanesi kuskusuz, milli gelire olan katkisidir.

Ikinci onemi ise, doviz gelirlerinin  artmasinda oynadifi rolden kaynaklanmaktadir.

* Deniz Ticaret Odas1, 1995 Yils Baginda Tiirk ve Diinya Denizciligi, (Deniz Ticaret Odas1 Yayin No: 38,
19935), s:15

**Haluk ARIK, “Tiirkiye’de Milletlerarast Deniz Nakliyeciligi ve Gelistirilmesi Imkanlani Seminer Ozeti”,
Iktisadi Aragtirmalar Vakfy, (istanbul, 1972), s:70
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Tirkiye’nin - doviz  gelirlerinin  artinlmasinda  6nemli  bir yeri olan, ihracatin
yonlendirilmesinde; bu sektoriin 6neminin vurgulanmas: gere'.mektedir.”’

Uzerinde durulmast gereken diger bir konu ise, dig ticaretin deniz tagimacilig: ile
yakn iligkisidir. Ulastirma sektérii, bir iilkenin dig ticaretinin gelismesinde olduk¢a biiyiik
bir rol oynamaktadir. Bilindigi gibi, 1980 yilindan bugiine kadar gegen siirede Tiirkiye,
uyguladig: liberal ekonomi politikalar sayesinde, ozellikle ihracatini gelistirmede biyiik
basarilar elde etmistir. Bu basarilarinin devamu, dig ticaretin ulagtirma sektérityle uyumlu
bir gelisme gostermesine ve biitiinlesmesine baghidir.?®

Yurt i¢i tagimalarda, hammadde, mamul madde ve biiyiik hacimde tiiketim
urinlerinin, endiistri ve tiretim bolgeleri ile tiiketim sahalar arasmda ulastirilmasina, en
uygun sartlarda olanak vermesi; yurt disi tagimalarda ise, yabanci bayrakli gemilerle
rekabet etmek suretiyle déviz gelirimizin artmasi ve ayrica doviz cinsinden navlun

giderlerini azaltmas: bakimindan, deniz ticaret filosu buyik bir ekonomik deger

tagimaktadir.”

5.3. Demiryolu Tagimacihig

Demiryollar1, diger ulastrma sektorlerinin yakin yada uzak rekabetinden az yada
ok zarar gormesine ragmen, belirli ozellikleri geregi, ulastirma ekonomisi bakimindan
onemini hi¢ bir zaman kaybetmemis, ulusal yada uluslararas alanda, ulastirma

gereksinimlerini kargilayan bir hizmet karakterini daima korumustur.
5.3. 1. Demiryolu Tasimacihginin Gelisimi
Demiryolu, gekilen araglarin belli bir yonden sasmamasi ve siirtiinme direncinin

azaltilmas: i¢in yapilan arastirmalardan dogmustur. Bu arastirmalarin ilerlemesi sonucu

demiryolu, 19. yizyilin ilk yansindan itibaren, bugiinkii anlamiyla kullanilmaya

“Kemal CANTURK, “Tiirkiye’nin Milletlerarasi Deniz Ulastirmast Sorunlan Seminer Bildirileri”, Deniz
Ticaret Odasi, (Ugur Matbaasy, istanbul, 1982), s:5

“MIRAS, a.g.m. s:185

“ARIK , agm.s: 71
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baslanmigtir. Demiryolundaki bu ilerlemeler, buharli makinelerdeki gelismelere paralel
olarak yuriimigtir. Bununla birlikte, buhar makinesinin icadindam ¢ok daha énce bazi
maden ocaklarinda raya yer verildigi gorilmiistiir.

Sanayi devrimi gelistik¢e, ulastirma araglarina gereksinim duyulmus, diger yandan
sanayi devriminin ortaya ¢ikardigi buharin, makinelerde kullanilmasi, ulagim agisindan
buiylik olanaklar yaratmistir. Diger bir ifadeyle, buhar makinesinin icadi, demir sanayinin
de gelismesine yol agmis ve her ikisinde saglanan gelismeler modern demiryolculugunun
dogmasina firsat vermistir. *°

Turkiye’de ise, karayollarinin hizli gelisimine karsilik demiryollarinda, Cumhuriyet
doneminde onemli bir atilim gergeklestirilememistir. Yiksek tagima potansiyeline ve yiuk
tagimaciliginda ekonomik olma ozelligine ragmen, demiryolu yapimi ve igletmeciligine
gereken 6nem verilememistir. 19. yy. Ingiltere’de baslayan demiryolu ulasimi, Osmanl
Imparatorlugunda ile defa Izmir —~Aydin hattinin agilmasityla gerceklesmistir. Isletme
hakk:, 1856 yilinda bir Ingiliz sirketine ayricalik olarak verilmistir. 11.7.1866 tarihinde,
193 km.lik Izmir-Turgutlu hatt1 izlemistir. Padisah Sultan Aziz’in izniyle Istanbul- Bagdat
demiryolunun yapimina, 4.8. 1871 tarihinde Avusturyalilar tarafindan baglanilmigtir. 1873
Agustos ayinda, demiryolu Izmit’e ulagmis, 1880 yilinda yapim ve isletilmesi Ingilizlere
birakilmigtir. 1889 yilinda yapimina yeniden baglanmis, Izmit-Ankara arasi 31.12.1892
tarihinde isletilmeye agilmstir.

Osmanli Imparatorlugundan, Cumhuriyet yénetimine 4018 kilometre demiryolu agi
devredilmigti. ~ Cumhuriyet doneminde, yabancilann ellerindeki ~ demiryollan
devletlestirilmigtir. 1923-1938 yillan arasinda, ise demiryollar1 yapimina da onem verilmis
ve 3000 km’lik yeni hat dogenmistir. Dogu ve Giineydogu Anadolu, birer hatla Ankara’ya
ve kiy1 sehirlerine baglanmugtir. 1950 yilinda, demiryolu uzunlugu 7671 km’ye ulagmistir.
1989 yilinda 479 km olan elektrikli hat uzunlugu, 1995 yili baginda 955 km’ye ulagmustir.

Tirkiye’de demiryollarinin yapimi ve isletilmesi, 23.5.1927 tarih ve 1042 sayili
Yasa ile kurulan Devlet Demiryollar: ve Limanlar Idare-i Umumiyesi’ne verilmistir. Idare,
1929 yilina kadar Nafia (Bayindirlik), bu yildan sonra Ulagtirma Bakanligina baglanmustir.
29.7.1953 tarih ve 6186 sayili ile KiT e doniistiiriilerek “Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet
Demiryollari Isletmesi” adim almustir. 4.4.1971 tarih ve 1381 sayili yasa ile TCDD

isletmesinin sermayesini, 8 milyar TL’na ¢ikarilmistir. TCDD’ne bagh faaliyet gosteren

% Vahdettin ENGIN, Rumeli Demiryollary, (Eren Yaymncihik, istanbul, 1993), s: 15
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dokuz liman isletmesi vardir. TCDD, yedi isletme bolgesine ayrilmis olup, 987 gar ve
istasyona sahiptir. Demiryollarinin ingasi, Bayindirlik Bakanlig: tarafindan yapilmakta ve

daha sonra TCDD’ye 5487 sayili yasa geregince devredilmektedir !

5.3.2. Demiryolu Tasimacihgmn Ozellikleri

Demiryolu, diinya lizerinde yayginlagsmaya bagladig1 andan itibaren, ulasim; daha
onceki donemlere gore, son derece hizlanmis ve kolaylasmigtir. Boylece, ekonomik ve
toplumsal yapida 6nemli degisikliklerin meydana gelmesine araci olmustur. Ucuz ve toplu
tasimaciliga elverisli, ayn1 zamanda giivenli bir ulagim araci olan demiryolu, bugiin diger
ulagtirma  sektorlerinin = rekabetiyle  karst  kalmugtir.  Karayollannmin  gittikge
mikemmellegmesi, tagimacilik alaninda ise boru hatlarinin ortaya ¢ikigi, demiryolu igin
onemli bir rekabet unsuru olmustur. *

Biiyiik miktarlarda ve uzun mesafeli (200 km ve 6tesi) tagimalarda, demiryolu
tagimasi en uygun ulagtirma sistemlerinden birini olusturmaktadir.

Demiryolunda, birim tagima bagina enerji tilkketimi, goreceli olarak daha dugiiktiir.
Ornegin, 1 ton-km hizmet iiretimi igin, demiryollarinda bir birim yakit tiiketiliyorsa; bu
rakam karayollarinda 9.8, denizyollarinda 1.4°tir. Ulastirmada saglanacak yakat
tasarrufunun, 6zellikle petrol kaynagina sahip olmayan tlkeler igin, ne derece ©6nemli
oldugu agiktir.

Demiryolu, bir yanda teknolojik gelismeler ve diger yandan, kendi yolunda
seyreden kontrollii gegis Ustiinliigiine sahip bir sistem olmasi nedeniyle; yiuksek hizlara
erigmigtir. Bugiin, Avrupa’da ve Japonya’da 250 km.nin ustinde hiz yapan trenler
mevcuttur. Bununla birlikte, yiik trenlerinin ortalama hizlari goreceli olarak daha dugiktir.
Bu nedenle, yol ve zaman dayamklilifi az olan yiiklerin (yas sebze ve meyve)
taginmasinda, demiryolu pek uygun degildir.

Demiryolunun, raya bagli olmasi ve iklim kosullarindan ¢ok fazla etkilenmemesi

(kar,don yagmur vs.), demiryolu ulastirmasinda guvenligi, konforu ve rahatli1

3 KARLUK, a.g.e, s: 250

* ENGIN a.g.e, s:20
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artirmaktadir. Demiryolu ayrica, demiryolu tagitlari tiretimi, bakim ve onarim faaliyetleri
ve genis istihdam olanaklari ile Gnemli bir sanayi koludur. *

Demiryollar1, havayolu ve karayoluyla karsilastirildiginda, kendisine has bir 6zel
yapiya sahiptir. Demiryollan, onceliklerinden dolayr sehirler igine kadar girmektedir.
Bunun aksine, havayolu i¢in yapilan havaalanlar1 giderek sehirlerden uzaklagmaktadir. Bu
durumda, gerek toplum gerekse demiryollar: sistemden en biiyiik fayday: saglamaktadir.

Bir tanim iilkesi olan Tirkiye igin, demiryolu tasimaciliginin énemi biyiiktiir. Uriin
hasat donemlerinde ve maden tasima donemlerinde, demiryollarimin trafigi oldukga
yogunlagmaktadir.

Son yillarda, demiryollar1 genelde bir rekabet durumu ile karsi karsiya kalmig
durumundadir. Demiryollarinin gelecegi, bir taraftan kullanicilarin isteklerine karsi teknik
ve ticari kapasitesi ile uygun servis yapabilmesine diger taraftan iiretim maliyetlerini

tistiinligine bagldir.

5.3.3. Demiryolu Tasimacihginm Tiirk Ekonomisindeki Yeri Ve Onemi

Demiryolu tagimacilifinin, ithal ve ihra¢ mallarinin taginmasinda onemli bir payi
yoktur. Turkiye ihracatinin demiryolu ile taginmasi ise, yillar itibariyle cesitli
dalgalanmalar gostermekte; 1980 yilinda ihracatin %1.78’si demiryolu ile tagimirken, 1982-
1984 yillar arasi bu oran %0.6- 0.7’lere diigmiis 1985-1986 yillarinda ise % 2.7- 2.2’lere
yukselmigtir. Bu yiikselmeye ragmen, demiryollarmin Tirk Dig Ticaretinde oynadigt rol
oldukga diigiik kalmaktadir.

Ithal, ihra¢ ve transit tagimalarda, demiryolu tagimacih@nin paymmn disik
olmasmin o6nemli nedenleri arasinda; Suriye demiryollarimin Irak’a varigh tagima
hatlarinin, savas nedeniyle kapatilmis olmasi, Yakindogu’daki olaylar, Iran ve Irak’in
Avrupa’dan yaptiklan yaptig1 ihracatin azalmasi, Tarkiye karayolu filosunun biiyimesi ve
demiryollarinin iginde bulundugu sorunlar nedeniyle, tasiyici firmalarin, deniz ve
karayollarin1 segmeleri yer almaktadir.

Son yillarda demiryolu, denizyolu ve karayolu tasimaciligi bir bitiin olusturmaya

baglamigtir. Avrupa iilkelerinden Turk limanlarina gelen trinler, buradan demiryollari ve

3 ESIAD, a.g.e, s:12
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Son yillarda demiryolu, denizyolu ve karayolu tagimaciligt bir biitiin olusturmaya
baslamustir. Avrupa tlkelerinden Tirk limanlarina gelen trtnler, buradan demiryollart ve
karayollar1 aracilifiyla Orta Dogu ilkelerine gonderilmektedir. Az da olsa demiryolu
tagimaciligy, Turk ithal ve ihra¢ iriinlerin taginmasinda ve Avrupa — Orta Dogu
ticaretindeki transit tasimalarda bir rol oynamaktadir.”

" Ulkemizde, son 50 yildan beri siirdiiriilen yanlis ve plansiz ulastirma politikalart
nedeniyle, demiryolu ulastirmasina gereken onem verilmemektedir. Ulastirma sektorleri
i¢indeki yatinm paylarn incelendiginde, Birinci Be'§ Yillik Kalkinma Planmindan itibaren; -
karayollan i¢in %70, demiryollar1 igin %15 civarinda olmustur. 1950 yillarinda, genel
ulagtirma sistemleri i¢inde; yolcuda %42, yuk tasimaciliginda ise %78 olan demiryollarinin
tagima paylar1 1996 yilinda; yolcuda % 4, yiik tagimacilifinda ise %7’ye diigmiigtiir.

Demiryollari, hizli, giivenli, ekonomik olmas: gibi nedenlerden dolayi, en uygun
kara ulagtirma sistemidir. Demiryollari, birim enerji miktariyla en ¢ok yiikii, yada yolcuyu
tagtyan, dolayistyla enerji verimliligi en yiiksek olan, en temiz enerji bigimlerini kullandig:
icin havayi kirletmeyen, petrol kullanilmadig: igin ekonominin diga bagimliligin1 azaltan,
tasinan yolcu ve yik oranla, daha az guriltii yapan, gerek sehir igi ve gerekse sehirler
arasinda daha az arazi ve kentsel alana gereksinim duyan bir toplu tagima bigimidir. Biitiin
bu ustiinliiklerine ragmen, demiryolu faslmac1llg1, rekabet ettigi diger ulagtirma sistemleri,
kargisinda bagarili olamamakta, Ozellikle karayolu tagimaciligt karsisinda, pazarini
kaybetmektedir. Demiryoluna kiyasla, daha pahali ve g¢evreyi kirleten karayollarinin
Turkiye’deki ulagtirma pazarinin, yaklagik olarak tamamini ele gegirmesi sonucunda,
sagliksiz bir ulagim sistemi ortaya ¢ikmistir. Ayrica, demiryolu isletmecilik tekeline sahip
devlet kuruluglart , giderek koétilesen bir kisir dongii iginde, yolcu ve yik paymi ve
gelirlerini kaybetmis, gelir azalip giderler artikga, hizmet ve teknoloji paylan

gelisememistir. *°

¥PEKDEMIR, a.g.e.,s: 14

3¢ Ismail ilhan SUNGUR. “Tiirkiye deki Ulastirma Politikas: Iginde Demiryollarinm Durumu,” IL Ulusal
Demiryolu Kongresi, (Tisamat Basimevi, Ankara, 1997), s:61
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S.4. Havayolu Tasimacihd

Hava ulagtirmasi sektorii; havayolu igletmeciligi, havaalam isletmeciligi, hava
trafik kontrol hizmetleri, yer ve ikram hizmetleri, egitim bakim, ilgili alt ve iist yapilar ve
diger havacilik faaliyetleriyle, biitiin bu faaliyetlerin uluslararasi diizenlemelere gore

koordinasyonunu ve denetimini kapsamaktadir.
5.4.1. Havayolu Tasimacih@imn Gelisimi

Insanlar, ugabilme ozelliine sahip makineler yapmaya basladiklarinda, oncelikle
bu makinelerin teknik ozellikleri ile ilgilenmisler, ornegin aerodinamik prensiplerini
anlamaya ve bu prensipleri uygulamaya ¢alismislardir. Bu teknolojilerin yaratabilecegi
pazar, hep ikinci plana itilmistir.

Bununla birlikte, az da olsa baz Kkisiler, havaciligin gelecekteki ekonomik
onemini gorebilmislerdir. Ornegin, 1927°de Linderbergh’in transatlantii yalniz basina
gegmesi ile birlikte, havacihiin pazar potansiyeli ile ilgili disiinceler degismeye
baslamistir. 1911°de ugakla posta tagimaciligi bagladiginda, bu degisim kendini daha cok
hissettirmeye baglamustir. Ciinkii ucakla posta tagimacihiy, insan tagimaciligina goére daha
az riskli ve meydana gelen gecikmeler ise, insam etkilediginden daha az etkilemekteydi.

Havada yolcu tagtmacilig: fikri ilk olarak, havadan daha hafif araglarin yapimi
fikriyle birlikte ortaya ¢ikmustir. Kontrol edilebilir ilk hava gemisi (zeplin), I. Diinya
Savagi déneminde askeri amagla kullanilmaya baglanmstir. 1920-30’Iu yillarda, diger baz
tilkelerde hem askeri hem de sivil amagli hava gemilerinin gelistirilmesi ¢alismalarina aktif
olarak katilmaya baglanmustir.

Havacilik tarihi agisindan, 1920-30’Iu yillarin bir diger 6nemi, 6zellikle ABD’de
havadan daha agir ugaklari yapma olanagin ortaya ¢ikmig olmasidir. Posta gonderme
islemlerindeki degisiklikler, yolcu tagima hizmetlerini de giindeme getirmistir.

Havaciligin bugiinkii boyutlarina ulasabilmesi, jet motorunun gelistirilmesi ile
olanakl: olmustur. I1. Dﬁnya Savaginin askeri gereksinimleri, jet motorunun gelistirilmesini
hizlandirmustir. ABD ve Kanada gibi ozellikle biiyiik toprakli iilkelerde, jet motorunun hiz

ve menzili, havacilikta yeni ufuklar dogurmustur. Hava ulagiminda, artik siipersonik jet
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devri yasanmaktadir.>’

Havayolu ile ulagim, ozellikle 20. yy. da bilyiik gelisim gostermistir. Zaman
kavraminin giderek onem kazandigi giiniimiizde, havayollar1; ulasim hizmetleri sektoriinde
stratejik bir 6neme sahiptir. Bu 6zelliginden dolayr Cumhuriyet’in ilanindan 10 yil sonra
20.5.1933 tarih ve 2187 sayili yasa ile Milli Savunma Bakanligina bagh olarak Havayollar
Devlet Isletme Dairesi kurulmustur. Daire, 1935 yilinda Bayindirlik Bakanligina
baglanmig, 1938’de 3424 sayili yasa ile Ulagtirma Bakanhig: i¢inde bir IDT olan Devlet
havayollarina donigmiistir. 1955 yilinda, 6623 sayili yasanin verdigi yetki ile 1.3.1956
tarihinde, yerli ve yabanci sermayeli Tirk Havayollann Anonim Ortaklhigi kurulmustur.
Uzun siire, hava ulagiminda tekel konumunda olan THY, 1990’1 yillarin baglarinda 6zel
havayollarina da ulagim hizmeti sunma hakkimn verilmesi ile tekel olma konumunu

kaybetmistir.*®

5.4.2. Havayolu Tasimacihginin Ozellikleri

Hava ulagtirmasi, gelismis olgun bir sanayinin aktivitesi olarak; bolinemez bir
butindiir ve toptandir. Clinki, uluslararasi hava trafigi birbirine baghdir, sintrlandiriimaz.
Uluslararas1 hava trafigi pazanm bolmek, pargalamak; aynen koskoca bir satoyu ufak
pargalara bolmek gibidir.*

Havayolu tagimaciligy; yiiksek hizi, belirli kogullar altinda genis ulasim ag1 kurma
olanag: olan, giivenli, konforlu ve rahat bir ulasim sistemidir. Bu avantajlar, uzaklik artikca
daha 6nemli hale gelmektedir. Havayolu ulagtirmasi, daha ¢ok yolcu tagimaciliginda etkili
olan bir sistemdir.

Havayolu ulastirmas: altyap: yatwrimlar, goreceli olarak pahali degildir. Ancak,
ucaklarin alimi bilyiik finansman kaynaklarin1 gerektirmektedir. Ayrica, yakit tiketimi ve

isletme maliyeti ¢ok yiiksektir.

*" Fevzi SURMELI, Hikmet SECIM, Halim SOZBIR, Sivil Havacihk Yonetimi, (Anadolu Universitesi
Yanin No: 538, Sivil Havacilik Meslek Okulu Yayin No:1, Eskisehir, 1991), s:3
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* H.A WASSEBERGH, “Avrupa Sivil Havaciifs ve Diinya Ulasim”, Avrupa Pazarmin Tek Dinamik
Unsuru; Ulagtirma Sektorii, (Iktisadi Kalkinma Vakfi Yayinlar,, No: 55, Subat, 1988), s:71



Cografi boyutu biyuk, yerlesme yerleri daginik ve dogal kosullart ulagim ag1 igin
elverigli olmayan (¢6l, step, orman, siradaglar vs.) iilkeler i¢in, havayolu ¢ok elverisli bir
sistemdir. Dogal kosullari, ulasim i¢in son derece elverigsiz olan Afganistan ve Cat’da (her
iki tlkede de demiryolu yoktur) yik ve yolcu tagmmacihigi, biyik olciide ugaklarla
yapilmaktadir. S6z konusu tlkelerde havayolu, ozellikle az gelismis iilkelerde bilyik

onem arz eden “entegrasyon” islevini iistlenmektedir *°.

4.4.3. Havayolu Tasimacihfmn Tiirk Ekonomisindeki Yeri Ve Onemi

Ikinci Diinya Savasindan sonra, havayolu ulagtirmasi, en yiiksek seviyede gelisme
kaydeden ulastirma sistemidir. Ozellikle, ulastirmada sagladig: biiyiik hiz sayesinde, yolcu
ve yik tasimaciliginda ilerleme kaydetmektedir.

Hava ulagtirmas, tilkelerarasi ve hatta kitalararas: ulagimda biiyiik rol oynar. Ancak
hava ulagtirmasinda, igletme giderleri diger ulagtirma alt sistemlerine oranla yiiksektir.
Bilindigi gibi, havaalanlarin tesisi, oldukga maliyetlidir. Ote yandan, hava ulagtirmast,
devaml yenilik isteyen, ugaklarin sik sik bakima tabi tutulmasi ve yenileriyle d;agisimi
gereken bir sistemdir.

Turkiye’de havayollari, II. Diinya Savagina kadar ekonomik olarak islemiyordu.
Ancak, 1933°den itibaren sivil hava ulagtirmasi, 6nem kazanmaya bagladi. 20 Mayis
1933’te, 2186 sayih kanunun ¢ikarilmasiyla Havayollari Devlet Isletme Idaresi
kurulmustur. Bu kurulug, o zamanlar Milli Savunma Bakanligi’na bagh idi. 1935 yilinda
Bayindirlik Bakanlifina baglandi. 1938°de ise Ulastirma Bakanligina baglanarak, adi da
degistirilmig ve Tirk Hava Yollar1 adim1 almigtir. 21 Mayis 1955”den sonra da 6623 sayili
kanunla, ozel sermayenin de katilmasiyla Tiirk Hava Yollar1 Anonim Ortakligi adini
almastir.

Diger taraftan, Tirkiye’nin kitalararasi bir kavsak noktasinda bulunmasi,
uluslararast hava ulagiminda énemli ve stratejik bir yer konumuna gelmesine olanak

saglamis ve hava ulasiminin ¢ok kisa bir dénemde biiyiik agamalar kaydetmesine yardimci

* ESIAD, a.g.e, s:20
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olmustur. Hava yollarinin, 6nem kazanmasmin bir diger nedeni; Tirkiye arazisinin ¢ok
engebeli olmas: ve yerlesme merkezlerinin uzakligidir. !

Turk hava ulagtirmasi, son yillarda hizli bir gelisme gostermistir. Turizm
sektorindeki biyik gelismelere paralel olarak, yolcu kapasitesinde biyik artiglar
olmustur. Yeni bir gok havaalanin, yapimina baglanmistir. Ayrica 6zel sektore de, hava
tagimacihk ve havaalamt isletmeciligi hakki tanmmustir. Boylece, Tirkiye havacilik
sahasinda yeni bir donem baslatilmus; taginan yoleu sayisindaki artiglari ile de diinya
ortalamalarinin uizerinde bir performans gostermislerdir.

1990 yil1 aralik sonu itibariyle, toplam 48 sirkete ulasan hava filosu, 176 hava araci,
10125 koltuk kapasitesi ile bu alanda biiyiik bir atilim gergeklestirilmigtir. Ayrica bu
gelismelere paralel olarak, ugus ve can givenligi de, en ist diizeyde saglanmaktadir.
Bunun sonucunda, 1990 yili hava araci1 kaza bilangosu, birkag basit ve can kaybi olmayan

olayla kapanmistir.

3.5. Karayolu Tasimacihigi

Motorlu araglarin hizli geligimi ve buna paralel olarak karayollarinin da geligmesi
ile birlikte; karayolu tagimaciligimin, ulasim sistemleri igindeki 6nemi ve tercih edilme

orani hizla artmigtir.

3.5.1. Karayolu Tasgimacihginin Gelisimi

Milattan 2500-3000 yi1l énceki uygarliklardan olan Siimer, Akat daha sonralar
Babil ve Asur Devletlerinin, Mezopotamya ve Anadolu topraklar tizerinde bir ¢ok askeri
yollar yaptirdiklar gibi, ticari amaglarla bu yollar tizerinde devamli ulagtirma iliskileri
gelistirdikleri gérilmektedir.

Dara’nin, M.O. 512°de yaptirdigr 2000 km.lik yol; Sard’dan baslayip Ankara ve

Cizre’den gegerek, Iran’in merkezi olan Sus Sehrine kadar ulasmaktaydi. Ayrica,

“ BASOL, a.g.e. 5:195
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Iskenderun, Sard-Ulukisla-Giilek Bogazi yolu ile giineyden Hindistan’a kadar uzayan diger
bir karayolu da, Anadolu’yu boydan boya gegmekteydi.

Daha sonralari, Roma uygarhiginin yol siyaseti, Anadolu tizerinde yaklasik 10.000
km. uzunlugunda bir yol sebekesi meydana getirmisti. Bu tarihi yollar; Bakir yolu, Ipek
yolu, Baharat yolu gibi adlarla anilmaktaydi. Selguklu devrinde ise agilan yollar, képriiler,
han ve kervansaraylar, askeri ve ticari nitelikteki ulastirmay: gelistiren saglam eserler
olarak kalmislardir.*?

Osmanli Imparatorlugundan, Tirkive Cumhuriyetine gegen karayollarinin
uzunlugunun 18.335 km.dir. Ancak, bu yollarin 13.885 km.si “bakimsiz ve bastan basa
tamire ihtiyact olan” ve 4.450 km.sinin ise toprak yol oldugu bilinmektedir. 1938’de
karayolu uzunlugu, 38.864 km.ye ¢ikmig; 1948°de bu rakam 44.186, 1984 yilinda ise,
59.112 km olarak verilmigtir.

Cumhuriyet donemine, onemli diizeyde bir karayolu aginin gegmis oldugu
gorilmekteyse de; bu yollarin bakimsiz olmast nedeniyle, ekonomik agidan biiyik bir
anlam ifade etmemekteydi. Iste, cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren, bir yandan bu yollan
kullanilabilir hale getirmek amaciyla bakim ve onarimina galisirken; 6te yandan, bu yollara
yenileri eklenmeye ¢aligilmmgtir. 1948’lerde ulagilan kirk bin kiisur yol uzunlulugu, bunu
ortaya koymaktadir.

Bununla birlikte, 1948 yilinin karayolu yapim ve hedefleri bakimindan bir déniim
noktast olmugtur. Olusturulan yeni diigiincelerle, 1950°de kabul edilen yasayla; yeni bir
kurulug olan “Karayollari Genel Midurligi” ile bu ise daha kapsamli bir sekilde el
atdmgtir.

1948 wyilinda ABD’nin ilgili kuruluslaniyla igbirligi yapilarak, Turkiye’de
karayollarinin gelistirilmesi hakkinda diisiinceler olusturulmaya calisitimistir. Ornegin, bu
konuda “Hiltz Raporu” adiyla bir rapor hazirlanmis, karayolu yapimi igin, Marshall
Yardimi saglanmistir. Karayollarni Genel Miidurliigii, bu amaca yonelik bir kurulug
olmustur. Bizimle oldugu gibi, bu tarihlerde tiim azgeligmis ilkelerle, karayolu yapimi
konusunda ABD’nin yaptigi bu yonlendirici igbirligi, gerek daha onceden birikmis
otomotiv sanayi uriinlerine, gerekse patent satigt yoluyla bu sanayilerine pazar yaratma
disiincelerine dayali oldugu igin elestirilmistir. Iste bu tarihten itibaren, toplam karayolu

aginin genisletilmesi yaninda, varolanlarin iyilestirilmesi ve bakim: énemli bir yer tutmaya

““BARDA, a.g.e, s:151
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baglamig, 1948 yilin1 izleyen on yil ig¢inde ¢ok hizh bir karayolu yapim ve bakim galigmasi
baglatilmustir.

Karayollari; Devlet ve Il yollar1 olmak iizere iki grupta toplanmistir. Devlet
yollarinin yapilmasinda, nifus yogunlugu ve turetim potansiyeli 6lgiitleri rol oynamaktadir.

11 yollar, il capindaki nitfus ve tiretim olanaklar: dikkate alimmaktadir.*

5.5.2. Karayolu Tasimacihgimin Ozellikleri

Genel olarak ulastirma sistemlerini; imalat sanayi, madencilik, tarim veya turizm
sektorleri gibi tek bagina, digerlerin ayn olarak incelemek olanakli degildir. Ulagtirma
sektoriiniin tretim, tiketim ve mifus merkezlerini birbirine bagladig: digiiniildiiginde; tek
bagina tlkenin kalkinma hedeflerinin ayr1 bir 6zel amaci olamayacagi goriilmektedir.
Ancak, diger sektorlerle tamamlanan bir amaci vardir. Bu amag ise; “ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel sektorlerdeki gelismenin geregi olarak ortaya gtkan ulagim gereksinimini en iyi ve
aksamadan saglayabilecek bir hizmet saglamak” seklinde tammlanabilir. **

Dikkat edilecek olursa; iiretim merkezlerinin hammadde, yakit, makine, insan giicti
ve tiketim pazarlari ile olan iligkisinde veya turistik merkezinin canlanmasinda ya da tarihi
bir bolgenin taninmasinda ulastirmanin etkisi agik¢a goériliir.  Ayrica, milli savunma
hizmetlerinin de ulastirma yakin ilgisi oldugu bilinmektedir.

Bitiin bunlar birlestirildiginde, sosyo-ekonomik gelismelerin ve milletge
bitiinlesmenin  hizlanmasinda, milli kaynaklarmin degerlendirilmesinde, tlkenin
savunulmasinda, ulagtirma hizmetinin énemli bir kaynak oldugu goriilmektedir.

Ulasim teknolojisi, ise diger teknolojilerin bir uzantis1 olarak giin gegtikge
gelismekte ve ulagtirma hizmetlerinde biyiik degismeler olmaktadir. Bunun dogal bir
sonucu olarak; ulagim teknolojisi her iilkede, iilkenin kendi ulagim gereksinimini
karsilayacak ve ayni zamanda diinya ulagim sistemindeki paymmi arttiracak bir sekilde
gelisim gostermektedir. Iyi bir tagima sistemi, ancak; kara, deniz, hava, demiryolu gibi tiim

alt sektorler bakimindan gegerli olan Onemli bazi faktérlerin varligi ve oranlarinin

* Nazif KUYUCUKLU, Tiirkiye iktisady, (Filiz Kitapevi, Istanbul, 1993), s: 466

* Tahir PEK’AR, “Karayolu Tagimacih@”, Ulagtirma Diinyas: Dergisi, ( Kasim 1991), s:8
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yiksekligi olgiisiinde olanakhdir. Hiz, ucuzluk, giivenlik ve elverislilik bashklari altinda
toplanabilen bu faktorleri optimize eden alt sektor, genel olarak iilke ulastirmasinda on
plana ¢ikabilmektedir. Ormnegin, ulagtrma sistemlerinin hizlani; bu sistemlerin
gelismisligini gostergesi oldugundan, alt sistemler arasinda rekabette biyiik 6nem
tasimaktadir. Bugtin karayolu tagimacilig, kullandig: yollar ve teknoloji ile hiz1 yiiksek bir
alt sistem olarak deniz ve demiryolu alt sistemleriyle yolcu tagimaciligi ve hatta yiik
tasimaciliginda rekabet edebilmektedir.

Diger bir faktor, ulasimda givenliktir. Yolcularin ve yiikiin bir yerden bir yere
zamaninda ve givenlik iginde ulagtirilmas: esastir. Ancak, bu ag¢idan bakildiginda
demiryolu ve denizyolu sistemlerinin daha giivenligi oldugunu kabul etmek gerekmektedir.

Konuya ucuzluk agisindan bakildiginda ise;, karayolu tagtmacihigimmin diger
sistemlere gore daha avantajli oldugu goriilmektedir. Cunka, gerek karayollarinin yapimu,
gerekse tagima araglarinin saglanmas: bakimindan diger sektorler karginda daha farkli
olanaklara sahip olmaktadir. Araglarin imalinin, 6zel sekt6ér elinde bulunmasi nedeniyle
meydana gelen bir takim kolayliklar, karayolu tagima araglari parkinin nicelik olarak
devamhi bir sekilde gelismesine olanak saglamaktadir. Buna karsilik, diger alt
sistemlerdeki gelisme son derece yavas olmaktadir. Ozellikle, bu sistemlerin altyapi
yatirim ve arag maliyetlerinin yikksek olmasi ve devlet tarafindan isletiimesi nedeniyle
basta igletmecilik olmak tizere bir takim olumsuzluklar, gelismelere engel olmakta ve
ulasim pahali hale gelmektedir. Hatta, iilkemizin jeopolitik yapisinin demiryolu altyap:
yatirimlarina 6nemli bir maliyet getirmesinin, bu sistemin geliymesine engel oldugu
sOylenebilir.

Ulastirma sistemlerindeki etkin faktorlerin sonuncu ise; elverigliliktir. Giiniimiizde
her ne kadar gittikge artan kapasiteli veya yiiksek tonajli karayolu araglar imal ediliyorsa
da, deniz ve demiryollarmin daha biiyiitk imkanlara sahip oldugunu belirtmek gerekir.
Ulagtirma hizmetini gergeklestiren alt-sistemler, yukarida belirtilen faktorler bakimindan
degerlendirildiginde, karayolu tasimaciligi, bu dért faktérii biinyesinde en olumlu sekilde
optimize eden sistem oldugu sdylenebilir.

Karayolu tagtmacihiginda gorilen bu hizli degisme, kendini daha ¢ok “yolcu
tasimacih@inda” gostermistir. Ancak bu artista; iilkemizde tatil yapma geleneginin
degismesi, i¢ turizmin yayginlasmasi, turistik tesislerin gogalmas, tarihi ve dogal giizellige

sahip yerlerin tamtimindaki etkinliklerin artmasi gibi faktorler de etkili oldugunu
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unutmamak gerekir.

Bugiin Tirkiye’de uluslararas: ve sehirlerarasi toplu tagimacihigin %94 bu sektér
tarafindan gergeklestirilmektedir. Ayrica bu sektor; kullandig1 c¢agdas araglar yaninda
tamamen kendi 6z kaynaklariyla meydana getirdigi otogarlar, konaklama tesisleri, sehir ici
servis hizmetleri ve verdigi diger yer ve sefer i¢i hizmetlerle buyiik etkinlikler saglamakta
ve diger sektorlere gore her gegen giin daha da geliserek, daha tercih edilir hale
gelmektedir. 4

Turkiye’de hizla gelisen i¢ ticaret ve turizm hareketlerinin yaminda, dis ticarette de,
giderek ve beklenenin iizerinde gelismeler meydana gelmistir. Diger taraftan; iilkemizin
cografi yapist ve sosyo-ekonomik yonden sahip oldugu 6zel durum, yurt igi tasimaciligi
yaninda Ozellikle transit tagimacilifa elverigliligi, uluslararas: karayolu tagimaciligi da,
gelistirilmis ve bu alanda rekabet giicii yiksek tasima filolarinin olugmasini ve tesvik
edilmesini gerekli hale getirmisgtir.

Ulkemizin bu cografi yap: 6zelligi yaninda, 6zellikle, II. Diinya Savasindan sonra
gelisen teknolojinin makine ¢agini agmasi, karayolu altyapisinin kolay, hizli ve ekonomik
bir sekilde gergeklesme olanaginin dogmas: ve hareket ettirici gii¢ olan petroliin ucuz ve
teminin kolaylii, diger taraftan, karayolu araglarina sahip olmanin ekonomik yoénden
uygun olusu ve ulkemizde otomotiv sanayinin kurulmasi gibi faktérler; tlkemizde
karayolu tagim araglarin artmasina, dolayistyla da gerek yurt ici gerekse yurt dis1 karayolu
tagimaciliginin gelismesinde etkili olmugtur.

Diger taraftan, karayolu tagimacilifinin, diger ulagtirma alt sistemlerine gore
tagimacilik hizmetlerine elverisliligi, “kapidan kapiya tagimacilik” olanagin1 vermesi bu
sektoriin tercih edilmesine yol agmaktadir. Ancak, bu avantajlarina karsilik, givenligi en
az olan ulasim sistemidir.

Ulkemizde otomotiv sanayii ve montaj fabrikalarinin kurulmasi; tasit satin alma
olanaklarini kolaylastirmig, gerek ticari ve gerekse ozel tasit sayisinin hizhh bir sekilde
artmasini saglamistir.

1950°li yillarda, karayolu yatinmlarinin agirlik kazanmasi, iilke ekonomist
agisindan ve hatta tlkedeki sosyal hayat yoninden 6nemli etkilerini de beraberinde
getirmistir. Karayollarindaki gelismelere bagli olarak; kamyonculuk, otobisgiilik gibi

meslekler ve isletmecilik alanlan da gelismeye baslamistir. Otomobil, otobiis ve kamyon

> Aynt, s:8



sahibi olan her aileye yeni is olanaklar agilmis, soforlik bir meslek olarak ortaya

¢ikmugtir.

Karayolu altyapis: yatirimlary, karayolu tagimaciliginin gelismesini tegvik ettigi gibi
karayolu tagimacihigindaki gelismelerde altyap: ¢alismalarinin stirekliligini ve devaml
gelistirilmesini zorunlu kilmistir, %

Genellikle, bugiin karayolu ulagtirmasinda saglanan buyik gelismeler, bu yeni, hizli
ve akigkan ulagtirma sektériiniin demiryolu trafigi igin biiyiik bir rakip olmasi sonucunu
dogurmustur. Bu agidan ilk basta, bu iki ulastirma sektoriiniin karsilastirildiginda;
karayolunun, demiryoluna gére iistiinliikler] su sekilde siralanabilir-4’

- Yolculuk kolaylig bakimindan, 6zellikle otomobil ve kamyonlar istenildigi zaman
hareket edebilme ve istenilen yere gidebilme iistiinliigiine sahiptir. Demiryolunda, bu
akigkanliktan bahsedilemez,

- Karayollar ulagtirmas:, ulasim tcreti genellikle demiryollarindan daha ucuza gelebilir.
Ozellikle, aracin birka¢ kisi tarafindan kullanilmas: birim ulastirma maliyetini
disiirdigi gibi, aynt arag iginde simf fark: olmamasi ve herkesin ayni paray1 vermesi
de, demiryollarina oranla karayollarinin tercih edilmesine sebep olabilir. Siiphesiz ki,
eyya tagimasinda ulasim icretleri, ekspres demiryolu tagimacilifindan ucuz olacag:
kesindir. Uzun mesafeler i¢in demiryolu tagimasindaki ucuzlugun ise, karayolu
araglarinin baska bir yikleme veya bosaltma masrafi olmadan istenilen yere kadar
varmalar dolayisiyla, ¢ok fazla 6n plana ¢ikamamaktadir. |

- Genellikle, tastma hizinin 6zellikle kisa mesafelerde karayolunda daha fazla oldugu
bilinir. Uriin taginmasinda, trenlerin ara istasyonlarda durmas; yuziinden, beklenen
zaman yaran saglanamamaktadir. Bunun yaninda ayrica, karayolu araglan “kapidan
kapiya” ulagtirmay1 saglamalar: ¢ok dnemli bir ustiinliik sayilmaktadir.

- Ozellikle esya tasimasinda, karayolunun bir diger avantaji ise; yiikli olarak donebilme
olanaklarini gelistirilebilmesidir. Bu stin avantaj dolayisiyla, ABD’de trafik
tikanikliklarindan gelecek zararlar 6nlemek amactyla ve bu araglarin yiikli dénisi

saglamak i¢in “doniig yuki™ biirolar: kuruldugu bir gergektir.

“ DPT, Karayolu Ulastirmasi1 Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, (V. Bes Yillik Kallanma Plam. T.C.
Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati, Yayin No: DPT: 2306-OK K: 413, Aralik 1992), s:227

" BARDA, a.ge., s:144
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- Nihayet karayolu araglari, yararlandiklari yollarin onarim ve bakim masraflariyla
dogrudan dogruya ilgilenmemekte, demiryolu servisleri ise bu hususu, maliyetlerine
yansitmak zorunda kalmakta, biyik sermaye yatiimlarina olan gereksinimleri,
ekonomik akiskanliklarimi ortadan kaldirmaktadir. Ancak, karayollarinda bu ¢apta bir
sermaye gereksinimi ortaya ¢ikmamaktadir. Karayolu tagima araglarinin daha az sabit
yatirim gerektirmesi, tasima isi ile ugrasan firmalarin sayisini artirmakta ve bunun
sonucunda da rekabet ortami ve bir kisim tasima islemlerini kuruluslarin kendilerinin
yapmasl, karayolu yik tasima faaliyetleri ile ugrasan firmalarin daha uygun fiyat
istemelerine neden olmaktadir. *®

- Karayolunun her tiirlii araziye uyabilmesi nedeniyle, bu sistemle ulasim agi kurma
adeta sinirsizdir.

- Engebeli bolgelerin uretim merkezlerine ulasabilmesinde ve ozellikle “kapidan

kapiya” tagimalarda, karayolu son derece etkilidir.

- Ayrica, karayolu ¢abuk bozulabilen egyalarin taginmasinda ¢ok etkin bir sistemdir. Bu
Ozelliklerinden dolayr karayolu, yolu kullananlara en yiksek hareket ve davranig
serbestisi vermekte, aktarmasi tagimay: saglamakta, ambalajlama gereksinimini en aza
indirmekte ve terminal gereksinimine hemen hemen gerek birakmamaktadir.

Bu o6zelliklerine karsilik, karayolu tagimaciligi kitle tagimacihigr igin elverisli bir
sistem degildir. Ayrica, karayolunda enerji titketimi ¢ok yitksektir. Hiz, genel olarak yolun
geometrik sartlarina ve trafik akim kosullarina bagli olarak degismektedir. Karayolu
givenlik agisindan, 6zellikle son yillarda ¢ok pirim kaybetmistir. Her yil binlerce oli,

yarali ve 6nemli miktarlarda maddi hasar ortaya gikmugtir.*’

5.5.3. Karayola Tagimacihigmmn Tiirk Ekonomisindeki Yeri Ve Onemi

Turkiye’de ulastirma sektoriinde yolcu ve yiik tagima esastna gore analiz
edildiginde;, karayolu tasimaciigimin bityitk agirhg oldugu goérilmektedir. Ulagtirma
sektoriiniin  karayolu agirhkhi yapisi, ABYKP doéneminde de devam etmektedir. Bu

donemde, yurt i¢i yolcu tagimalarinm, %95°i karayolu ile gerceklestirilmistir. Yurt igi

% Aym, s:144
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iiriin tagimalarinda ise; Irak-Tirkiye Ham Petrol Boru Hattimin, 1990 yilinda kapanmasi
nedeniyle karayolu tagima pay1 artmis ve BBYKP’ de %75 olan dénem ortalamas: %80
yitkselmigtir. 1995 yilinda, oran %82.7 ¢ikmustir. Geri kalan payda demiryollar1 %7.5,
denizyollar1 %7.1 ve boru hatlar1 %2.7 oranlara sahiptir. Yurt i¢i yolcu tagimalarinda, 1995
yilinda karayollannin payir %94’dar. Yurt dist yitk tasgimalarinda denizyolu, yolcu
tagimalarinda ise havayolu agirligim korumustur.

Yedinci Bes Yillik Kalkinma Planinda ise; yurti¢i yuk tagimalarinda karayolunun
%87.3 payla agirhgini korudugu ve geri kalan payin demiryolunda %5.6, denizyolunda
%35.2 ve boru hattinda %1.8 olmak uzere dagildig: belirtilmigtir. Ayrica, yurti¢i yolcu
tasgimalarinin ise %95’ karayolu ile yapildigi ve yurtdis1 yiik tagimacilan denizyolu, yolcu
tastmacihig1 ise havayolu agirhkl yapisini korudugu belirtilmektedir. *°

Tirkiye’de, karayolu tasimacilifinin geligmesine yol agan bir takim faktorlerin
basinda, bu sektore uygulanan tegvik tedbirleri gelmektedir. Son 30 yilda, karayolu
uzunlugu, 5 kat artarken; karayolu motorlu tagit sayisi ise, 36 kat artmigtir. Bunun yaninda,
teknolojik gelismelerin ortaya ¢ikardifi ve her gegen giin daha da geligtirilen motorlu
araglardaki hiz, konfor, giivenilirlilik, kaliteli hizmet gibi bir ¢ok faktér karayolu
tagimaciliginin cazibesini artirmaktadir.

Bunun sonucunda, toplam tagimacilik iginde, karayolu tagimaciliginin pay: oldukga
artmigtir.>!

Uluslararas: karayolu tagimaciligi; yurt digindan yurt igine ithal tasimaciligs, yurt
iginden yurt digina ihrag tagimaciligi, ayrica bir iilkeden diger bir iilkeye Tiirkiye lizerinden
yapilan transit tasimaciligy, diger bir deyisle Tiirkiye’ye demiryolu, denizyolu ve havayolu
ile gelen yiiklerin tigiincii iilkelere karayolu ile taginmasini kapsamaktadir.

Tirkiye, Dogu ile Bat1 arasinda onemli bir koprii nitelii olusturmasina ragmen,
gegmis donemlerinde, dis ticaret ve uluslararasi karayolu tagimacilifindan yeterli pay
alamamigtir. Ulkemize ihrag ve ithalatimin karayolu ile yapiimasinda, 1969 yilina kadar
yabanci firmalar soz sahibi olmustur. 1969 yili ve sonraki yillarda, Devlet Planlama
Teskilatr’min konu tizerine egilmesi ile kurulan birkag igletme karayolu tagimaciligina

baslamus ve bugiinkii karayolu tagima filosunun temeli atilomstir.

O KARLUK, a.g.e, s:257
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Getirilen tegvik tedbirleri ile tagitlarin ithal edebilme imkam yaratilmus ve boylece
ithal ve ihrag¢ yiiklerin taginmasinda, iilke tagitlarimn kullanilmasina baglanmistir. Bugiin
Turk karayolu tagima filosu, cografi konumun sagladigi avantajlar ve getirilen tesvik
tedbirleri sonucu, biyiik bir gelisme gostermis ve diger iilke firmalart ile rekabet
edebilecek diizeye gelmistir.

Ulkemizin cografi yapisi ve sosyo-ekonomik yonden sahip oldugu 6zel durum ve
ozellikle transit tasimacihifa elverigliligi, yurt i¢i tagimalar1 oldufu gibi uluslararast
karayolu tasimaciliginda da, rekabet giicii yiiksek tagima filolarinin olugmasini zorunlu
kilmigtir.

Diger taraftan, ilkemizde hizla gelisen i¢ turizm hareketleri, iilkemizin tabii
giizellikleri ve turizme verilen buyiik 6nem, son yillarda dig turizm hareketlerini de son
derece etkilemistir. Dolayisiyla, uluslararasi karayolu yolcu tagimacihiginda da biiyik bir
potansiyel ortaya ¢ikmigtir

Bilindigi gibi, esya zengini bati ile petrol zengini dogu iilkeleri arasindaki ticari
iligkiler, biiyik bir karayolu tagimaciligini ortaya ¢ikarmustir. Geligme siireci iginde,
batinin gok gerisinde kalan giiney ve Ortadogu ilkelerinin ithalat potansiyeli ve daima
artan gereksinimleri, Avrupa tlkelerinden bu tulkelere dogru, uluslararas: karayolu transit
tagimaciligim adeta tesvik eder bigimde gelismektedir. Ulkemizde transit tagimaciliinin
yaninda, 6zellikle son yillarda artan ithalat ve ihracati, Turk karayolu tagima filosunun
gliclenmesine sebep olmustur. “ |

Avrupa iilkeleri, devamh geligen ve iilkemiz iizerinde gergeklegtirilen, uluslararas:
karayolu tagimaciliginda, en yitksek payr alirken; transit iilke olmasmnin verdigi
avantajlarla, bundan ulkemizin de kendisine diigen pay1 almasi disiinilmiig ve bir takim
tegvik edici onlemler ahnmustir.

1963 yilinda, planli déneme gegen ililkemizin disa agilmaya verdigi agirligin
sonucu, uluslararasi karayolu tagimaciliginda da etkilerini gostermis, 1967 yilinda toplam
yedi uluslararas: tagima firmasinin sahip oldugu, 13 gekiciden olusan filoya; 1969 yilinda
Diinya Bankasinin vermis oldugu kredilerle alimi gergeklestirilen 140 ¢ekicinin ilavesiyle,
1970 yilina gelindiginde 28 firma ve 302 araca ulagan bir filo meydana gelmigtir.

Daha sonra, 1972 yilindan 1982 yilina kadar uygulanan tesviklerle, firma sayist
196’ya ve 6000 gekiciden olusan bir filo ortaya gikmustir. Biitiin bu olumlu gelismeler ve

2 PEKDEMIR, a.g.e., s: 10
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- R

karayolu tasimaciligina giris, tir sozlesmesine taraf olmay: giindeme getirmistir. Ulkemiz
1965 yilinda Tir Sézlesmesine taraf olmustur.

Uluslararasi tagimacilik yapan firmalanmiz, lke ekonomisine biiyiik faydalar
saglamis, ulastirma gereksinimlerin karsilanmasinda yapilmas: gerekeni fazlasiyla
yapmustir. Ancak, dzellikle son yillarda, transit gecilmekte olan tlkelerin; kendi ekonomik
¢ikarlar1 yaninda, tagima filolarini korumak amaciyla engelleyici bir takim ekonomik ve
politik yollara bagvurmas:, gegis belgeshi kisitlamalar ve gegis tcretlerindeki artiglar

nedeniyle tasima filomuz baz giigliiklerle karg1 kargtya kalmustir. 3

3.5.4. Karayollan ile Yolcu Tasimacih@: ve Trafik Kazalar:

Dunyada ve Tirkiye’de karayolu tagimaciliginin ulasim sektori icindeki pay1
giderek artmaktadir. Ornegin, 1972 yilinda karayolu tagimacilik paylari Almanya’da %44,
Fransa’da %47 iken; 1993 yilinda Almanya’da %63, Fransa’da ise % 74’¢ yiikselmisgtir.
Bunun en temel nedeni, karayolu tagimaciliginin “kapidan kapiya” yapilabilmesi ve
karayolu tasit igletme giderlerindeki teknolojinin  gelismesinden dogan tasarruftur.
Ozellikle, yolcu tagimalarinda, kiigiik yiik ve kisa mesafeli tasimalarda, karayolu ulastirma
sistemi ile rekabet edebilmek kolay olmamaktadir. Bu nedenle, karayolu ulastirmasi
gincelligini  korumakta ve tiim ulastrma  sistemi iginde agirhikli bir  konumu
bulunmaktadir, >

Karayolu tagimacilii, bir ¢ok avantajina ragmen ulagtirma sistemleri iginde,
givenligi en az olan ulasim sistemdir. Ulkemizde, 6zel sektor tarafindan gerceklestirilen
sehirlerarasi yolcu tagimaciligin %95, esya tagimaciliinin %76 oldugu diigtiniilirse, ¢ok
biiyik problemleri de beraberinde getireceSine kesin goziiyle bakilabilir. Bunlarin iginde
yasanan en 6nemli sorun ise trafik kazalandir. Karayolu araglarinin sahip oldugu teknoloji
hizla gelisirken, altyap: bu gelisimin gerisinde kalmaktadir. Karayollarindaki arag sayus,

yolcu miktari ve kaza Sayist sirekli artmakta, fakat, yeterli altyapr hala

> DPT, a.g.e., 5140

5 Berin PARLA, Elif OZTEKIN, “Agrr Vasitalarn Karayollarma Etkileri ve Getirdikleri Ekstra Maliyet”,
ODTU  Uluslararass  Ekonomi Kongresi  Bildirileri, (Ankara, 9-12 Eylil  1998)
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olusturulamamaktadir. Her yil meydana gelen trafik kazalarinda; binlerce insamimiz
olmekte, sakat kalmakta trilyonlarca lira maddi kayiplar olugmaktadir. >

Tirkiye’de trafik karmasas! ve trafik kazalari, en 6nemli sosyal sorunlardan biri
olarak, gincelligini korumaktadir. Ozellikle, biiyik sehirlerde ve sehirleraras: yollarda,
trafik sorunu en agir seklide yasanmaktadir. Trafik, birey ve toplum yagaminda 6nemli bir
yer tutmaktadir. Sosyal iligkilerimizin o6nemli bolimiini, trafik iginde gergeklesen
etkilesimler olugturmaktadir. *°

Trafik kazalari, maddi ve manevi kayiplarinin buyiikligii ile iilkemizde siirekli
olarak giindemde kalan konulardan biridir. Son on yilda, ortalama bir giinde meydana
gelen 750°den fazla kazada; ortalama 15-20 kisinin 6lmesi, 350°ye yakin kisinin
yaralanmasi, lilke ekonomisine yaptigt olumsuz etkiler ve maddi zarar konunun énemini
ortaya koymaktadir.

Kazalarda meydana gelen yaralanmalarin bir kismi, bir siire sonra olimle
sonuglanmakta, bu durum kaza ile ilgili kayitlarda gosterilmediginden; istatistiklerde o6lii
sayisi gercek degerin altinda gosterilmektedir. Bir ¢ok ulkede, kazayi takip eden 30 gin
icinde ortaya ¢ikan Olimler, kaza ile ilgili kabul edilerek kayitlara gecirilmekte ve bu
nedenle, kazalarda meydana gelen 6liim oranlarinin %15 kadar artigt bilinmektedir.

Trafik kazalari, yolcu ve iiriin tagimasinda, tasit trafiginin kaginilmaz olumsuz.
sonuglarindan biridir. Bu nedenle, her ilkede yaganan bir sorun olmakla birlikte; tilkemiz
igin kaza oranlar1 ve kazalarda meydana gelen 6liim-yaralanma oranlarimin ¢ok yiiksek
olmas: dikkat gekmektedir. >’

Bu konuda dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise, trafik kazalarinda meydana
gelen can ve mal kaybinin, en ¢ok otobiis tagimaciifinda kendini hissettirmektedir.
Turkiye’de yolcu tagimacibiginin =~ % 95°i karayolu ve bu oranin bilyitk bir kismu ise

otobiislerle gergeklestirilmektedir. Ancak, her doért otobiisten birinin kaza yapmast ve

** T.C Dumlupinar Universitesi, Yiiksek Ogretimde Otobiisciiliik, (T.C Dumlupmar Universitesi Toplant:
Metinleri, Kiitahya, 1996), s:8

* CEVDET OZDEMIR, “Aydin llinde Trafik Kazasi Yapan Siricilerin Sosyolojik Yénden

Degerlendirilmesi”, Birinci Ulagim Sempozyumu, (Edit6rler: Muamer Kantarci- Naim Oztiirk, IETT Genel
Midiirliigi, Istanbul, 1996), s: 585

57 T.C. Ulastirma Bakanh$), 9. Ulaghrma Surasi Karayollart Alt Komisyon Raporlar, ( Mayis, 1998 ),
s:20
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kazalarda 6liim oranlarinin yiksek olmas:; trafik kazalarinin yaratti1 olumsuz sonuglarin,
otobisle yolcu tagimaciligi sektériinde daha yogun hissedilmesine yol agmaktadir.*®

Her y1l, otobiislerle yaklagik 150 milyon kisi taginmaktadir. Otobiisle seyahat eden
insanlara, uluslararasi diizeyde kaliteli, glvenilir yer hizmetleri vermek 1iyi bir
organizasyonla temin edilebilir. Ancak, mevcut otobiis isletme ve sirketleri, meslekten
yetistirilmig veya bu konuda kabiliyetli olan elemanlar: ¢alistirmaktadir. Bu igletmelerden
bir kag1, kendi olanaklart dogrultusunda hizmet i¢i egitimi vererek bu eleman ihtiyaglarini
kargilayabilmektedir. Ancak, sektér by konudaki aghgn biiyiik bir bslimiinii eg, dost,
akraba ile kapatmaktadir. Bu ise, igletmenin bir klsmlnl‘n diizensiz ¢alismasimi 6n plan
¢ikarilmaktadir.

Otobiis isletmeciliginin temel olusturdugu bu calismada, iyi bir planlama ile
seyahat eden yolculara giiven vermek ve bu rekabet piyasasindan pay almak amacina sahip
olan bir igletme; bu amacini, ancak iyi bir organizasyon yapisina sahip olmakla
gergeklestirebilecektir. i¢ ve di§ turizmin gelismesi ile birlikte; bu konular artik daha da
6nemli bir boyut kazanmigtir. Daha iyi hizmet sunmak ve glivenilir olmak igin, gerekli
organizasyon yapisina sahip olmak 6n plana cikmugtir.

Bu nedenlerden dolayi, otobiis isletmelerinin, bilimsel yonetim anlayis1 igerisinde
faaliyet gostermesi gerekmektedir. Gerek trafik kazalarinmn yaratti§i olumsuz sonuglarin
en aza indirilmesinde ve gerekse de karayolu tagimacihigiyla yapilan “insan tasgimaciligr”
faaliyetinin uygun ve ekonomik bigimde yapilmasinda, saglikli bir organizasyon ve
yonetim yapisy, kilit basari faktorii olmaktadir. Bu ¢alismada, yukarida belirtilen
sebeplerden dolayi, ulagtirma sektérii igin de karayolu tagimaciligi ve karayolu tagimacilig

i¢inde ise, otobiis isletmeciliginin yonetimi iizerinde durulmaktadir.

** T.C. Dumlupmar Universitesi, a.g.e., s:14
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iXiNci B(’)Lt‘JM

OTOBUS ISLETMECILIGI
1. OTOBUSUN VE OTOBUS ISLETMECILIGININ TARIHSEL GELIiSiMi

Ilk otobiisler atla gekilmekteydi ve ilk kez 1662°de Paris’te hizmete konmustu.
Hiikiimet siradan insanlarin otobiise binmesini yasaklamug, bundan yararlanma hakkini
yalnizca zenginlere tamnmugtir. Fransa’da otobislerin yaygin olarak kullanilmaya
baslamasi 1820’lerde gerceklesmistir. Hizmete konan bu araglara da, Latince’de “herkes
i¢in” anlamina gelen “omnibiis” adi verildi. Kisa siire sonra “omni” atiip ad kisaltild1.
Ingiltere’de ilk otobiis hizmeti Londra’da 1829°da basladi. Bu ilk otobiislerde atlarla
¢ekilmekteydi. 1830°da buharla isleyen bir posta arabasi da hizmete girmistir.

1832°de New York’ta tramvay islemeye baglamigtir. Tramvayin otobisten farki,
caddeye gomiilii raylar Gizerinde gitmesiydi. Ilk tramvaylarin o déneminin otobiislere gore
bir ustinligi; karayollannin bozuk olmasina kargin raylar dizgiin olmasiydi ve
karayolunun istiinde iki atin gekebildigi bir yiikii, ray ustiinde tek at gekebiliyordu. 19.
yy’nin sonlarinda biiyiik sehirlerin pek ¢ogunda ath tramvay ve ath otobiis isletmeleri
kurulmustu. Istanbul’da 1871°de, Izmir’de ise 1884’te ath tramvay seferleri baglamigtir.

Cok gecmeden atin yerini mekanik gii¢ almistir. Tik elektrikli tramvay hatt: 1886’°da
Blackpool’da islemeye baglamistir. ABD’de ise basariyla galisan ilk elektrikli tramvay
hatti, 1887°de Virginia’daki Richmond sehrinde hizmete girmigtir. Elektrikli tramvaylar,
elektrigi genellikle hava hattindan alirlar, ama, bu elektrik akiminin caddeye gomiili
liglincli bir raydan aldigi baz tramvay sistemleri de vardir. Tramvay kisa bir siire iginde
bityiik sehirlerin ¢oguna yayildi. Istanbul ve Izmir’de de 1. Diinya Savagi yillarinda ath
tramvaylarin yerini elektrikli tramvaylar almigtir.

Benzin motoru ile calisan otobiisler de, o dénemde ortaya ¢ikistir. 1895°de
Almanya’da 8 yolcu tagiyabilen bu tiir bir otobiis yapildi. 1904°de Londra’da ilemeye
baslayan ilk motorlu otobiis iki katliydi.

Bagslangigta, otobiisler pahaliydi; bunun nedenlerinden biri tekerlek lastiklerinin
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kauguk dolgu olmasiydi; ancak, 1920’lerde havali lastiklerin gelistirilmesi ve dizel
motorlarinin benzin motorlarinin yerini almasi, otobiis fiyatlarim ve isletme giderlerini
buyiik dlgiide disiirdii. Boylece, otobiisler hizla tramvaylarin yerini almaya baslad:.
Otobusler, en énemli sehir igi toplu tasima aract olma ozelliklerini siirdiiriirken;
kullanim alanlan kirsal kesimlere dogru da yayilmaya bagladi. Cogu iilkede, kirsal
kesimler kapsayan genis bir otobiis agi kuruldu. 1950’lerde diizenli otobiis islemeyen
higbir koy kalmadi. Ozel otomobilin yayginlagtigi 1960’ larda otobiis tasimacilit bir siire
gerilediyse de, daha sonra demiryolu tagimacilifindaki gerileme uzun yol otobiis
sirketlerine ¢ok sayida yolcu kazandirdi. Gene de yerel yerlesim noktalarina ozellikle de
tilkenin uzak kesimlerine yapilan otobiis seferlerinde biiyik dusisler oldu. Havayolu

tasimacilig1 da bu diistste etkili oldu.”

2. DUNYA ULKELERINDE SEHIRLERARASI YOLCU TASIMACILIGINDA
OTOBUS TASIMACILIGININ ROLU VE ONEMI

Tiirkiye’de otobiis ile yolcu tagtmacilifinin durumunu incelemeden 6nce, diinyada
sehirlerarast yolcu tagimaciliginda otobislerin roliiniin ve Oneminin ortaya konmasi,
kiyaslama yapabilme agsindan avantaj saglayacaktir. Bu agidan bakildiginda, Ingiltere,
Amerika ve Avrupa Birligine iiye olan iilkelerde, gehirlerarasi yolcu tagimaciligi i¢inde

otobiis tasimaciliginin durumu kisaca gézden gegirilecektir.

2.1. Ingiltere’de Otobiisle Yolcu Tasimaciligi

1980°li yillardan itibaren Ingiltere’nin kamu tagimacilifi politikalarinda énemli
degisiklikler oldu. Bu tartigmalarin belirli sebepleri vardi. Ancak, en 6nemlisi kamu
butgelerini indirgeme gereksinimiydi. Kamu ulagim pazarinin, daha rekabetg¢i ve daha etkin
bir sire¢ haline getirilmesi ve bunun karsilifinda ise kamu biitgelerinin yiikiiniin

hafifletilmesi amaglaniyordu. Ayrica, devletin rollerinin azaltilmasi ve dzel miilkiyetinin

*® Temel Britannica ( Ana Yayincilk A.S., Hiirriyet Ofset, Cilt: 13, Mays, 1993) S: 249
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artmast yoniinde belirlenen politikalarda bu konuda etkili olan diger goriislerdir.® Yapilan
diizenlemelerin en 6nemlisi; sehirlerarasi otobiis igletmeciligi lisansinin alinmast ilgili
dizenlemedir. Bu diizenlemelerin uygulamas: ile Ingiltere ve Amerika’nin otobiis
tasgimaciligr ile ilgili diizenlemeleri arasinda onemli farkliliklar ortaya ¢ikmigtir. Sektore
girisin zorlastirilmasi ile pazardaki kararsizligin giderilmesini amaglanmaktaydi. Tagima
yasastyla ilgili dizenlemelerin bir diger etkisi ise, ekspres otobiis sektorindeki 6nemli
reoorganizasyon caligmalar1 olmustur. Alt1 6zel isletme, “British Coachways” ad: altinda
Londra’da bir ¢ok yere yolcu tagimacihigi konusunda hizmet veren bir konsorsiyum
olusturdu. Bu sirketler,v diizenlemeleri istekli bir sekilde kabul ettiler. Birleserek, yiiksek
hiz, disiik fiyat ve genis iletisim ag1 astunliig ile National Express’in en 6nemli rakibi
olmay: amagladilar. Kamu kesimi de tasima iicretlerinin azaltilmasi ve hizmet kalitesinin
yikselmesini kabul etti. Buna ek olarak, bir ¢ok bagimsiz ve daha ¢ok belirli sehirlerde
calisan kugik isletmeciler ise kendi hizmet verdikleri alandan Londra’ya yeni ekspres
servislerin agilmasma onculiik ettiler. Bu reorganizasyonun etkisi ile 700 yeni ekspres
servis hizmeti devreye girdi ve tagima lcretlerinde %40°a varan indirim gergeklestirildi.
Hizmet kalitesi; sadece servislerin siklig1 ve hizi bakimindan degil ayni1 zamanda; aragta
sunulan hizmetlerin ¢egitlendirilmesine ve konforun artmas: seklinde gelisti. Bunun
sonucunda ise, sehirlerarasi seyahatlerde otobiislerin tercih edilmesinde  bir artig

sagland1. 1978’e kadar %40°dan az olan oran %67¢ yiikseldi. ®!

2.2. Amerika’da Otobiisle Yolcu Tagimacihgy

Amerikan yolcu tagimacilifi sistemine baktigimizda, ozellikle II. Diinya
Savagindan sonra, Avrupa’dan ¢ok farklt bir gelisim gosterdigi gorilmektedir. 20. yy. ilk
yarisinda bile, Amerika’da otomobil kullanicilan ve sahipleri, say1 olarak Avrupa’dan ¢ok
daha fazla idi. 1945 yilindan sonra, gelirlerde meydana gelen biiytik bir gelismeler

nedeniyle oldukg¢a onemli degisimler yasandi. Amerika halkinin ¢ogunlugu, 6zel arag

% Bjorn ANDERSON, “Regulation Reform In Local Public Transport In Scandinavia”, Transport in A
Unified Europe Policies And Challenges, (Editors: D. Benister, J. Berechman, elsevier science Publishers
B. V., 1995), 5:249

¢ Kenneth BUTTON, “Developments In The Regulation Of The United Kindom Bus Industry”, Transport
Journal, (v.25 Spring, 1986), s: 51
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sahibi olma sansina sahip olarak kabul edilen orta sinifa dahildir. Bu simfin, ahm giici
yiiksektir. Ozel arag sahibidir ve yerlesim yeri olarak da, daha ¢ok gehrin disinda ve
miistakil evleri tercih etmektedir. Bu egilimin sonucu olarak, Amerika’da sehirlerarasinda
yolculuk mesafeleri artmigtir. Havayolu tasimaciliimin daha ucuz hale gelmesi ve
sehirlerarasi mesafelerinin uzakli§i, Amerika halkinimn, uzun siireli yolculuklarda
havayolunu tercih etmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, 6zel otomobil ve havayolu
tagimacilifina iligkin diizenlemeler, Amerika’da daha gegerli ve daha uygun olmaktadir.

Amerika’da uzun mesafeli yolcu tasgimaciliginda, demiryolu ve otobiisle yolcu
tasimacihi@inin payi;, toplam yolcu tasimacilifinin %2’sinden bile daha azdir. Buna
ragmen, bu iki alt sistemde hizmet sunmaya devam etmektedir.

Amerika’mn cografi yapisi, politik bakis agist ve ulasim oncelikleri, tlkede
demiryolu ulagimmi sinirlamaktadir. Amerika’da otobiisle yolcu tagimaciligi, demiryolu ile
yolcu tagimaciligimin iki kati kadardir. Ancak, havayoluna goére hizinin olduk¢a disiik
olmast ve digsik hizmet diizeyi nedeniyle uzun siireli mesafelerde otobiisle yolcu
tagimaciligr oldukga simirlidir. Sadece, disiikk gelir diizeyindeki insanlara ya da demiryolu
agimn bulunmadig1 uzak noktalarda bulunan kigilere hizmet vermektedir. Otobiisle yolcu
tagimaciliginda manzaranin ve yolcugun giizel olmamasi, gelir diizeyinin artmasina bagh
olarak artan araba sahipligi ve azalan havayolu tcretleri, yerlesim yeri olarak gehir diginin
tercih edilmesi gibi sebepler otobiisle yolcu tagimaciliinin tercih edilmesini azalmaktadir.

Amerika’da 1940-1980’lere kadar The Greyhood ve Trailways adli iki Gzel igletme,
otobiis tagimacili1 piyasasina hakimdi. Oldukga kiigiik sayida 6zel otobiis sahipleri ise bu
iki igletme ile rekabet edememektedir. Su anda Trailways, rekabetten tamamen ¢ekilmek
uzeredir. The Greyhound ise, iflas ve personel sorunlart yagamakla birlikte hizmete devam
etmektedir.

Amerika’da sehirlerarasi yolcu tagimacilii tamamen o6zel sektériin elindedir.
Devletin, sektore etkisi sadece giivenlik standartlarini belirleme ile sﬁnrhdm Yukanda ad1
gecen isletmeler, sehirleraras: otobiis terminallerini de kontrol etmektedir. Piyasada fiyat
belirlemesi, monopolci fiyat belirlemesi seklindedir. Ucretler, demiryoluna gére %20-30

daha dusiktir. Ancak, hiz ve verilen hizmet daha diisiiktir. %

2 John Pucher, Dimitri Loannides, Ira Hirchman, “Passenger Transport In The Unified States And Europe: A
Comparative Analysis Of Public Sector Involment”, Transport in A Unified Europe Policies And
Challenges, (Editors: D. Benister, J. Berechman, elsevier science Publishers B. V., 1995), s:368-369
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2.3. Avrupa’da Otobiisle Yolcu Tagimacihigi

Avrupa birliginde otobiis tagimacihiimin  durumu ve gelecege yonelik
perspektiflerine bakildifinda ise soyle bir durum gorilmektedir: 1994 yilinin baginda
olusan Avrupa Birligi, icteki giimriik duvarlarimin ortadan kalkmasiyla (ya da kademe
kademe kalkmasiyla) diinyanin en biiyiik pazari haline gelmistir. Bunun sonucu olarak ise
ulagim ve tagimacilik, birlesik Avrupa’da daha 6nemli bir yer almugtir.

Avrupa’nin birlesmesi siurlar otesi trafiin, ozellikle seyahat trafiginin artmasina
yol agmugtir. Her yil Avrupa Birligi iiyesi olan ulkelerin yurttaglari, Birligin diger
tilkelerine 100 milyon seyahat yapmakta, bu cercevede 10 seyahatten 7’si bos zamanlari
degerlendirmek ve tatil amaciyla yapilmaktadir. Ayni zamanda, sinir &tesi yapilan her on
seyahatten birisi otobiis ile gergeklestirilmektedir.

Son yillarda geligsen bir sektér ise “otobiis turizmi” olmustur. Otobisle esas tatilin
gegirilecegi yere ulagmanin yani sira otobisiin getirdigi esnek duraklama olanaklariyla,
yola ¢ikistan itibaren tatil yapma avantajini yolcuya / turiste sunabilmektedir.

Avrupa’da 36 milyon yolcu/km ile (yakin mesafelerde) tim yolcu tasima
kapasitesinin %10°nu gerceklestiren otobis, gelecekte de bu énemli yerinin tutacak ve
ornegin ¢evrenin korunmasi, 6zel otomobil kullamminin biiyitkk gsehir merkezlerinde
azaltilmasi yada tamamen yasaklanmasi nedeniyle bir gelisme potansiyeli gosterecektir. 63

Bati1 Avrupa’da karayolu ile yolcu tagimacilifn 1983-1993’e kadar, otobiis
tagimacilig trafigi, ozel tasit sahipligine gore daha fazla artmustir. Ancak, 1991 ve 1992°de
¢ok hizli bir disiis gostermistir. Macaristan, Cekoslovakya ve Polonya’da otobiisle yolcu
tagimaciliginin orani %5.9 diizeyindedir. Ancak, yine de otobiisle yolcu tasgimaciligy, diger
karayolu ulastirmalarina gore daha iyi sonuglar gostermektedir.%*

Yukanidaki ifadelerlerden anlagilacag: iizere;, diinyada ozellikle uzun mesafeli
seyahatlerde genellikle havayolu tercih edilmektedir. Bu nedenle, otobiis tagimaciligmnin,
toplam yolcu tasimacilig: igindeki pay: oldukga diisiiktiir. Bunun sonucu olarak, otobiisle

yolcu tagimacilift yapan igletmeler genellikle kiigiik isletmeler olmaktadir. Bu agidan

® Mechmet ALPBEK, “Avrupa Birligi'nde Otobiis Tagimaciigmm Durumu ve Gelecege Yonelik
Perspektifleri” , Ulastirma Diinyasi, ( Temmuz 1994), s: 8

*Economic Commission For Europa, Transport Information (United Notion, New York Genevo, 1994)
s:10



bakildiginda, Turkiye’deki faaliyet gosteren isletmeler i¢in referans olusturacak bir isletme

ornegi bulunmamaktadir.

3. TURKIYE’'DE SEHIRLERARASI YOLCU TASIMACILIGINDA OTOBUS
TASIMACILIGININ YERI VE ONEMI

Otobisle ile sehirleraras: yolcu tagimaciliginin diinyadaki durumu ile ilgili bilgileri
ortaya koyduktan sonra; tilkemizde sehirlerarasi yolcu ulagiminin durumuna bakildiginda
¢ok farkli bir yapr goriilmektedir. Bagta gelismis iilkeler olmak iizere bir ¢ok iilkede;
sehirleraras: yolculuklarda havayolu tagimacilii tercih edilirken; iilkemizde, sehirlerarasi
ulagimin yaklagik %95°1 karayolu tasitlariyla, bunun da biiyitkk bir yiizdesi otobiis ile
yapilmaktadir.

Giiniimiiz kogullarinda sehirlerarasi seyahate karar veren bir yolcu, ulasgim aracini
segerken, seyahat amacina ve sosyo-ekonomik kosullara bagli olarak agagidaki hususlari
g6z oniinde bulundurmaktadir.

- Seyahat ozellikleri hakkinda kolayca bilgi edinilebiliyor mu ?

- Ulagim aracina kisa siirede ulagtlabiliyor mu?

- Kolayca yer ayurtip, bilet alabiliyor mu?

- Araglann kalkig variglar dakik mi?

- Seyahat boyunca sunulan hizmetler yeterli ve personelin davrams1 iyi mi?

- Aragtan indikten sonra gidilecegi yere kisa bir siirede ve kolayca erigebiliyor mu?
- Istenilen fiyat uygun mu?

Bu sorularin arastiriimas: sonucunda; sehirlerarasi seyahatlerde, otobiusiin tercih
edilmesinin baz: sebepleri bulunmaktadir. Bunlardan en onemlisi; 6zel otomobil sahibi
olmayan yolcularin; ucuzlugu, siklig1, seyir siirenin kisaligi, terminale ulagim kolaylig: vb.
ozelliklerinin bir ya da bir kag1 nedeniyle otobiisiin tercih etmesidir.

Bunun yaninda, demiryolu agimin yetersizligi ve TCDD isletmesi tarafindan
sunulan yolcu tagimacilifi hizmetinin (erisebilirlik, siklik, seyahat siiresi, dakiklik vb.

konularda) istenilen diizeyde bulunmamast; yolcularin biyilk bir kesiminin, havayolu ile

% Aydin EREL, “Kentleraras: Yolcu Ulagimu ve Otobiis Tasimacihi”, Ulagtirma Diinyas: (Kastm 1994),
$:6
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seyahat edebilecek gelir diizeyinin altinda bulunmas: ve/veya iilkemizde yeterince hava
limaninmin bulunmamast ve ozel otomobil ile seyahatin, karayolu agimin gerek alt ve
iistyapi, gerekse trafik denetimi konularindaki yetersizligi nedeniyle giivenli ve rahat
olmamas sayilabilir.®

Rahatlik, ulagim sisteminin segiminde etkili olan bir diger faktordiir ve sehirlerarasi
otobiis isletmeleri ise yolcu tagtmacilig1 pazarindaki giivenli ve uzun siireli payindan dolay:
olduk¢a biiyiik bir deneyime sahiptir. Geligsen sehirleraras: otobiis tagimacilig: birlikte
cesitli hizmet standartlar1 ve hizmet tipleri gelistirilmistir. Yataklh otobiisler, ekspres
servis, yemek servisi ve yastiklar hizmetin farklilagtinlmasinda kullanilan bazi
gelismelerdir.

Genellikle uzun seyahatlerde, (her ne kadar otoyollar ve hizli otobiisler sorunun
boyutunu azaltsa da) otobisle yolcu tagimacilifi; havayolu ya da demiryolu ile
karsilagtinldiginda hiz bakimindan oldukga biiyik bir dezavantaja sahiptir. Bu dezavantaji
kapatmak i¢in ise baz1 6zel hizmetler sunma yoluna gitmektedir. Baz1 gehirleraras: otobiis
isletmecileri, sadece yaz sezonunda faaliyet gostermek tzere kurulmugtur. Bu tir
isletmeler, yolculuk siiresini kisaltmak i¢in belli bazi 6nemli terminallerde durmaktadir.
Diger sinirlt hizmet saglayan igletmeler ise; rezervasyon ile ¢aligmakta ve her bir yolcuya
yastik sunmakta ve modern araglar kullanmaktadir. Sunulan bu hizmetlerden her biri, liks
hizmet olarak tammlanmaktadir ve otobiis yolculugunu diger yolcu tagimacilif
sistemlerinden ayiran dzellikleri temsil etmektedir.

Pazarda en yiiksek paya ulagmak i¢in baz1 otobiis igletmeleri liiks hizmet ad: verilen
hizmetler sunmaktadir. Ornegin, bu tir hizmetlerde hostes bulunmakta, hafif bir serinletici
ortam, hafif bir mizik, tcretsiz okunabilecek kitaplar, her yolcu igin yastik ve tuvalet
bulunmaktadir.®’

Sehirleraras: otobiis sirketlerin sundugu en onemli hizmet; diizenli bir giizergah
tizerinde yolcu tagimaciligim yapmasidir. Bu hizmete ek olarak; sundugu 6zel hizmetler
de, olduk¢a onemlidir ve hizla artmaktadir. Bu tiir hizmetler; charter adi verilen 6zel
kiralama, 6zel parti tasimaciligi, paket ekspres servis ve posta hizmetidir Charter hizmeti,

atletizm takimi, bando, klip ya da ozel seyahat veya tur gibi partiler i¢in gerekli

% Aym, s:7

%7 Charles A. TAFF, Commercial Motor Transportation, (Richard D. Irwin, INC:, Homewood, Illinois
Irwin-Dorsey Georgetown, Ontario), s:436
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ekipmanlari saglayan bir kisi tarafindan olusturulmus benzeri gruplarin tagmmasini igerir.
Ozel partiler, daha ¢ok hafta sonlarinda, tatillerde ya da 6zel tatil giinlerinde ya da cografi
bakimdan 6zellige sahip olan yerlere diizenlenir.

Turkiye’de, yalnizca ticari otobiislerle biletli olarak taginan yolcular sistem iginde
%94’lik pay1 almaktadir. Boylesine bityiik bir tagima oranma sahip karayolu tagimaciligt
iginde yer alan ticari otobiis firmalarin sayis1 ise 1994 yili itibariyle su sekildedir: ®

D1+ D3 belgeli 6zel firmalar : 524 adet

F1 belgeli acenteler :760 adet

D1+ D3 belgeli firmalarin otobiis sayis1  : 1966

Burada, D1 belgesi tarifeli i¢ hat tasimacilig1 yapan firmalara, D3 belgesi ise arizi
i¢ hat tagimacilit yapan firmalara verilen belgelerdir. Ilging bir husus ise sudur: 18545
adet ticari otobiistin ancak %16’sim ihtiva eden, 2966 adet belgeli otobiisleri ile sirket
yolcularim tagtyabilmektedir. Geri kalan 15579 otobiis ise sahis otobisleridir.*

Bu otobiislerle yapilan faaliyetleri su bagliklar altinda sirlamak olanaklidir: ¢

- Il ve Ilge bazinda Turkiye genelinde yolcu tasimak

- Uluslararas: karayoluyla yolcu tasgimacih

- Posta tekeli diginda kalan ve ugak haricindeki posta sevkiyati, acele posta ve kargo
hizmetleri

- Yurt ¢capinda asker sevkiyatlari

- Hava, deniz ve karayoluyla gelen turistlerin arzuladiklari konaklama noktalarma
ulagtinilmasi, iilkemizin turistik yerlerinin yorelerinin gezdirilmesi ve transfer
hizmetleri

- Turkiye ¢apinda esnaflarin aldig: temel gereksinim maddelerini ister yolcu beraberinde

olsun, isterse kargo olarak il ve ilge bazinda seri ve giivenli bir sekilde dagitiminin

saglanmasi

M. Ibrahim AYBAR, “Ulkemizde Karayolu Tagimacihigmin Diinyadaki Yeri ve Sektorde Insan Faktorii”,

Birinci Ulasim Sempozyumu, (Editorler: Muamer Kantarci- Naim Ogztiirk, IETT Genel Miidiirliigii,
Istanbul, 1996), s:154

* Yetki belgeleri igin aynintilar; otobiis isletmecilipinin yasal gergevesi iginde ele alinacaktir.

¢ Mehmet OZCAN, “Karayolu Ile Yolcu Tasgimaciligi Ve Sorunlan”, Ulagtirma Diinyasi ( Aralik 1992),
s:11
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- Sektoriin disinda kalan Diyanet Vakfi ve turizm seyahat acentelerine hac ve umre
organizasyonlarinda personel ve otobiis tahsis ederek hizmet vermek
- Orf, adet ve geleneklere bagli vatandaslarin yabanci sehirlerdeki vefatlarinda cenaze
nakillerinin yapilmasi
- Bilyiik sehir belediyelerinin toplu tasima hizmetlerine katkida bulunmak
- Fabrika ve benzeri kuruluglarin personel tagtmaciliginin yapilmasi
Bu faaliyetler sonucu elde edilen yillik briit gelirin %40°1 vergi olarak Tiirkiye
Ekonomisine donmektedir. Turizmdeki sektorii kanaliyla ekonomiye katkisi ise; turizm
sektériniin gelirlerinin %12’sidir. Turizm sektériniin yillik ortalama geliri 3 milyar dolar
olduguna gore; otobiis tagimaciligini  turizmden sagladigi gelirler yaklagik 360 milyon
dolardir. Yurt dis1 hac ve umre organizasyonlariyla katkis: yaklagik 500 bin dolardir.
Diinya ulastirma sistemine bakildifinda kalkinmis ve kalkinmakta olan iilkelerin
¢ogunda tasimalar deniz, hava ve demiryolu vasitasiyla ve kamu hizmeti niteliginde
devletge yapilmakta olup, bu iilkelerin tagima iicretleri iilkemizde 3-4 at1 olmasina ragmen,
her y1l biiyiikk ¢apta zarar ederek devletin biitgesine agir yiikle getirmektedir. Oysa ki,
tilkemizde devlet desteginden yoksun bulunmasina ve yolcu tagimacilifindaki payr %94
olmasina ragmen devlet biitgesi yik olmak yerine olduk¢a 6nemli miktarda katks
saglamakta, kamu hizmet gormekte ve yarattigi istihdam alam ile Turkiye genelinde

igsizligi onlemekte onemli gorev iistlenmektedir. 7

4. OTOBUS iISLETMECILIGI ILE YASAL DUZENLEMELER

Diinyada ve o6zellikle endistri alaninda gelismis ve gelismekte olan ilkelerde,
ulagtirma olanaklarinin artmasi ve teknolojik gelismeler sonucu otobiis isletmelerinin yasal
boyutunun olugturulmas: ve uygulatilmasi kaginilmaz olmugtur. Boyle bir noktada,
mevzuat (kanun, kanun hitkmiinde kararnameler ve yonetmelikler) hitkiimlerinin, otobiis
isletmesinin gereksinimlerini optimal diizeyde karsilayacak bigimde diizenlenmesi

gereksinimi uygulamada kendini hissettirmektedir.”*

° Aym, s:11

?1 Biilent TOKAT, Hakan KARA, Otobiis Isletmeciligi, (T.C. Dumlupmar Universitesi Yayinlan No: 7,
Istanbul, 1999), s:345
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Bugiin Kamu Iktisadi Devlet Tegekkiilii olarak hizmet veren diger ulagtrma alt
sistemleriyle, aym nitelikte kamu hizmeti gergeklestiren otobiis tagimaciligi sektori;
tamamen Ozel sektoriin bir eseri olarak dogmus ve devlete hicbir sekilde yiik olmaksizin
yolcu tagimaciiginda bugiinkii yerini almugtir. Sektor bu Onemini kazamirken, verdigi
hizmeti diger sektorlerin ulagamadig: yerlere gotiirme, gelistirme ve disipline etme, kendini
yenileme ve alt yapi ihtiyaglarinin karsilanmasinda giiciinii daima 6z kaynagindan almag,
devletin diizenleyici etkinliginden geregince yararlanamamustir.

Devletin, sektor iginde merkezi bir otorite saglayacak bir diizenleme ile ilgili
esaslar belirlememis olmasi, mevcut sorunlarin baslica nedenini olugturmaktadir. Bugiin
sektoriin kargi karstya bulundufu egitim yetersizligi, mesleki disiplinin kurulamamis
olmasi, mesleki dayamsmanin giigsiizliigi, sektor cikarlarmin korunamamasi gibi sektorii
gligstizliige gotliren onemi sorunlann biyik bir kismi; devletin diizenleyici etkinliginin
bulunmamasindan kaynaklanmaktadir. 2 |

Ulkemizde karayolu ile yolcu tagimacilifi, toplam yolcu tagimaciliginin payl
%95°dir ve bu paymn da en onemli kismu otobiislerle saglanmaktadir. Bu biiyiik tasima
hacminde yer alan unsurlarin tabi oldugu mevzuat ise sadece 3348 sayili Ulagtirma
Bakanlig: Tegkilat ve Gérevleri Hakkinda Kanun ile buna bagl,

- Karayoluyla Sehirler Aras1 Yolcu Tagimaciligi Hakkinda Yonetmelik (8 Eylil 1994
giin ve 22045 sayili Resmi Gazete; Degisiklik: 28 Aralik 1995 giin ve 22507 sayilt
Resmi Gazete)

- Karayolu Uluslararas: Yolcu ve Esya Tasimalari Hakkinda Yonetmelik (2 Agustos
1994 giin ve 22027 sayil1 Remi Gazete )seklinde iki yonetmelikten ibarettir.

Ulkemizde bir ulagtirma yasasinin olmamasi nedeniyle ortaya ¢ikan bosluk,
sistemde yer alan unsurlanin belirli bir disiplin iginde yonlendirilmesine engel olmaktadir.
Bunun en ac1 sonucunu ise trafik kazalan teskil etmektedir. "

Otobuis igletmeleri ile ilgili yasal diizenlemelerin kaynagi olan “Karayoluyla

Sehirlerarasi  Yolcu tagimaciliyi  Hakkinda  Yonetmelik”  otobiis  igletmelerini

7 Tahsin YOCEFER, “Sektoriimiizde Kurumlasma ve Otorite Fksikligi Sorunlan, Oneriler”, Ulastrma
Diinyas, (Aralik,1992), s:19

 AYBAR, a.g.m., s:154
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yonlendirmede 6nemli bir rol oynamaktadir.” Bu yonetmeligin amaci; otobiisle
sehirlerarasi yolcu tasima hizmetlerini diizenli ve giivenli hale getirmek, tasima islerinde
tasimacilik ve acentelik yapacak gergek ve tuzel kisilerin yeterlilik ve galisma sartlarini,
denetim esaslarim ve bu konulardaki yetki ve sorumluklari belirlemek olarak ifade
edilmektedir. (madde- 1).

Adi gegen yonetmelik, amaglar1 itibariyle incelendiginde yapict bir nitelikte
goriniiyorsa da, getirdigi hiikiimlerin yiritilmesinde ilgili bakanhgin yetersiz kalis:
nedeniyle amaglanan hedeflere ulagmak uygulamada olanakh olmamaktadir. Devletin
sektorle ilgili diizenleyici etkinligini gergeklestirmekle yiikimlii olan bakanhgin,
yuriitmede yetersiz kalmasi sektorin karsi karsiya kaldlgl onemli sorunlarin temeli
olmaktadir.”

Iigili Bakanligin, hizmetin gétiiriildiigli en uzak yerlere kadar teskjlatlanafnam1§
olmasi nedeniyle tamamen denetime dayali olan bu hiikiimler iglerlik kazanamamaktadir.
Bugiine kadar ilgili bakanligin, denetim bakimindan yetki belgelerin siiresinin gegmesiyle
ilgili hukmi diginda herhangi bir etkinligine rastlanmamigtir. Sektoér verilen hizmette
giivenin saglanmast igin gerekli olan mesleki egitim, disiplin ve denetim gibi faktorlerin
gergeklestirilmesi konusunda bekleyis igerisindedir. Sektor; gikarlarin korunmasi, mesleki
dayamgmanin kurulmas: ve sektor i¢i sorunlara ¢oziim getirilmesi gibi konularda
yalmzligin ve ilgisizligin acis1 ¢cekmektedir.

Adi gecen yonetmelik, uygulamada iglerlik kazandirilamamas: nedeniyle etkinligi
saglanmayan olumlu hikkiimler yaminda, olumsuz bazi hiikiimler de igermektedir. Ornegin,
yetki belgesinin verilmesiyle ilgili olarak getirilen kogullar sektoriin gerektii gibi
kurumsallagmasina engel olmaktadir. ° Séz konusu yonetmelikte, karayolu ile sehirleraras:
yolcu tagtmaciligt ve bu tagpima ile ilgili acentelik yapilabilmesi igin Ulagtirma
Bakanhgindan yetki belgesi alinmasi zorunlu oldugu belirtilmigtir (madde-4). Yetki belgesi

turleri ise su gekilde belirlenmistir (madde- 6):

™ Karayoluyla Sehirlerarasi Yolcu Tasmmalan Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, (8 Eyliil 1994,
S:22045), 5:1-9

™ YUCEFER, a.g.m., s:19

6 Ay, §:20
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- (D1) Yetki Belgesi: Otobiis ile sehirlerarasi diizenli yolcu tagimaciligi yapacaklara
verilir.

- (D2) Yetki Belgesi: Onceden gruplandirilmis yolculari, bir hareket noktasindan alip
aym hareket noktasina mekik sefer yaparak tastyanlara verilir.

- (D3) Yetki Belgesi: Belirli bir zaman tarifesine uymaksizin yoleu durumuna gore sefer
diizenleyerek tasima yapacaklara verilir.

- (D4) Yetki Belgesi: Ticari amagla kayit ve tescil edilmekle beraber tagimacilik harig,
tagit sahibinin esas istigal konusu ile ilgili sehirleraras: yolcu tagimacilid: yapacaklara
verilir.

- (E1) Yetki Belgesi: Sehirleraras1 yolcu tagimacilifi yapacak kamu kuruluglarina ve
kamu yararina ¢alisan kuruluglara verilir.

- (F1) Yetki Belgesi: Sehirlerarasi yolcu tagimaciligi konusunda acentelik yapacaklara
verilir. |

Yetki belgesi almak isteyen gergek ya da tiizel kisiler, Bakanlik¢a verilecek ornege
uygun bagvurma formu’nun isteklerine uygun olam doldurarak bu formda ongorilen

belgelerle birlikte Bakanlia miiracaat ederler. (madde- 7)

Yurti¢i yolcu tasimaciligi yapabilmek igin gerekli olan D1, D2 ve D3 belgelerinden

hepsine sahip olabilmek igin 6ngoriilen sartlar ise sunlardir (Madde 9):

- 6762 sayili Turk Ticaret kanununda belirtilen sirket tiirlerinden veya 1163 sayili
kooperatif Kanuna gore goriilen tagima kooperatiflerinden biri olmalar

- DI, D2, D3 ve F1 yetki belgesi almak i¢gin Ticaret veya Ticaret ve Sanayi Odalarindaki
nakliyeci grubuna, diger yetki belgelerini almak igin bagvuranlar ise, varsa ilgili
olduklar meslek kuruluglarina kayitlt olmalar:

- Kayitli sermayesi 50 milyondan az olmamak

- Ik bagvuruda yetki belgesine kaydedilecek tasitlarin 15 yagindan biiyiik olmamast

- Bir yolcu terminalinin bulunmasi

- Enaz 3 adet 6zmal otobiise sahip olunmasi seklindedir

Yurt dis1 tagimaciligi yapabilmek igin gerekli olan B1, B2 ve B3 belgelerin hepsine
yada bir kagina sahip olmak igin aranan sartlar ise; kayitli sermayenin 100 milyondan az
olmamasi, en az 5 adet 6zmal otobiisiiniin bulunmas: ve ilk bagvuruda otobiislerin 5

yasindan bityiikk olmamasi gerekmektedir.
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Sektoriin verdigi hizmetlerde gerekli disiplinin saglanmasi ve hizmetin giivenli bir
bigimde yurutilmesi icin sektorel butiinliigiin saglanmas: gereklidir. Yukarida yetki
belgeleri igin belirtilen sartlar, gorildiigin gibi giinimiiz gergekleriyle ve organizasyon
prensipleriyle bagdasmamaktadir. Yetki belgeleri i¢in 6n goriilen kosullarin kolaylig,
sektor iginde yer alan igletme sayilarinin artmasina neden olmakta ve isletme sayilarinin
artmast ise dogal olarak denetim, standartlagtirma, koordinasyon ve iletisimin gibi
gerektigi gibi saglanmamasina ve kaynaklarin etkin bir sekilde kullamlmasina engel
olmaktadir.

Hemen hemen Turkiye’nin her tarafina yayilmis olan ve sektorii olugturan 500°e
yakin igletmelerden bir kismi, bazi biiylik dernekler kurarak biitiinlesme yoluna girmiglerse
de; kurulan derneklerin temsil yeteneklerinin sinirli olmasi ve ellerinde yaptinm giictinin
bulunmayist nedeniyle verilen hizmetin iyilestirilmesi ve sektorel sorunlara ¢6ziim
getirmesi bakimindan bir gelisme saglayamamiglardir. Sektoriin merkezi bir otorite altinda
biitiinlesme olanaklarina sahip olamamasi, sektér igi kurumlagmay: engellemis ve
sektoriin gerektirdigi sekilde temsil edilebilmesi yaninda verilen hizmetle ilgili olarak
yapabilecek her tiirlii atthiminin gerceklesmesini 6nlemistir. 7’

Sonug olarak, hukuksal agidan otobis igletmeciligini analiz edildiginde ortaya ¢ikan
sonug; otobiis ile yolcu tasimaciligini diizenleyen yonetmeligin, sektoriin gereksinimlerini
karsilamaktan ¢ok uzak ve giiniimiiz gartlarinda islerligi oldukga sinirlt olan bir diizenleme
olmasidir. Bu yonetmelik, otobiis isletmelerinin kurulug islemlerini basitlestirmis ve
gerekli sermayenin miktarini oldukga disiirmiistiir. Bunun sonucu olarak, sektore girig
kolaylasmis ve sektorde bir gok kiigiik igletmenin faaliyet gdstermesine neden olmustur.
‘Sektorde yer alan irili ufakl1 isletmeler; sektoriin en 6nemli gereksinimlerinden biri olan
biitiinlesmenin saglanmasina engel olmaktadir. Ayrica bu tiir kiigiik igletmeler;, daha ¢ok
yazihane mantig1 ile galigan, bilimsel yonetim ilkelerinin uygulanmaktan uzak, “patron
igletme”mantig: ile ¢alisgan ve sektoriin tagidigt sosyal sorumlulugun bilincinde olmayan

isletmeler olarak faaliyet gostermektedirler.

" YOCEFER, a.g.m. s: 20
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5.0TOBUS ISLETMECILIGININ iISLEVLERI

Hizmet, toplumda énemli bir ekonomik aktivite gosterir. Hizmet sektoriiniin
diinyadaki gelisimi hakkinda ¢aliyma yapan Dorothy Riddle tarafindan gelistirilen bir

modele gore hizmet sektorii ise bes alt gruba ayrilmugtir: 78

- Is Hizmetleri: Finans, bankacilik

- Ticari hizmetler: Onarim, perakendecilik

- Altyap: Hizmetleri: Iletisim, ulagtirma

- Sosyal Ve Kisisel Hizmetler: Hastane, restoran
- Kamu Yonetimi: Egitim Ve devlet

Ulastirma ve iletisim gibi altyap: hizmetleri, son tiiketiciyi de kapsayan ekonominin
biitiin sektorleri arasinda bir koprii kurar. Gelismis bir ekonomide altyap: ve ticari
hizmetler, imalat ve tanm sektoérii arasinda bir araci olarak islev gorur. Ulastirma ve
iletisim endiistrilesmek igin en onemli 6n kosuldur. Bu yiizden, bu hizmetler olmaksizin
gelismis bir iilke olunamaz.”

Tirkiye’de ulagtirma sistemimizde karayolu alt sisteminin, diger ulastirma
sistemlerine gore baskinligi tartisilamaz durumdadir. Ozellikle, yolcu tagimaciliinin
%95°nin karayolu ile ve bu payin biiyiik bir kisminin otobiislerle saglandig: dusiiniliirse,
otobiis igletmeciliginin iilke ekonomisi agisindan ne kadar 6nemli oldugu agiktir.

Otobiis isletmelerine genel olarak bakildiginda karsimiza ¢ikan sonug, bu kadar
onemli bir fonksiyona sahip olmasi ragmen, gagdas isletmecilik tekniklerinden daha ziyade
“patron isletme” mantig1 ile yonetilen isletmeler oldugunu gorilmektedir. Otobiis
isletmeciliginin islevlerini agiklarken; o6ncelikle varolan igletmecilik teknikleri ortaya
konulacak ve daha sonra ise; nasil bir igletmeciligin olmasi gerektigi ifade edilmeye
caligtlacaktir. Ancak di'myadé uzak mesafelerde genellikle havayolu tercih edildigi i¢in
otobiis isletmeciliginin gelismemis olmasi, bu konuda diinyadan referans olabilecek

herhangi bir isletme Ornegi sunulmasina engel olmaktadir. Bu nedenlerden dolayy,

James FITZSIMMONS, Mona FITZSIMMONS, Service Management, (Irwin McGraw-
HillCalifromia, 1998), S: 24

¥ Aym, 24



onerilecek igletmecilik teknikleri belirlenirken hizmet isletmeleri igin esas alinan
tekniklerden yararlamlacaktir.

Hizmet  yonetimi ile ilgili kavramlar, biitin hizmet organizasyonlarina
uygulanabilir. Soyle ki, hastane yonetiminin; otel ve restoran yonetiminden
ogrenebilecekleri seyler vardir®. Otobiis tagimacili bir hizmet tiradir. Bu tir bir
organizasyon yapisinin nasil olmasini belirleyen en 6nemli faktor, her seyden 6nce hizmet
iretiminin kendisine has yapisidir. Biitiin hizmet igletmeleri igin gegerli olan iiretim
stratejileri, otobils isletmeciligi igin de gegerli olmaktadir. Bu nedenle, bu ¢alismada
hizmet isletmeleri i¢in gegerli olan ¢agdas yonetim tekniklerinin otobiis isletmeciliginde
gegerli oldugu varsayiminda hareketle ve bu tekniklerin otobiis igletmelerinde nasil

uygulanmasi gerektigi iizerinde durulacaktir.

5.1.Otobiis Isletmelerinde Uretim

Otobus isletmelerinde tretimin amact, ulagtrma talebinin karsilanmasidir.
Ulastirma, bir hizmet tiretimidir. Hizmetlerin en 6nemli ozelligi, Uretiminin ve titketiminin
aym anda gergeklesmesidir. Bu ise; hizmet iretiminde yapilacak en ufak bir hatanmn,

miigteriye yansimasina neden olmaktadr.

5.1.1. Hizmet Uretiminin Ozellikleri

Uriin kavrami, hemen hemen tiim pazarlama literatiiriinde fiziksel mallar, fikirleri,
hizmetleri kapsayacak sekilde tanimlanmaktadir. Belirli bir gereksinimi ve istegi doyurma
ozelligi bulunan ve degisime konu olan her seyi uiriin olarak dusiindigimizde kargimiza
¢ok genis bir triin yelpazesi ¢ikacaktir ve bu yelpaze i¢inde ¢ok ¢esitli iiriinlerle birlikte

stiphesiz hizmetleri de barindirmaktadir. *!

* FITZSIMMONS, a.g.e. 5:24

*! Sevgi Ayse OZTURK, Hizmet Pazarlamas, (Anadolu Universitesi Yayinlari, No:1028, Eskischir, 1998),
s:38
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Hizmet sektorii ile imalat sektorii arasinda tam olarak ayrim yapmak oldukga
zordur. Cunku, saf bir mal diyebilmek igin; tiketicinin bagka bir hizmet degerini
kullanmadan, sadece o mali kullanarak tatmin saglamas: gerekir. Yine aym sekilde saf bir
hizmetten bahsedebilmek iginse, tiiketicinin hi¢bir mal tilkketimi olmadan sadece hizmet
tiiketimi tatmin olmasimi beklenmektedir. Fakat, genellikle ¢ogu hizmetler aym1 zamanda
mal ile sunulur. OrneZin, Mc Donald’s’da titketiciye hamburger sunulmaktadir, tamirci
arabaya yeni parcalar eklemektedir. Imalat sektoriindeki firmalar ise her gegen giin artan
oranlarda, kendi uriinlerini rakiplerin {iriinlerin aynlmasini saglamak i¢in hizmet sunma
yoluna gitmektedirler. Aslinda hizmeti tamimlamak, hizmet pazarlamasi ile ilgili sorunlan
anlamak icin ¢ok da gerekli degildir. Mills ve Maberg, hizmet iiretimini, mal Gretiminde
ayiran iki faktor tizerinde durmuslardir: stireglerdeki farklilik ve ¢iktilardaki farklihiktir. Bu
nedenle bu faktorler ﬁzérinde odaklagmak, tamim tizerinde odaklagmaktan daha 6énemli
katkilar saglayacaktir.®?
Hizmeti bir olarak aynntili bir sekilde inceleyen yazarlardan biri de Donald
Cowell’dir. Cowell’e gore pazarlama bakig agisiyla bir hizmet Griiniin tanimlanmasinda
hizmeti tretenlerin ya da saglayanlarin bakig agisi ve hizmeti kullananlarin bakis agisi
arasinda bir bag olusturulmasi 6énemlidir. Bu agidan bakildiginda hizmet Greten isletmeler
i¢in, hizmet tiriiniinii dort diizeyde de incelemek; hizmeti sunan ve tiiketen arasindaki bagi
kurmada yardime: olabilir. Bu diizeyler su sekilde ifade edilebilir: ¥
- Miisteri faydast kavrami: Hizmet kavramimnmn gelistirilmesi musteri faydasina
dayanmalidir. Miisterinin bir hizmetten bekledigi fayda; islevsel, duygusal ve
psikolojik  Gzelliklerinden olugan bir demettir. Migteri faydast kavranunin
tamimlanmasi ile, hizmet Griiniin tasarimi ve ulagtinimasi kararlarinda merkezi 6neme
sahiptir. Hizmet oOrgiitii miigterinin aradigi faydalara dayali olarak sunacagi genel
faydalar tamimlar.

- Hizmet Kavramy. Genel olarak hizmet kavrami, 6rgiittiin hangi ig alam ic¢inde faaliyet

gosterecegi ve karsilamaya caligtif: istek ve gereksinim neler oldugu sorularina cevap

arar.

8 John E.G. BATESON, Managing Services Marketing Text and Reading, (The Dryen Press, Horcout
Brace College Publishers, Third Edition, 1995), s:7

$B0ZTURK, a.g.e., s:40
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- Hizmet Sunumu : Hizmet sunumu ise temel hizmet kavrami nosyonuna daha spesifik
ve aynmntili bir sekil vermesidir. Hizmet sunumun gekillenmesi; hangi hizmetin
sunulacagi, ne zaman sunulacagl, nasil sunulacagi ve nerede sunulacagi gibi sorularin
sorulmasiyla olugur. Kim tarafindan sunulacag: gibi yonetsel kararlara bagh olarak
ortaya ¢ikar. Bu kararlar hizmet ulastirma sistemiyle de ilgilidir ve hizmet kavramindan
tiiremistir. Hizmet sunumunun yénetilmesi i¢in, hizmetin bigimine iliskin nitelik ve
niceliksel diizeylerine iligkin karar verilmelidir. Bir hizmetin yonetimi ve pazarlanmast
bityiik oranda hizmetin niteliksel ve niceliksel unsurlarina iliskin unsurlarin yonetimine
baglidir. Yonetim, bu unsurlan olanaklar 6lgiisiinde kontrol etmeye galigmalidir. Bir
otelin temizligi, bir restorandaki yemek porsiyonlarinin buyiikligi, bir rezervasyon
telefonuna cevap vermedeki hiz ya da bir yolcuya hostes tarafindan gosterilen ilgi
yénetim tarafindan kontrol edilmelidir. Dolayisiyla, hizmet kavrami, miigteriye satilan
mal ve hizmet demeti ve buna ek olarak bu demetin miisteri agisindan Oneminin
tanimlanmasidir.

- Hizmet ulagtirma sistemi: Hizmeti tannmlamasinin son diizeyi ise, hizmetin ulagtirilma
sistemidir. Bir c¢ok ulastirma sisteminin iki 6nemli unsuru, insanlar ve fiziksel
varliklardir. Hizmeti sunan ve ulastiran personelin tutumu, becerisi, davramslan ve
bilgisi miisterilerinin hizmetten elde ettikleri doyumu etkiler. Bina, tesisler ve araglar

gibi hizmetin fiziksel varliklan da, hizmeti olugturan 6nemli unsurlandir.

5.1.2. Uretimin Kalitesini Etkileyen Faktorler

Otobiis isletmeciliginde iiretiminin kalitesini belirleyen en oOnemli faktorler;

rekabet, maliyetler, teknoloji, yetismis eleman ve altyap: hizmetleri sayilabilir.

5.1.2.1. Rekabet

Otobiis isletmeciliginde meydana gelen rekabet ortaminin, sektorii gekillendirecek
kadar fazla oldufu sdylenemez. Ciinkii rekabet ortaminda, igletmelerin sektor igindeki

davraniglari 6nemlidir. Bu ise, tek tek igletmelerin birbirleriyle rekabet etme
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derecesiyle belirtilebilir. Boyle bir hareketliligin olusabilmesi i¢in, rekabet ortaminin uzun
bir doneme yayilmig olmasi gerekir. Oysa ki, otobiis isletmelerinde boyle bir zaman dilimi
soz konusu degildir. Ciinkii, aym yerden hareket eden otobiislerin yine ayni yere varma
maliyeti pek degismemekle birlikte; isletmelerin sunduklart hizmet seferlerinin siklig,
otobiisin konforu fiyatlarda farklilik yaratmaktadir. Olusan fiyat farkliligi, asinn bir
derecelere varan bir fiyat farklilig: degildir. Bu yiizden ulagim hizmetlerinden yararlanmak
isteyen yolcu, daha ¢ok fiyatim1 ve ek alternatiflerini (konfor, hizmet, hiz vb.) bildigi
otobiis igletmelerini segmektedir. Ozellikle siirekli otobiis isletmelerinden yararlanan bir
kisi, isletmenin verdigi hizmetten tatmin olmussa, tekrar aym isletmeyi tercih etmektedir.
Otobis isletmelerinin sayisinin ¢ok fazla olmasi ve bilingsiz rekabet nedeniyle
ulagim hizmetinden yararlanmaya ¢aligan insanlara farkli bir hizmet segenegi
sunulamamisg, sunulan hizmet alternatifleri ise, molalarda verilen ticretsiz ¢ay servisleri,
uzun siireli yolculuklarda verilen kahvaltilar, ticretsiz olarak dagitilan meyve sulart vb.
hizmetlerin 6tesine gegcirilmemistir. Diger bir deyisle, rekabet ortaminda farkli hizmet
davraniglart sergilenememektedir. Sistematik olarak yapilan reklam ve satig artirict
cabalarin dogru olarak degerlendirilmesi sonucunda, yolculuk edenlerin ne olursa olsun
kendi segecekleri diigiincesinin baskin olmasi etkileyici bir bagka bir faktor olarak
gorilmektedir. Denizyolu, havayolu ve demiryolu ulagimlarimin farkli alternatifler

sunamamas: da rekabet ortaminin dogmasina engel olan bir diger faktordiir. **

5.1.2.2. Maliyetler

Tim ulasim alt sistemleri iginde en yiiksek degisken maliyet oranina sahip olan alt
sistem, karayolu ulagtirmaciligindadir. Sabit maliyetlerin %10 dolaylarinda kalmasinin
temel nedenlerinden birisi, sermaye maliyetlerinin diger alt sistemlere gore daha disiik
olmasidir. Sermaye maliyetinin digiikliiga iki faktére dayamr. Bunlarda ilki, ise baglamak
i¢in gerekli olan sermaye miktarinin kiigiiklugidiir. Diger ise, is hacmine goére yatirilan
sermayenin kiigiik olmasi, bir bagka deyisle (sermaye / briit gelir) oranin diisik olmasidir.
Yol yapiminin ve bakiminin devletge tstlenilmis olmasi, biiyilkk oramnda sermayenin

altyapiya baglanmamasim ve dolayisiyla sabit maliyetlerden bilyiik 6lgiide kaginmayi

¥ TOKAT, KARA, a.g.e, 5:316
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saglamigtir. Kuskusuz ki devlet karayolu yapimi ve bakim giderlerini, vergiler ve gecis
tcretleri yoluyla, yollardan yararlananlara aktarmaktadir. Ancak bu tiir maliyetler,
karayolu kullanicilart igin degisken maliyet niteliginde olmaktadir.

Maliyetlerin %90 oramnda deBisken olmasi, araci trafik hacmine kolayca
uydurulabilecegi anlamima gelir. Nitekim hizmet arzindaki degismeler, buyik 6lgiide
araglarin  sayisinin  artinhip azaltilmasiyla saglanabilic. Bununla birlikte, tretim
kapasitesindeki bu bolinebilirlik, sabit ve ortak maliyet sorunundan tamamen ortadan
kalktigi anlamina gelmez.

Karayollarinda maliyet yapisi gerek yolcu tagimaciliginda gerekse yiik
tasgimacihginda ayni faktorlerin etkisi altindadir. Karayollarinda faaliyet maliyetleri;

terminal maliyetleri ve sefer maliyetleri olmak tizere iki grupta incelenebilir.

S.1.2.2.1. Terminal Maliyetleri

Terminal tesislerine sahip olan bir isletmenin faaliyet maliyetlerinin yaklagik
yarisini olugturan terminal maliyetleri, agagidaki kalemleri kapsar: %
- Yiikleme ve bosaltma (%18.4)

- Terminal platformu (%14.4)
- Faturalama ve tahsilat (%4.3)

Terminal maliyetlerini etkileyen en 6nemli unsur, sevkiyat hacmidir. Kuskusuz
sevkiyat sayis1 ve ugrasilan trafik tiri de terminal maliyetlerini etkiler. Terminal
maliyetleri igletme igin sabit nitelikte olup, biyiik olgtide is¢ilige dayalidir. Bu nedenle de
kontrolii oldukga zordur. Kiigiik hacimli tasimalarda birim terminal maliyetleri ¢ok yiiksek

olur; sevkiyat hacmi bityiidiikge ve daha uzak mesafelere tasindik¢a birim basina diisen

terminal maliyetleri diiser.

®> Feryal ORHON, , Ulagtrma isletmelerinde Maliyet Muhasebesi, (EKO-BIL. Ekonomik ve Bilimsel
Yayinlar Ltd. Sti. Yayin No:7, 1983),s: 203
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5.1.2.2.2. Sefer Maliyetleri

Sehirlerarast yolcu tagimacilifi yapan bir otobiis isletmesinde, tasima hizmetine
sunulan bir “koltuk-km” maliyeti, bir otobiisiin toplam yol uzunlugu ile otobiis doluluk
oranina bolinmesiyle bulunabilir. Sefer maliyetleri ise sabit ve degisken maliyetler olmak

uizere iki grupta incelenebilir.

5.1.2.2.2.1. Sabit Maliyetler

Bu gruptaki giderler ii¢ grupta ele alinabilir: %

- Genel yonetim ve denetim giderleri pay1
- Sabit tesislerin amortisman (ya da kira) ve isletme (su, elektrik, haberlesme, bakim-
onanim, personel vb.) giderleri pay:
- Otobusiin amortisman, faiz ve sigorta giderleri
Sabit giderlerin ilk ikisi, bu gruplardaki yillik toplam giderlerin isletmeye ait tim
otobsler ile tagimacilik hizmetine sunulan toplam “koltuk-km” degerine bolinmesiyle ile
elde edilebilir. Sonuncusu ise; maliyeti hesaplanacak otobiise ait yillik toplam amortisman,

faiz, sigorta giderlerinin, bu otobiis tarafindan bir yilda tagimacilik hizmetine sunulan
“koltuk-km” ile boliinebilir.

5.1.2.2.2.2. Degisken Maliyetler

Otobiisiin birim zamanda kattettigi toplam mesafeye bagli olan degisken maliyetler

sunlardir:¥

- Otobiisiin yakit ve yag giderleri

- Otobiisiin servis ve bakim giderleri

* Aydin EREL, “Otobiisle Kentleraras: Yolcu Tasimacithiginda Maliyet, Hizmet Diizeyi ve Karlilik,”
Ulagtirma Diinyasi, (Ocak, 1994), s:4

87 Ayny, s:5



- Siriici ve diger otobiis personeli giderleri

- Yolcu ikram giderleri

- Yolda harcanan koprii, otoyol vb. gecis ticretleri

- Otobiisiin depo ve park giderleri

- Otobisiin periyodik bakim, onarim giderleri

- Otobis igin yedek parga giderleri

- Yolculann gehirigi- terminal ulagimlari iin servisi hizmet giderleri

Bunlar da; taginan yolcu sayisina bagl olan ve yalmzca araca baglh olmak iizere iki
grupta incelenebilir. Ornegin, yolcu ikram giderleri ile sehir igi servis hizmeti; taginan
yolcu sayisina bagh olan giderlerdir. Ancak, taginan yolcu sayisindan ¢ok az etkilen yakit
ve yag giderléri ile iyi bir igletmede yolcu sayisindan etkilenmeyen servis hizmetleri ikinci
alt grubun altindan incelenir.

Seyahat tcretlerinin belirlenmesinde kullanilacak “koltuk-km” maliyetinin ortalama
doluluk orantna bsliinmesiyle hesaplanabilir.*®

Giizergah maliyetlerinin hesaplanmas: i¢in “km tabanli” maliyetlerin, araca bagh
maliyetlerin ve kisa donem iginde katedilen km’ye ya da sahip olunan filoya bagh tahmin
edilemeyen maliyetlerin belirlenmesi gerekir. Bu maliyetlerin hesaplanmasiyla, giizergahin
toplam maliyetlere olan katkisi hesaplanir. giizergahin karhiiginin anlagilabilmesi igin;
glizergahin toplam maliyetlere olan katkilarmin bilinmesi gerekir. Bu bilgiler, hizmet
dizeyinin yiikselterek ya da alcaltarak, her bir gizergahin yarattigi gelirin artirilip
arttinlamayacagi konusunun degerlendirilmesine olanak verir.

Her bir glizergah igin uygun olan hizmet diizeyini belirleyen zaman tablolary; biitiin
tatil donemlerini de g6z oniine alarak diizenlenmelidir. Geligmekte olan tilkelerde otobiisiin
fiyatlar1 ¢ok yitksek oldugundan dolay: otobiisiin ve personelin en yiiksek verimle
kullanilmas: gerekmektedir. Bu nedenle zaman tablolari,  otobiisiin ve personelin
verimliligini en diizeye ¢ikaracak sekilde diizenlenmelidir. Ayrica, bakim ve onarm

giderlerini en aza indirmek i¢in trafik ve miihendislik faaliyetleri koordine edilmelidir. *

88 Ayny, s:5

* Richard ILES, “Management of Bus Operation With Regard To Passenger Traffic’, Developing World
Land Transport, (Grosvenor Press Intemational,1995), s:350
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5.1.1.3. Teknoloji

Tiirkiye’de otobiis tiretimi, ilk kez 1940’11 yillarda kamyon sasileri iizerinde yapilan
ahgap kasalarla baglamistir. Karayolu insaatina agurlik verilmesinden sonra, 1960°I
yillarda ii¢ fabrikamin arka arkaya kurulmas: ile fabrikasyon otobiis imalatina gegilmistir.
Bugiin yolcu tagimaciliginin %94’niin tzerinde otobiisle yapildigi iilkemizde, otobiis
tretimi siirekli olarak canlilifim korumus ve ozellikle de son yillarda teknolojideki
gelismeler ve Turkiye nin daha fazla diga agilmast sonucu gesit ve kalite agisindan rekabet
kazanmustir. Bu rekabet ise sonugta otobiis yolculuguna kalite ve giivenlik getirmistir. *°

Son yillarda siirekli bir geligim gosteren motorlu tagit teknolojisi, otobiis iiretiminde
de bir ¢ok yeniligi beraberinde getirmektedir. Bu teknolojik yeniliklerinden bazilari: ABS
(Anti-blokaj sistemi), disk fren, retarder, gelik kafes gibi dogrudan siiriis giivenligine
yonelik gelismeler; otomatik sanziman gibi, siirticliye rahatlatici gelismeler; Air-Condition,
renkli cam, WC ve mutfak gibi yolcuyu rahatlatici gelismelerdir. Bunlarin yam sira,
cevreye verilen zararin azaltilmasi (hava kirliligi ve giiriiltii agisindan) ve bakim-onarim
masraflarinin azaltilmas: otobiis alimini etkileyen en 6nemli faktorlerdendir.”

Yeni otobusler paket ve kompartiman bakimdan yeterli bir yere sahip olduklarindan
dolayi, esya tasimaciligi igin de uygun bir hale gelmektedir. Yiiklenen esya sadece, otobiis
terminallerinde, seyahat acentelerinde ya da otobiis duraklarinda teslim edilebilmektedir.”

Ulkemiz igin ideal otobiis tipini belirleyecek heniiz bir ¢alisma yapilmamig

olmasina ragmen; ilkemizde pazar bulabilecek bir otobiis tipinin ozellikleri su sekilde

siralanabilir:**

- Gigli bir motora sahip, giiglii ve giivenilir bir fren sistemine sahip olmalidir.

- Az yakit sarf etmeli
- En fazla 40-45 koltuk kapasiteli olmal1 ve verimli ¢alismali

- Yiksek olmali ve genis bir bagaj hacmine sahip olmalidir.

* Metin OZEN, “Tiirkiye’de Otobiis Uretimi Ve Son Gelismeler”, Ulagtirma Diinyasy, ( Aralik, 1992) , s:28
' ALPBEK, a.g.m., s:8

2 TAFF, a.g.e., s:438

% Adnan SEZER, “Istedigimiz Otobiis”, Ulastirma Diinyast,( Aralik, 1992), s: 36
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- Koltuk aralari ve koridor genis olmal

- Koltuklar ergonomik 6zelliklere gore dizayn edilmis olmal:

- Tuvalet ve gesitli servis olanaklarina sahip olmali

- Yedek parga ve bakim ucuz olmali ve kolay ulagilmali

- Emsallerine gore ucuz ve ali§ sartlar1 kolay olmal

- Otobiisiin dizayni airodinamik ozellikler yaninda estetik 6geler de dikkate alinarak

diizenlemeli

5.1.1.4. Altyap: Hizmetleri

Tirkiye’de il merkezlerini birbirine, 6nemli noktalara ve komsgu iilkelere baglayan
yollara “Deviet Yollart Ag1” denir. Bugiinkii, Devlet yollari, iilkemiz cografyas: ve
topografyasinin el verdigi olglide, ulagim talebindeki artiglara paralel olarak, gelistirilmig
ve tlkenin her yerine dengeli bir bigimde yayilmagtir.

Motorlu tasit trafigi i¢in 6zel olarak projelendirilip inga edilmis, yola girig ¢ikiglarin
sadece kopriilii kavsaklarda yapilabildigi, yol boyu tesis ve alanlarla kapli olan 6zel yollara

ise “Otoyol” ad1 verilmektedir. Otoyollar; **

- Ozel baz1 noktalar ve gegici uygulamalar disinda, her iki yondeki trafik igin birbirinden
trafige kapali bir arazi seridi veya bagka gekillerle birbirinden ayrilmus,
- Herhangi bir karayolu, demiryolu, tramvay yolu veya yaya yolu ile hemzemin olarak
kesismeyen,
- Ogzel igaretlerle otoyol oldugu belirtilmis yollardir.
Otoyollar, ozellikle transit trafife tahsis edilen, belirli yerler ve sartlar diginda giris
¢ikigin yasaklandigi yaya, hayvan ve motorsuz tasit ve araglarin girmedigi, ancak, izin

verilen motorlu tagitlarin yararlandign ve trafigin 6zel kontrole tabi tutuldugu

karayoludur.”

%4 Tahir PEK’ AR, “Yollarin Numaralandinimasi1”, Ulagtirma Diinyasi, ( Aralik, 1992), s:23

% Aym, s:24
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Otoyollar; yol yapiminda kullanilan en ileri teknolojilerle insa edilen, en yiiksek
fiziksel ve geometrik yollara standartlara sahip yollardir. Ayrica, traktor, tanm araglan vb.
hizlan dasiik araglar ile motorsuz tagitlarina kapali olmasi nedeniyle, otoyollardaki trafik
giivenligi ¢ok daha fazladir. Yol boyunca haberlesme tesislerinin bulunmasi, kavsaklarda
aydinlatma olmasi, yatay donemeglerdeki rahatlik (kurba), boyuna egimlerin dusiuklagi;
trafik giivenligini artiran bir diger sebeplerdir. *°

5.1.1.5. Yetismis Eleman

Otobis isletmeciliginin hizmet isletmesi olmasi nedeniyle, tretimin kalitesini
belirleyen en Onemli faktorlerin basinda yetismis eleman gelmektedir. Hizmet
isletmelerinde yetigmis elemamn 6nemini “Otobiis Isletmeciliinde isgoéren” baslig altinda

incelenecektir.

5.2. Otobiis Isletmeciliginde Isgoren

Hizmet igletmelerinde igsgoren, isletmenin beseri yoniidir ve mikemmel bir
hizmeti saglamak i¢in en onemli faktordiir. Hizmet igletmesinde iggoérenden, isletme ve
migteri arasindaki bag1 saglamast ve igleriyle ilgili biitiin sorunlarin iistesinden gelmesi
beklenmektedir. Bu mucizeyi yakalamalar1 kargihiinda ise neredeyse yok sayilabilecek
bir ticret ve kariyer elde ederler. Bu nedenle, hizmet igletmelerinde iggoren devir hizi
oldukga yuksektir. 1989 yilinda, 119.000 satig gorevlisi “The Sears Merchandise
Group™unda isten aynlmistir. Isgoren bulma ve yeni isgoreni ise ahstirma maliyetleri
toplamda 110 milyon Dolardan fazla idi ve bu rakam ise 1989 gelirlerin yaklasik %17 sini
olusturuyordu. Bu rakam bile, tam olarak yiiksek isgdren devir hizimin sonuglarini tam
olarak yansitmamaktadir. 1990 yilindaki bir ¢aligmada, Philips yilksek isgoren devir
hizinin, is iligkileri tzerinde ek maliyetlere neden olduunu vurgulamaktadir. Hizmet
islemelerinde, isgoren kritik bagari faktérii olmasina ragmen, hala bir ¢ok isleme insan

kaynaklan yonetimini maliyet minimizasyonunu hedefleyen eski iretim modellerine

% Nadir YAYLA, “Otoyollar Uzerine”, Ulaghrma Diinyasi, ( Mayis, 1993), s:12
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dayandirmaktadir. Insan kaynaklan yonetimi, iist yonetime rekabet avantajini siirekli hale
getirmek icin gerekli organizasyon yapisini olusturmada bir anahtar rolii oynar. °’
Otobiisle yolcu tagima sistemi i¢inde hizmet lreten ve seyahat eden yolcu ile

daima yiiz yiize olan isgorenleri, agagidaki gibi siralamak olanaklidir®®

Yer Hizmetleri Isgorenleri Otobiis isgorenleri
Genel mudir Kaptan (Sofor)
Genel miidir yardimceisi Servis Elemanlar
Bolge Mudiiri (Host-hostes)
Terminal Mudira Muavin

Terminal Miidir Yardimecist
Terminal Sefi

Banko Sefi

Banko Memuru

Bagaj Memuru

Temizlik Memuru

Servis Soforu

Otobiisle karayolu tagimaciliinda; otobiis isgoreni; bir gofor, bir yada birkag
hostes ve bazen de bagajlan tagimak i¢in bir muavinden olusur. Gelismekte olan iilkelerde
gorulen igsizlik, otobis isletmeleri igin, genellikle gegerli degildir. Ancak, yiksek
diizeydeki atil kapasite ve maliyet azaltilmasi nedeniyle iggoren ticretleri diisiiktiir. *°

Muavin, genellikle bagajlarin taginmasindan sorumludur. Servis elemam (hostes)
ise; seyahat eden kisilere fark gozetmeksizin, en azindan evlerindeki rahatligi ve konforu
saglayacak gereksinimleri saglamakla ve servis yapmakla sorumludur. Yemek ve igecek
servisi, Ui¢ tarafli bir iligkidir. Birincisi yolcu, ikincisi ise igletme ve tigiinciisii ise servis
elemamdir. Yemek ve igecek servisi, yolcular agisindan onemlidir. Insanlarin hayat
standardi, gorgii ve bilgileri arttikga yasamlari da degismektedir. Yolculara yapilacak
servis, sadece yiyecek ve igecek servisi olarak degil, ayni zamanda yolcu 6dedigi paranin
kargihigini aldiina iliskin bir psikolojik doyum saglamaktadir. Servis, isletme agisindan da
onemlidir. Otobiis igletmelerinin amaci; sahip olunan kaynaklann etkili ve verimli bir

sekilde kullanilmasi ve kar elde etmektir. Servis iggoreninin iyi davramslari, tath dili ve

" BATESON, a.g.e., 5:260

% TOKAT, KARA, a.g.e., s: 385

% ILES, a.g.m. s:350
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gliler yiizii; biitiin migterileri memnun eder. Bu durumdaki yolcular, isletmenin hem
devaml: miisterisi hem de bir anlamda iicretsiz reklameilan olurlar. %

Otobiis igindeki iggorenin denetimi oldukga 6nemli bir konudur. Yolda kaptan, iggorenin
gorevlerini basaril bir sekilde yurutilmesinden ve seyahatin planlandig gibi yiiriitalmesini
saglamaktan sorumludur. Burada en 6nemli konu, iggorenin gorevini ihmal etmesi ya da
bastan savmasi nedeniyle gelirlerde bir azalma olup olmadiginin kontrol edilmesidir. Bu
durum ozellikle, bilet fiyatlarinin gelirlere oranla oldukga yuksek oldugu gelismekte olan
tilkelerde daha da onem kazanir. Ancak, uzak kirsal kesimlere ve asir1 kalabalik sehirlere
verilen hizmetlerde; fiyatlarda meydana gelebilecek aksakliklari ve iggéren ihmalini
kontrol etmek olduk¢a giictiir. Bu konuda, yogun bir denetimden daha ziyade, takim
tabanli etkinligin saglanmas iizerinde odaklaniimalidir.'!

Fiyatlar1 400 bin ile 1 milyon DM aras: degisen ve 180 yolcuya kadar varan bir
kapasiteye ve en yiksek teknolojiye sahip otobiislerin piyasaya ¢ikmasi, siiriicii egitiminin
de degisen kosulara gore yeniden diizenlenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda
Avrupa Birligi’nin olugmas1 6nemli bir tehlikeyi de beraberinde getirmektedir. Rekabetin
artmast ve piyasaya daha ¢ok firmanin girmesiyle siiriiciilerin, 6zellikle uzun mesafelerde
calisanlanin, tzerindeki bask: artabilmektedir. Aym zamanda, bugiinde bazi iilkelerde
gorildugi gibi, degisik tiirden bir monopollesme olabilir. (Ornegin, cesitli sirket ve
holding baglantili olan tzerinden). Bu kosullar karsisinda yapilmas:t gereken, Avrupa
Birliginin gerekli miisterek ve baglayici yasal diizenlemeleri, 6rnegin monopollesmeyi
onleyici yasalarin ¢ikarmasi ve gerekli givenlik standartlarimi, su ana kadar yiiksek
denetleme ve giivenlik standartlarina sahip iiye iilkeleri 6rnek alarak gerceklestirmesidir.
Ornegin Almanya’da, son yillarda artan (ve gogunlukla, siiriicii hatasina dayanan) otobiis
kazalarindan yola ¢ikilarak, otobiis ehliyeti sinav kosullar zorlastinilmaktadir.'®

Bir kisinin otobiis soforii olmas: igin sahip olmasi gereken o6zellikleri iki grupta

toplayabiliriz; 1®

' TOKAT, KARA, a.g.e., s: 485
"9 TLES, a.g.m., s: 350
' AT PBEK, a.g.m.,, s: 9

'% T. C. Dumlupmnar Universitesi Karayollan Meslek Yiiksekokulunun Kurulus Projesi
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- Siiriicii  Yetenekleri: Bunlar psiko-motor dedigimiz alg), dikkat, el-ayak
koordinasyonu gibi faktorlerdir. Bunlar dogustan bireyin sahip olmasi gereken
yeteneklerdir ve egitimle ¢ok fazla gelistirilebilecek faktorler degildir.

- Siiriicii Tarz1: Bu faktorler egitimle gelistirilebilir.

Egitim, teknik olarak Ogrendiklerini ara¢ i¢inde kullanmasini saglamak ve daha dikkatli

ara¢ kullanmasini saglamak igin gereklidir. Fakat, test ise, Ogrenilen seylerin iyice

kavranmasina ve en iyi 0grenmenin gerceklesmesi igin gereklidir. Siiriicii testlerin amaglari

sunlardir :'**

- Yeni siruciilerin, striictiliik igin gerekli olan minimum standartlar: sahip olmasini
saglamak
- Egitim igin gerekli olan programlar hazirlamak

Kesinlikle, her sey egitim diizeyinin tanimlanmasindan sonra sekillenir. Ancak, bir
¢ok gelismekte olan tilkede yeteneklerin test edilmesi konusunda oldukga yetersiz, aracin
hakimiyetinde zayif ve ¢arpigmadan kaginma yeteneklerini kazandirmada oldukga basarisiz
kalmaktadir. Bir ¢ok yerde, siriicii testler, gereginden daha ¢ok spesifik manevra
yapabilme yetenekleri tizerinde odaklagsmaktadir.

Otobiisguliik sektoriiniin, ekonomisi hizla degismektedir. Sektér, sermaye yogun
ve yiiksek teknolojili otobiislerle tagimacilifa gecilmistir. Bu nedenle sektoér, sadece
siriiciiler degil; ayn1 zamanda diger islevler olarak adlandirdiimiz otobiis isletmeciligi,
host-hosteslik, bakim- onarim gibi iglevlerde de istihdam edilecek egitimli isgérene

gereksinim duyulmaktadir.'®

Ciinki, trafik yonetimi, cogu deneyimle kazanilan 6zel bir
takim yetenekleri igeren olduk¢a karmagik gorevleri icermektedir. Ancak, bagarili bir
yonetimin nadiren gorildigi gelismekte olan ilkelerde iyi bir trafik ve caligma
yoneticilerine oldukg¢a nadir rastlanmaktadir. Bu tiir yénéticilerin, egitimi olduk¢a uzun bir

zamam alsa da; bu sorunun ortadan kaldirilmasinda vazgecilmez bir siiregtir. *°

'* Mike A Coolins, “Driving Tesiting And Training”, Developing World Land Transport, (Grosvenor
Press International), s:326

' DUMLUPINAR, a.g.e., s: 14

106 11 ES, a.g.m., 5:350



Otobiis isletmeciliginde; ister otobiis isgoreni olsun, isterse yer hizmetleri iggoreni olsun;
yolcu tagimaciligi meslegi, birbirini tamamlayan kisiler arasinda kisa siireli bir diyalogu
ve beraberligi zorunlu kilan bir 6zelligi bulunmaktadir. Bu kisa siireli diyalog ve beraberlik
sirasinda bir degigken taraf, yani yolcular, ve bir de degismeyen taraf, yani firma sahip ve
yoneticilerinden baslayarak genisleyen ve cesitli sorumluluklari bulunan yer ve servis
hizmetlerindeki gorevliler, belirli bir sire i¢in devamli etkilesim halindedirler. Bunlardan
degismeyen taraftaki kisilerin, her meslekte oldugu gibi mesleklerinin ve verdikleri
hizmetin geregi olan bir takim o6zelliklere ve meslege 6zgii davramslar bu meslegin
“Meslek Disiplinini ve Ahlakini” olusturmaktadir. Meslek Disiplini ve ahlakindan
bahsetmek igin oncellikle bunlarin neler oldugunun saptanmis olmasi ve hatta egitim
programu olarak diizenlenmis olmasi gerekmektedir.

Meslegin kalkinmas: ve onemli 6lgiisiinde gerekli sayginliginin kazanilmas: igin
her meslekte oncelikle igverenlerin ve igse almanlaninin boyle bir egitim programinin
kazandiracag niteliklere sahip olmast esastir. Bu niteliklerin kazandirilacag: kigilerde ise
onceden uygun bir alt yapiya, baska bir deyigle hazir bulunugluga sahip olmalarinin
aranmast ve sonrada bu kisilerin egitime alinmalart gerekir. Halen hizmette bulunanlarin
eksikleriyse hizmet siwrasinda damgmanlik ve rehberlik konulann agirlik verilerek
strdirilecek hizmet igi egitim uygulamast ile kargilanmasi miimkiindiir.

Meslek disiplini ve ahlakinin olugmasi ve yerlesmesi yakin ilgi, istek ve kontrol ile
saglamr. Oncelikle firma sahip ve yoneticilerinin, meslegin disiplin ve ahlakini korumak
ve kollamak yaninda; is verdikleri kisilerin davrams ve egitimlerinden de sorumlu
olduklartm unutmamalidir. Karayolu tagimacilii meslegi gercekten zor ve agwr
sorumluluklan bulunan mesleklerden biridir. Béyle bir meslegin mensuplarinda bulunmast

gereken nitelikler soyle siralanabilir;*?’

Insan iliskilerinin nasil siirdiiriilecegini bilmek

- Bir arada yagsamanin kurallarin1 bilmek ve bunlara uymak

- Insan kiymetini bilmek ve kollamak ve bunun bilincinde olmak

- Nezaket kurallarini ¢ok iyi bilmek ve bunlara uymay: aligkanlik haline getirmek

-  Ekip halinde ¢alismamn kurallarin1 ve dnemini bilmek, bunlara uymak

17 Tahsin YOCEFER, “Yolcu Tagimaciligda Meslek Disiplini ve Ahlaki”, Ulaghrma Diinyas:, (Kasim,
1991), s.14
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- Cevre saghg ile kurallar: bilmek ve bunlara uymay: aliskanlik haline getirmek
- Ruhsal bedensel saglina dikkat etmek zararl aligkanliklardan kaginmak
- Kontrol ¢izelgesi kullanma aligkanhiginda olmak

- Bakim ve kontroliniin 6nemini anlamis olmak

Stirticiiler ise; yukarida belirtilen nitelikler yaminda trafik kurallarimi en iyi sekilde bilen

ve uygulayan kisiler olmalidir.
Belirtilen bu niteliklerin kazandirilmasi, daha dogrusu davrams haline getirilmesi
egitimin konusu olmaktadir. Bunun igin gerekli olan egitim programlar: ve dokiimanlariyla

uygulayicilar yaninda egitimin verilecegi bir egitim iinitesine gereksinim bulunmaktadir.

5.3. Otobiis Isletmeciliginde Pazarlama

Klasik organizasyon yapisi, uzun bir siire oldukga iyi islemigtir. Tiketiciler,
isletmenin malim almak zorunda kalan esir gibiydi, tiiketim aliskanliklart belirgindi ve
tiketiciyi isletmeye ¢ekmek ¢ok biiyiik bir ¢aba gerektirmiyordu. Sirket enerjisi ve
¢alismalari; birim tretim maliyetlerini digirmek icin, buyiik miktarlarda siparisleri
kargilamak tzerinde odaklanmusti. Yoneticiler, pazar paymm ve karliligi bu sekilde
saglayacaklarina inamyorlardi. Yoneticiler, kendilerini ve sirketlerini; misterilerden,
rakiplerden ve hatta tedarik¢ilerden bile soyutlamiglardi. Olanaklar Olgusiinde sik bir
sekilde, sirketi risklerden korumak igin siki bir gozetim yaptyorlardi. Isgiler ise, sadece ne
sdyleniyorsa onu yapiyordu. Biitiin yapilanlar ise, sirket i¢i etkinligin artirilmas: ve sirket
basanisinin artinlmasimt hedefliyordu. 19601, 1970°1i, ve hatta 1980°1i yillara kadar bu
formill basariliydi. Fakat 1990’larda globallesme, yeniden dizenlemeler ve teknoloji ile
birlikte dinyada radikal degisimler baglad:. Yoneticiler, Taylor ve yandaslar tarafindan
ileri siiriilen fikirlerin daha fazla uygulanamayacagim fark ettiler. Bu hizli degisim, yiiksek
rekabet ve tahmin edilemeyen cevreyle birlikte, katt organizasyon yapistnin aslinda felaket
regetesi oldugu ortaya gikt:.

1990’11 yillarin rekabetgi ortaminda arttk; higbir isletme toplumdan ve diger
isletmelerden kendini soyutlayarak varligim siirdiiremez. 1990’l: yillarda ezici rekabet

ortaminda ayakta durabilmek igin gevreyle isbirligine gitmek daha uygun bir yol olarak

Anadolu Universiies
Merlioz e




67

goriilmektedir. Bu ise sirketlerin; kaynak, aktivite ve teknolojik bilgi konusunda, insanlar-
fonksiyonlar-girketler arasinda artan bir paylasimi kabul eden bir temel iizerinde
odaklagma zorunda kalmasi anlamma geliyor. Pazarlama, isletmenin miisteri odakl olarak
hareket etmesinde diger disiplinlerde ve aktivitelerden ¢ok daha sorumluluga sahiptir.
Tiiketicileri anlamak ve cevap verebilmek hizmet ve imalat isletmelerinde en énemli faktor
olarak kargimiza ¢ikmaktadur. 108

Pazarlama, organizasyonun varhigim sturdiirmek ve gelismek icin kullandiklan en
onemli araglardan biridir. Pazarlama, “Bireylerin, toplumun ve organizasyonlarin
gereksinimlerinin doyurulabilmesi i¢in gerekli olan fikirlerin, mallarin ve hizmetlerin
yaratilmasi, fiyatlandirilmasi, dagitilmas: ve tutundurulmas: faaliyetlerinin planlanmas: ve
yonetilmesi siireci” olarak tanimlayabiliriz.'®. Bu tammlama, pazarlamanin amacinin,
miisterilerinin gereksinimlerini doyurulmas: oldugunu ortaya koymaktadir. Boylece,
uygun hizmet ve mallarin geligtirebilmek igin her seyden once; miisteri gereksinimlerinin
tanimlanmasi gerekmektedir. '*°

Genellikle, mallarin ve hizmetlerin pazarlamasinda bir ayrilik gozetilmez. Mallarin
pazarlamasinda gegerli olan kuramlarin, ilkelerin ve tekniklerin, hizmet pazarlamasinda da
gegerli oldugu varsayilir. Isletme agisindan, mallarin ve hizmetlerin planlanmasinda temel
gorev, pazara uygun bir “pazarlama karmasi” geligtirmektir. Pazarlama aragtirmas: da,
hem mallarin hem de hizmetlerin pazarlamasinda kullamlmaktadir. Ancak, hizmetlerin
kendine 6zgii bir dizi 6zellii vardir. Bu ozellikler pazarlama karmasi olugturulurken goéz
oniine alinmalidir. Ayrica, hizmetlerin pazarlamasinda karstlasilan kimi sorunlar, mallarin
pazarlamasinda kargilagilan kimi sorunlarda ¢ok degisiktir ve ¢dziimleri ¢ok daha giigtiir.

Bu sebeplerden dolayi, hizmetlerin pazarlamasinda ayricaliklar ve degisik sorunlar ortaya

g:lkar1 ”

Hizmetlerin tiiketimi hizla artmaktadir. Bu nedenle, hizmetlerin pazarlanmas: ile

ilgili ozelliklerin anlasilmasi gerekmektedir. Hizmetler iiretildigi anda tiiketildigi igin;

1% Sandra VANDERMERWE, Marketing Strategies For Services, (Edited by M.M. Kostecki, Pergamon
Press, 1994), s:42

'% Douglas J. Dalrymle-Leonard J. Parson, Marketing Management, (John Willey & Sons, INC, 1995), s:2
10 Aym, s:3

1 {lhan CEMALCILAR, Pazarlama Secme Yazlar, (Derleyen: San Ozalp, Anadolu Universitesi, Egitim,
Saglik ve Bilimsel Arastirma Calismalan Yaymnlan No: 84, Dizgi Baski, 1990), s:68
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hizmet pazarlamasi oldukg¢a zor ve karmagiktir. Hizmetlerin iretildigi anda tiiketilmesi
nedeniyle, dagitim kanallan basanida kritik faktor rolii oynamaktadir. Hizmetlerin
pazarlanmas ile ilgili diger spesifik faktorler ise, yitksek cesitlilik ve giiglii miisteri ile
etkilesimdir. Ayrica, hizmetler yiikksek oranda degisken maliyetleri igerir ve ihmaller
nedeniyle meydana gelecek zararlardan kaginabilmek igin ise dikkatli bir yonetim becerisi
gerektiric. Bu faktorlerin 1s18inda, pazarlama yoneticileri; hizmet gelisimi, fiyatlama,
tutundurma ve teslimat tizerinde odaklasir. Bu nedenle, hizmet isletmeleri, miisteri istek ve
gereksinimlerini tamimlayabilmek icin pazar oryantasyonlu ¢alismak zorundadirlar.
Hizmetlerin sunulmas; tretici ve tiiketici arasindaki etkilesimle ilgilidir. Amag, miisterinin
isletmeyi tekrar tercih etmesini saglamak i¢in memnuniyetini artirmaya ¢aligmaktir.
Sirketler, pazarlama yoneticisine hizmetler iizerinde bazi kontrol haklari taniyarak bu
egilimi daha da artirmaya caligirlar. 1z

Yukarida sayilan sebeplerden dolayi, hizmetlerin pazarlamasinda ayricaliklar ve
degisik sorunlar ortaya ¢ikar. Hizmetlerin pazarlamasinda ortaya ¢ikan itk sorun ya da ilk
ayricalik, pazann belirlenmesi ile ilgilidir. Bir hizmet pazan, “gerekli olgude tiirdes
(homojen) bir dizi istekten olugur. S6z konusu hizmetin, insan (ya da igletme) isteklerine
doygunluk saglayacagi beklenir.

Gergekte bu tamim, ‘“Pazar insanlardan olusur” deyiminden farklhidir. Pazarin
incelenmesinde; pazan olusturan insanlarin sayisi, her zaman yeterli degildir. Hizmet
pazarlarinin incelenmesinde; hizmet alimi ya da kullamim siklig1 onemli bir degiskendir.
Ayrica, hizmetin boyutlar agisindan degil; insan istekleri agisindan pazar tanimlanmalidir.
Hig¢ kimse, “sahip olma” istegi ile elektrik satin almaz ya da otobiise binmis olmak igin
bilet satin almaz. Hizmetler de, tipki mallar gibi kolaylagtirici eylemlerdir. Sonug degil,
aragtirlar. Tiiketici gereksinimlerini ve isteklerini doyurmak i¢in bu araglar kullanirlar.

Bir hizmet pazarint belirlemek i¢in, her seyden once su sorularin yanitlar

aranmalidir''3.

- Pazarlanacak hizmet i¢in bir dizi istek var m?
- Bu istek ne olgiidedir?

- Alicilar, bu isteklerinin doyurulmasina ne dlgiide ekonomik deger verebilirler?

2 DALRYMLE-. PARSON, a.g.e., 469

'3 CEMALCILAR, a.g.m., s: 69
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- Buistekler ni¢in ya da ne 6lgiide doyurulmamistir ?
Bu sorulara cevap verebilmek igin, gergekte, pazarn;demografik, ekonomik,
psikolojik ve sosyolojik etkilere gore tanimlamak demektir. Tanimlamanmin anlamli ve

yararli bigimde olmasi igin pazarlama arastirmasina bagvurmak gerekir.

5.4. Otobiis Isletmelerin Finans Islevi

Basarihi bir yonetim igin, finansal kontrol sistemlerinin tammlanmas: ve karar
almada isleminin basariyla gergeklestirilmesi igin st yOnetiminin yeterince
bilgilendirilmesi gerekir. Bu agidan bakildiginda; otobiis isletmeleri de bir farklihk
gostermez.

Finansal kontrol, her seyden once, aylik faaliyet sonuglarinin hedeflenen biitge
amaglan ile kargilagtinlmas: islemini dngoren biitgeleme sistemi esasina dayanmaktadir.
Bu periyodik kontrollerde, egere bir aksaklik ya da uyusmazlik fark edilirse; bu
uyusmazliklarin sebepleri analiz edilir ve gerekli diizeltici onlemler alinir. Otobiis
isletmelerinde, 6zellikle de belirsizligin ve ani degisimlerin ¢ok yiiksek oldugu gelismekte
olan Tirkiye gibi tilkelerde amaglar ve faaliyetler arasinda bu uyumu saglamak oldukga
zordur. Bu nedenle; biitgede belirlenen hedeflere her zaman ulagmak oldukg¢a zordur. Bu
sorunu ortadan kaldirmak ve butge uyumsuzluklar: daha net bir sekilde ortaya koymak igin
periyodik araliklarla kontrol islevinin gerceklestirilmesi gerekir.

Organizasyon biiyiikligune dayali olarak biitgeleme; cografi bolge temeline ya da
hizmet tipine uygun olarak yapilabilir. Her bir bolimlendirmede, maliyetler ve gelirler
agtkga ortaya konur. Gelirler; sunulan hizmet karsiliginda elde edilen gelir, 6zel kiralama
nedeniyle saglanan gelir ya da otobiis iizerine yazilan reklamlarda elde edilen gelirler
olarak incelenebilir. Giderler ise; ara¢ faaliyetlerinden dogan giderler (benzi, personel),
bakim onarim giderleri ve yonetim giderleri olmak iizere gruplara ayrilabilir.

Yolcu trafik yonetimi; her bir giizergah i¢in kdrlihk ve maliyetler ile ilgili bilgileri
ortaya koymak i¢in kullanilan 6nemli bir bilgidir. Giizergahin karliligim1 belirlemek ve
boylece otobiisiin ve personelin verimliligini en {ist seviyeye ¢ikarabilmek i¢in; yolcu

trafik yonetimi bilgileri aylik olarak ve tiim tatil dénemleri de goz Oniine alinarak

hazirlanir.
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Her bir giizergah igin nakit gelirlerin payi;, kesilen bilet sayisina gore belirlenir.

Ancak, birden fazla seyahat yapmaya olanak saglayan bilet kullanimlarinin artmasi; bu tiir
biletlerle taginan yolcu sayisint ve gelir paylarinin tam olarak belirlenmesi konusunda
sikint1 yaratmaktadir. Bu tur bilgileri almak igin kullanilabilecek elektronik izleme araglari
bulunmaktadir. Ancak, bu tir komplike araglar, gelismekte olan ilkeler igin ¢ok uygun
olmadigindan dolayi, genellikle basit yontemler kullamilmaktadur.
Maliyetler ise, genelde gelirden daha diiguktiir. Maliyetlerin hesaplanmasinda geleneksel
uygulamalar bugiin bir olduk¢a yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Kat edilen km’ye bagl
olarak toplam maliyetlerin, toplam gelirlerle kiyaslanmasinda dayal: bu basit yontem, kisa
donemde belli baz1 giderlerin sabit ve digerlerinin ise km diginda bazi faktorlere dayal
olarak degistigini goz ardi etmektedir. |

Giizergah maliyet hesaplamalari yapabilmek i¢in toplam maliyeler iginde; katedilen
km sayisina bagh maliyetlerin, ara¢ sahipligi ya da filo buyikliginden kaynaklanan
maliyetler (sermaye maliyetleri ve lisans vb.), ve kisa donemde km’den farkli etmenlere
bagl olarak sabit kabul edilen bu tiir maliyetlerin birbirinden ayrilmast gerekmektedir.
Personelin ¢aligilan saat iizerinden iicret aldigt bu tiir organizasyonlarda; personel iicretleri
de katedilen km’ye bagli olan maliyetler iginde yer alir.

Higbir maliyet sadece bir faktoriin sonucu degildir. Omegin, bakim ve onarim
giderleri her'seyden éinee katedilen km’ye bagl bir gider olmaklar beraber, aym: zamanda
isletme sahipligi fonksiyonun bir uzantis: durumundadir.

Kisa donemde karlihgin maksimize edilmesi ve sabit maliyetlerin birim bagina
diigen payinin azalmay: saglamak igin, otobiisiin en uygun kullanimi saglayacak bir yolcu
trafik yonetimi planmi hazirlayabilmek igin giizergah gelir ve maliyetlerin analizi yapalir.
Ancak, biitiin maliyetlerin degisken oldugu uzun dénemde, toplam maliyetlerle toplam
giderlerin  karsilagtinilmas:, karliliinin  degerlendirilebilmesi igin uygun bir hale
gelmektedir.

Gelismekte olan iilkelerde finansal kontrol sistemi iki temel faktor tizerine
odaklanmistir. Bunlar, enflasyon ve paramin deger kaybidir. Bu iki faktor, disik
ticretlerden dolayr hizmet isletmesi olmasina ragmen daha ¢ok sermaye yogun otobiis
endiistrisi tizerindeki etkisi ¢ok daha fazla olmaktadir.

Paranin deger kaybinin maliyetlerine iligkin bilgiler formal olarak hazirlanmamigsa

bile, yonetim sonunda bu bilgileri hesaplamak ve bu deger kaybim ortadan kaldirmak igin
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neler yapilmasmmn gerekli oldugunun bilincinde olmasi gerekmektedir. Bu sorumlulugun
farkinda olmak; finansal politikalarinin formiilasyonunda hayati bir faktordiir.

Gelismekte olan iilkelerde paranin degerini diisme egiliminin fazla olmasindan
dolayi, yonetim, ozellikle ¢ok zor elde edilen finansal araglarin dalgalanma oranlarinin
isletmeyi nasil etkilediginin bilincinde olmalidir. Olanaklar igerisinde, kismi borg¢lanma
teknigi kullanilmali; yiksek faiz oranlari bu konuda hata yapilmasini 6nemli bir sorun

haline getirmektedir. '**

5.5. Otobiis isletmelerinde Halkla iliskiler Islevi

Halka iliskiler kavramim belirli bir tanimla sinirlamak ve ana 6zelliklerini tam
olarak ortaya koymak zordur. Kisiler; bu kavrama kendi anlayiglarina gore anlam verme ve
islevlerini buna gore belirleme egilimindedirler. Ote yandan, halkla iligkiler kavraminin
uygulamadaki boyutlar1 ¢ok yayilmakta ve gergek anlaminin diginda algilanmasi nedeniyle
cok cesitli elestiriler yapilmaktadir.

Halkla iligkiler, ticari olan ya da olmayan biitiin igletmeleri ilgilendirir. Bir orgiitle
iligkide bulunan kisilerin olugturduklari tiim iletigim, halkla iligkileri olusturur. Bireyler,
tiimilyle toplum digina ¢ikmadikga ve insancil iligkileri kesmedikge halkla iligkilerin i¢inde
olmaktan kaginamazlar.

Halkla iliskilerin ne olduunu anlamak igin su deBerlendirmeyi yapabiliriz: '
“Diinya ug¢ ¢esit insandan olugmaktadir: Sizi bilen ve sevenler; Sizi bilen ve sevmeyenler;
Sizi bilmeyen ve farkinda olmayanlar. Uglincii kiime genelde, en biyikk g¢ogunlugu
olusturur. Bu degerlendirme gore halkla iligkilerde su amaglar hedeflenecektir: Sizi bilen
ve sevenlerin aymi konumda kalmalarini saglamak; sizi taniyan ve sevmeyenlerin bu
fikirlerini degistirmeye c¢alismak; Sizi bilmeyen ve farkinda olmayanlarin sizinle

karstlasmasim ve bir ig yapmasim saglamaktir.”'*®

'1* Roger M. BUCKLEY, Financial Control and Management Information Systems For Road Passenger
Transport,

'* Ridvan KARALAR, Halkla igkiler, (Ant yayincilik Eskisehir, 1996), s: 3
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Ulastirma isletmelerinde reklam, islerini gelistirmek ve oldukga rekabetgi olan
pazarda yeni misterilere ulasmak ve eski miisterilerini korumak amaciyla halkla iligkiler
¢aligmalari iginde aktif bir gekilde kullamlmaktadir. Ayni zaman, igletme imajimi
gelistirmek i¢in de kullamlabilir.

6. OTOBUS ISLETMECILIGININ YONETIMI

Yonetim, belirli bir amaca ulasmak igin gerekli kaynaklarin planlanmasi,

organizasyonu, yonetilmesi, koordinasyonu ve denetimini igeren bir siiregtir.

6.1. Otobiis Isletmelerinde Planlama islevi

Gunimiiz sosyo-ekonomik sistemler iginde hi¢ stiphesiz ki en karmagik olan,
ulagim sistemidir. Bunun baslica nedeni, ulagim sistemini olusturan 63elerle ve bunlarin
ozelliklerinin devamli bir degisiklik gostermesidir. Insan, istemin temel 6gesidir ve biitiin
insanlar birbirinden farklidir ve ayni zamanda bireyin; duygu, diigiince ve deger yapisi da
ortamin ve zamanin degismesi ile farklilasmaktadir. Bu durum, ulagim talebinin tahminini
zorlagtirmaktadir. Ote yandan, ulagim teknolojisi, diger teknolojilerin bir uzantis1 olarak
gin gectikce gelismekte ve ulasgim hizmetlerinde degismeler olmaktadir. Bunun dogal
sonucu olarak, ulagim teknolojisi- insan etkilesimi ortaya ¢ikmaktadir. Ulagim teknolojisi
ve insamn deger yargilarindaki degismeler; yerlesme diizenini ve giderek kentsel yasami
etkileme egilimindedir. Boylesine karmagtk bir sistemde karar vericinin planlamaya ve
isletmeye dénik sorunlara hizli ve saglikli bir sekilde ¢oziimler getirmesi zorlagmigtir.
Durumun béyle olmasina ragmen, ¢cagimizda insan Ogesine, ulasim hizmetini geregi gibi
verebilmek ve ayni zamanda iilkenin ekonomik ve gelismesini saglayacak sekilde ulasim
sistemini optimal diizeyde planlamak ve isletmek kaginilmaz olmustur. Bu durumda,
ulagim sistemindeki karar vericiler, sistem sorunlarina daha bilimsel agidan bakmak ve

belirsizlikleri en aza indirecek seviyede veri ve bilgi kullanimina gitmek zorundadir.!’

""" Erhan ONCU, Ulagim Sisteminin Koordinasyonunda Bilisim Sisteminin Uygulanmasi, (EGO Genel
Midiirtiigi, 3. Toplu Tasim Kongresi), s:148
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Ulastirma  sisteminde, birden fazla ve birbirleriyle iliskili problemlerle
karsilagilmasi, bu sistemi karmasik bir yapiya buriindiirmektedir. Ulastirma planlamasinin

ozelliklerini su gekilde siralamak olanakldir.'*8

- Karar vermede etkileyici ve etkilenen degisik faktorleri olan,
- Birbirinden farkli ve bazen birbirine ters diisen amaglari olabilen,
- Farkh diizeylerde karar alinmasim gerektiren,
- Olas1 karar segenekleri fazla sayida olan,
- Karar vermede dogrudan ve dolayli etkilere sahip, kisitlayicr , karmagik cevrede
bagariimas: gereken karmagik bir karar verme stirecidir.
Ulastirma planlamasindaki problemlerin her biri, gerek ulastirma sistemi ve gerekse

gevre ile ok sayida degisken igermektedir.

6.1.1. Ulastirma Planlarmm Cesitleri

Florian ve arkadaglar1 ulagtirma planlamasinin agamalariny; karar verme diizeylerine
gore incelemislerdir. Karar verme diizeylerine gore, ulagtirma planlamasi; stratejik diizey,

taktik diizey ve isletme diizeyi olmak iizere ii¢ grupta incelmektedir.'?’

6.1.1.1. Stratejik Diizey

En uzun vadeli ve en biitlinlesik olan stratejik diizeydeki planlamanin kapsamina,
genellikle sistem boyutunda ve uzun siirelj etkilere sahip olan, sunu politikasi, kaynak
temini ve bityiik boyutlu, uzun sireli yatirim konular: girmektedir. Bu planlama dizeyinde
80z o6niinde bulundurulmas; gereken konular; tiim ulastirma sisteminin durumu, ulasim

isteminin niifus, arazi kullanimi vb. degiskenlere bagh olarak degisimi, genel ekonomik

® Rezzan EREL, Tagit Rotalamas: ve Cizelgelemesi Otobiisle Kentleraras: Yolcu Tagimacilig icin Bir

11
Model, (F.B.E. insaat Miih. Anabilim Dal: Ulastirma Programinda Hazirlanan Doktara Tezi, Istanbul, 1995),
s: 12 :

""EREL, ag.e, 5.13
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durumunun (sermaye maliyeti, enflasyon orani, enerji ve igcilik maliyeti vb. ) degisimi,
merkezi ve yerel yonetiminin politika ve stratejileridir. Bu diizeydeki problemler;

- Ag tasarimi ve gelisimi

- Terminal kapasiteleri ve yerlerinin planlanmas:

- Pazar se¢imi

- Tagit filosu ve isgiicii kaynagimn planlanmas gibi konularla ilgilidir.

6.1.1.2. Taktik Diizey

Taktik diizey; orta vadeli bir sireyi kapsar. ve bu diizey, kaynak temininden cok,
organizasyon verimlilidini ve rekabet gucuni artirmak igin var olan sabit tesis, tagitlar ve
personel gibi kaynaklarinin optimum kullanimi ile ilgilidir. Taktik diizeydeki planlama
sirasinda; finansal olanaklarin, tagit ve personel ile ilgili kisitlarin, hizmet dizeyleri, tagima
ticretleri vb. konulardaki kurumsal kisitlarin dikkate alinmas: gerekmektedir. Bu diizeyde
ele ahnén problemler;

- Hizmet frekanslarinin belirlenmesi
- Tagit ve personel giizergah ve cizelgelerinin olusturulmas:
- Hizmet diizeyinin ve tagima ticretlerinin belirlenmesi

- Yol ve tagitlar ile ilgili bakim planlamalarini yapilmas: konuslartyla ilgilidir.

6.1.1.3. Isletme Diizeyi

En dar ve aynintili bakis agisina sahip olan isletme diizeyinde, en cok kisa siireli
problemlerin ¢dziimlenmesi, aktivitelerin giinlik ya da haftalik olarak organize edilmesi
s6z konusudur. Isletme diizeyi daha ¢ok, onceden ongorillmeyen kaza, tagit arizalanmasi
gibi aksakliklara karst 6nlem alinmasi ve hizmetin sirdiirilmesini saglayacak yeni
dizenlemeler getirilmesi ile ilgilidir. Isletmeci, optimaliteden daha ¢ok, hizmetin yerine

getirilmesini dikkate almaktadir.

Bu dizeyler; ulastrma planlamasim ve problemlerini dar bir kaliba sokup,
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sekillendirmeye yonelik degildir. Bu diizeylerin verilmesindeki amag; ulastirma
planlamasinin hiyerargik bir karar verme siireci oldugunu ve hiyerarsinin en iist diizeyinde
hemen her seyin degisken, en alt diizeyinde de ise; bir ¢ok degiskenin belirlenmis
oldugudur. Iki simir arasinda yer alan problemlerde ise, hangi faktorlerin belirli

hangilerinin ise degisken olduguna karar verilmelidir.

6.1.2.  Sehirlerarasi Yolcu Tasima Planlamasinin Asamalan

Otobiisle yolcu tagimaciliinda en iyi hizmetin sunulabilmesi i¢in, yolcu trafiginin
en iyi sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bunu saglayabilmek igin ise konuyla ilgili
diizenlemeler ve sirket politikalarinin 1s18inda araglarin diizenlenmesi gerekmektedir.
Araglarin diizenlenmesi; ulagim talebinin, faaliyet performansinin ve diizenli talepte
meydana gelebilecek degisimlerin siirekli izlenmesi ile saglanabilmektedir. Yolcu
trafiginin izlenmesi, eldeki kit kaynaklarla en yiiksek hizmeti sunabilmek i¢in yapilmasi
gereken faaliyetlerin maliyetlerin  diigirilmesine iligkin ¢aligmalarinin  esasini
olusturmaktadir. Yolcu trafiginin yoOnetimin en temel islevi, giizergah sebekesindeki
degisikliliklerin, hizmet diizeylerinin zaman ve personel tablolarinin planlanmasim ve
strekli gelisimini saglamaktir. Yolcu trafiginin yonetimi; degisim hizinin ¢ok yiksek
oldugu gelismekte olan iilkelerde, giizergah performansinin izlenmesinde ve talebin
tahmininde ve ayrica bu talepteki degisimlere kisa siirede cevap vermek igin gerekli olan
en 6nemli faktordar.

Aylik olarak kilometre bagina yaratilan gelirin performansini; bilgisayar yardimi
olmaksizin bile, elle kontrol etmek olanaklidir. Elde edilen bu bilgiler, hizmette gerekli
olan degisiklikleri yapmak igin yeterli bir rehber olmaktadir. Aymi zamanda bu bilgiler;
ginlik toplam gelirlerin ve katedilen kilometre sayisina gore benzin tilketimini izlemek
i¢in de kullamlir. Ozellikle, genis cografik alanlara yayilmis isletmelerde, yolcu trafigini

iligkin bilgiler; talebin biitiin diizeylerinde meydana gelen degisiklikleri gosteren 6nemli

bilgiler verir.
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Yolcu trafifinin planlanmasinin, onemli finansal yonleri de vardir, Kar

maksimizasyonunu saglayabilmek igin; kit kaynaklarin etkin ve verimli bir kullanilmas:

igin her bir glizergahin karliliginin tammlanmas: gerekir. 1%°

Bir ulagtirma sisteminde, degisik ulastirma alt sistemleri ile toplu tasimacilik yapan

¢ok sayida isletme bulunabilir. Bunlardan her birinin, kendine 6zgi hedef, ama¢ ve

stratejileri dogrultusunda hizmet sunacaklari ulagim agmmi, tasitlarin  izleyecekleri

guzergahlari, seferlerin alkig-varig zamanlarini, hizmet kalitesini ve tagima tcretlerini

belirleyerek, bunlara uygun bir tasimacilig: siirdiirmeleri gerekmektedir.

Sehirlerarasi yolcu tagimacilifi yapan bir isletmede, karar verilmesi gereken en

onemli konular sunlardir; 2!

- Tagimacilik yapilacak agin belirlenmesi

- Hizmet diizeyi (yolculuk siiresi, konfor vb. yolculuk ozellikleri) ve tagima ticretlerinin

belirlenmesi

- Zaman ¢izelgelemesi (ulastirma hizmetinin verilecegi kentler kiimesinde tagitlarin

kalkis ve varig zamanlarimn belirlenmesi)

- Tasit rotalamasi ve gizelgelemesi (tasit hareketlerinin mekansal ve zamansal olarak

siralandirilmast)

- Tasit personelinin rotalanmasi ve gizelgelemesi (hangi tagitlara hangi personelin

atanacaginn belirlenmesi)

Bu konular, aym zamanda tasima planlamasinin agamalartni da olusturmaktadir.

6.1.2.1. Tasimacilik Yapilacak Ag Kesiminin Belirlenmesi

Bir kamu ya da 6zel kesimin tasimacilik isletmesinin, ulagtm ag1 icinde hizmet

gorecegi bolgeyi belirlemesinde en ¢ok etkili olan faktorler sunlardir: '%?

- Ulagim sisteminin mekansal ve niteliksel dagilimi

'**Richard ILES, a.g.e. s: 348
121 Aym, s:350

"2 EREL, a.g.e. s:17

Anadolu Universites

G
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- Varolan ulagim sunusunun 6zellikleri
- Ag boyunca ¢evre ve yol kosullar

- Isletmenin amag, kaynak ve kisitlart
- Yonetimsel kisitlar .

Tagimacilik yapilacak afin segim olgiitleri ve bu olgiitlerin karar vermedeki
agirliklari, igletmenin bir kamu kurulusu ya da 6zel kurulus olmas: durumlarinda farkls
olabilmektedir. Cunkii, bu iki tiir kurulusun amag, kaynak ve kisitlari, genelde aym
niteliksel ve / veya niceliksel olarak yeterli olmamasidir. Cevre ve yol kosullari, sunulacak
ulagim hizmetinin diizeyi, kaynak tiiketimi ve maliyetler konusunda etkili olmaktadir. Agin
belirlenmesinde, giniimiizde ‘“Pazar arastrmasi” adi verilen bir 6n incelemenin ve

degerlendirmenin yapilmasi gerekmektedir.

6.1.2.2. Hizmet Diizeyinin ve Tasima Ucretlerinin Belirlenmesi

Tagima tcretleri, gogu iilkede bir alt sistem tiiriiniin, bir isletmenin ya da seferinin
secilmesinde 6nemli bir rol oynar. Toplu tasima araglann ile yapilacak yolculuk
kararlarinda, ticretlerin yanisira, yolculuk siiresi, guvenlik siklik, dakiklik, ve konfor gibi
hizmet ozellikleri de, farkl: agirlikta olmaktadir. Yolcular, sosyal ve ekonomik kosullari
iyilestikge ve zamanlarin degerleri yiikseldikge; sunulan hizmet diizeyindeki artiga kargilik

olarak daha fazla bir para 6demeye istekli duruma gelmektedir. Sunulacak hizmet diizeyi

ve istenecek ticret konusunda,

- Yolculann gelir diizeyleri

- Ulagim talebinin niteliksel (siire, siklik, konfor vb.) 6zellikleri
- Isletménin amag, kaynak ve kisitlar

- Maliyetler birincil etkiye sahiptir.
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6.1.2.2. Seferlerin Kalkis-Varns Zaman Cizelgelemesi

Belirli bir ag kesimi iginde yapilacak yolcu tasimacilifinda, ara durak yapilip
yapilmamasina, seferlerin siirekliligine ve yapilis diizenlerine goére farkli segeneklerin
degisik kombinasyonlarindan olusan, farkl: igletme tiirleri uygulanabilir. Iki nokta arasinda
sunulacak bir tasimacilik hizmetinde, direkt, ara durakhi ya da aktanimli seferler
planlanabilir. Bazi durumlarda ise, yalnizca belirli miktarda istemin bulundugu noktalarda,
yolcu birakma ve/veya alma amaglar ile durug yapilabilir.

Bu seferlin baglama ya da kalkig ise, dnceden belirli bir zaman siireci igin
hazirlanmig olan kalkig-varig zaman ¢izelgelemesine uygun olarak ya da “minimum yolcu”
ve “smrhh bekleme” kosullarindan birisine ya da her ikisine birden uyularak
gerceklestirilebilmektedir. Bu isletmecilik sekillerinden her ikisinde de, talebe yapilacak
gore planlama yapilacag: kuskusuzdur. Uluslararast terminolojide “charter” adi verilen ve
Turkge’de dolmus olarak tamimlanan seferler, belirli sayida yolcu toplanmadan
yapilmamaktadir. Ancak, bunlarda uygulanan Ucretler diisiik olup, seferlerin kalkis
zamanlari, ilk yolcu talebine belirlenen maksimum bir bekleme siiresi ile sirlandinlir.
Diger yandan, 6nceden diizenlenmis bir zaman c¢izelgesine uyularak yapilan diizenli
isletmede ¢ekicilik daha fazladir. Buna karsilik, her bir sefere gekilebilecek yolcu sayist
konusunda risk daha yiiksektir.

Zaman gizelgelemesi, tagimacihigin yapilacagi ag boyunca gergeklestirilebilecek her
bir seferin;

- Kalkis yer ile zamanin
- Ara durak yerleri ile ugranilacak zamanlarin
- Vars yeri ile zamanmnin

Belirlenmesi iglemidir. Bir zaman gizelgelemesi genel olarak, tagimacilifin diizenli
olarak gergeklestirilmesi, taginacak yolcu sayisinin ve/veya elde edilecek gelirin
maksimize edilmesi amaglarina yonelik olarak hazirlanmaktadur.

Bir baglangic-son ¢ifti arasindaki zaman cizelgelemesi etkili olan en onemli

faktorler sunlardir;

- Ulasim isteminin mekan ve zamana gore dagilim

- Ulagsim isteminin niteliksel 6zellikleri (siire, siklik, giivenlik konfor)

vnadoiu Unive
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- O-D ¢iftleri arasindaki seyir siireleri
- Siklik konusunda y6netimsel kisitlar

Iki nokta arasinda herhangi bir yolculuk talebi bulunmadifi zamanlarda, bu iki
nokta arasinda sefer koymanin higbir gelir getirmeyecegi agiktir. Sefer saatleri, “en
azindan maliyetleri karsilagin™ diisiincesi gore diizenlense bile, bunun igin gerekli yolcu
sayistnin olugabilecegi zamanlarin arastinilmas: ve tahmin edilmesi gerekmektedir. Ulagim
talebinin, ¢ok sayida degiskene bagl oldugu ve giin, hafta ve mevsimlere gore degistigi
gozoninde tutulursa; bu isin hi¢ de kolay olmayacag: agtktir. Bu konuda karar vermeye
yardimci olabilecek tek yontem, yolculuk zaman tercihlerinin istatistiksel olarak tahmin
edilmesidir.

Yolcularin  belirli bir kismi, aym zaman diliminde yolculuk yapmak
isteyebilmektedirler. Ancak, bunlarin sunulan seferlerin birisini segmelerinde, yolculuk
amaglarinin ve sosyal- ekonomik ozelliklerinin bagli olarak arayacaklari bazi niteliksel
hizmet ozellikleri de etkili olmaktadir. Ornegin, ¢ok acelesi olan bir kisi o zaman dilimi
igindeki ilk seferi, sigaradan rahatsiz olan bir yolcu ise sigara yasag1 olan bir seferi tercih
edecektir.

Yonetimler, tlkenin sosyo-ekonomik diizeyi konusunda bolge dengesinin
saglanabilmesi i¢in, bazi bolgelere saglanacak ulasim hizmetinin frekans: ile ilgili alt
stnirlar koyulabilmektedir. Ornegin, okulu ya da hastanesi bulunmayan bir yerlesim birimi
ile, bu olanaklarin bulunabilecegi diger bir yerlesim birimi arasma giinde en az iki sefer

gibi kosul konulabilmektedir.

6.1.2.3. Tasit Rotalamas: Ve Cizelgelemesi

Tagit rotalamasi, tagit hareketlerinin bolgesel olarak, tasit ¢izelgelemesi ise
tagitlarin hareketlerinin zamansal olarak sinirlandinlmasidir.  Bir tasitin  izleyecegi
glizergah ile bu giizergah boyunca hangi zamanlarda nerelerde bulunacag: konular,
birbirleri ile ¢ok yakindan ilgilidir. Dogal olarak, bu konulardaki kararlar da, genellikle
birlikte ya da (en azm_dam) bir digerine bagli olarak verilebilmektedir. Bu kararlarda, ¢ogu

durumlarda tasit ile ilgili isletme maliyetlerinin ve tagit sayisinin minimize edilmesi gibi
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amaglar sozkonusu oldugundan dolays, tasit rotalamas: ve ¢izelgelemesinin, optimizasyon
problemleri olarak ele alinmasi gerekir.

Tasit rotalamas: ¢izelgelemesi problemlerinin ana girdisi, yukanida verilen
tanimdan da anlagilacag: gibi, seferler kiimesidir. Bu seferler, mutlaka birer tasit tasitlar
tarafindan gerceklestirilecegi i¢in “gorevler” olarak da tammlanabilir. Tagit rotalamas
cizelgelemesi, zaman ¢izelgelemesini izleyen ardistk asamadir. Ancak bu hiyerarsi, zaman
cizelgelemesinin, tagit rotalamast ¢izelgelemesinden etkilenmedigi anlamina gelmez.

Tagit rotalamasi ¢izelgelemesi problemlerini, minimize edilecek tasit ile ilgili
maliyetler, tasitlarin elde edilme, bos bekletilme, gorev kiimesi diginda kullanilma
maliyetleri vb. olarak siralanabilmektedir. Kisitlar ise, belirli yolculuklarin belirli tagit
tipleriyle Ozellestirilmesi tagitlarin  belirli zaman araliklaniyla bakimin yapilmast
olabilmektedir. Bu problemlerinin ¢iktisi, “tagitlarin hareketlerinin bir siralamast™ olup
ayni zamanda seferler kiimesini gergeklestirecek tagit sayisini da vermektedir. Eger gerekli

olan yedek tasit sayis1 tahmin edilirse, filo belirlenmis olur.

6.1.2.4. Tagit Personelinin Rotalamas:

Personel rotalamas:1 ve c¢izelgelemesinde temel diigiince, tagit rotalamas: ve
cizelgelemesinde oldugu gibi; tagit personelinin hareketini belirli bir ama¢ ve kisitlara
uygun olarak siralamaktir. Personel rotalamasi ve ¢izelgelemesi problemleri, yap: olarak
tagit rotalamas: problemlerine benzemektedir. Ancak, personelin dinlenme aralar, ¢alisma
siireleri, fazla mesailer vb. konularla ilgili siirlar, problemdeki kisit sayisini artirmaktadir.
Bu nedenle, tagit rotalamasina gore biraz daha kangik yapidadir.

Ashinda personel ve tagit rotalamasi problemler, birbirleriyle yakindan ilgilidir.
Omeéin,smxrh olan tagit, personel sayysimi etkiler. Bunun tersi de gegerlidir. Ancak, bu iki
problemi tek bir problem olarak ¢ozmek oldukga zordur. Oysa, her ikisipip birbirinde
bagimsiz olarak ¢ozilmesi de pek kolgy olmamaktadir. Bu nedenle, dnce tasit rotalama ve
¢izelgelemesi, ardindan personel rotalema ve gizelgelemesi yapilabilir. Bunun birlikte, tasit
maliyetleri kadar, personel maliyetleriniagok 6nemli oldugu problemlerde, olanakls ise her

ikisinin birlikte ¢6ziimlenmesi daha gergekgidir
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6.2.  Otobiis Isletmeciginde Organizasyon slevi

Bir ulasim isletmesi tarafindan sunulan hizmetinin diizeyi, kullamcilar igin;
erigebilirlik, siklik, dakiklik, ulagim siiresi, giivenlik konfor, ikramlar ve tagima tcretleri
ile, topluma sosyo- ekonomik katkilar ve ¢evreye etkileri ile 6lgiilmektedir. Daha dar bir
goris agsiyla; bir igletmenin sundugu tagimacilik olanaklarina olan talep, o isletmenin
karlihgin etkileyen 6nemli bir 6lgit olmaktadir. Bu konuda yapilan bilimsel arastirmalar
sonunda, hizmet diizeyi ile talep arasindaki iligkinin geklini tamimlayan matematiksel
modeller geligtirilmistir. Bu modeller ile, bir ulagim igletmesinin hangi kosullarda ne kadar
yolcunun ya da yiik sahibinin tercih edilecegi tahmin edilmektedir.

Miisterinin, bir ulasim sistemini ya da ulastirma igletmesini se¢iminde; yaptiklan
iglerin tﬁr ve boyutlar, gelir diizeyleri, seyahat amaglan, goénderecekleri mallarin tiirleri,
zaman degerleri vb. Ozellikleri etkili oldugundan; her bir misteri grubu, farkll hizmet
diizeylerindeki ulagim araglan tercih edebilmektedir. Ancak bu durum, iyi organize
olmamig bir ulastirma sektoriinde doluluk oraninin diismesine ve dolayisiyla, yiksek
ucretli ya da uzun siireli ve diisik konforlu bir tagimaciliga yol agmaktadir. Yiiksek ticret,
uzun seyahat siiresi ve digiik konfor; talebi azaltmaktadir. Giniimiizde, otobiisle yapilan
yolcu tagimaciliginin énemli bir kismu “iyi organize olmamig” igletmeler ya da “hig
organize olmamig” bireyler tarafindan yapilmaktadir. Bu durumunun isletmeci, yolcu ve
tilke agisindan bir ¢ok olumsuz yanlarinin oldugu agiktir. Oysa, bu birey ve isletmelerin bir
araya gelerek ve bilimsel temellere dayali ulastirma planlarn uygulayarak, hem kendi
yararlarin1 hem de yolcu ve tlke yararlarim artirmalan zor bir is degildir. Bu konuda yasal
duzenlemelerin yapilmasi durumunda sehirlerarasi ulasimin “dertli” bir etkinlikten
“zevkli” bir etkinlige doniismesi saglanabilir.'*

Otobiisle seyahat eden insanlara uluslararas1 diizeyde kaliteli, givenilir yer
hizmetleri vermek; iyi bir organizasyon yapist ile saglanabilir. Ancak, mevcut otobiis
isletmeleri, meslekten yetistirilmis veya bu konuda kabiliyetli olan elemanlan
¢ahigtirmaktadir. S6z konusu isletmelerden bir kagi, kendi olanaklari dogrultusunda hizmet
igi egitimi vererek bu eleman ihtiyaclarini kargilayabilmektedir Ancak, sektor bu konudaki
agi@in biiyiik bir bolumiinii eg, dost, akraba ile kapatilmaktadir. Bu ise, igletmenin bir

kisminin diizensiz ¢aliymasina neden olmaktadir. Otobiis isletmeciliginin, giiniimiiziin

13 EREL(1994), a.g.m., §:5
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hizla degisen diinyasinda gelismelere ayak uydurabilmesi ancak; egitimli bir isletmecinin
iyi planlama ile seyahat eden yolculara giiven vermesi ve bunu saglamak igin ise, iy1 bir
organizasyon yapisina sahip olmast ile olur. I¢ ve dis turizmde bu konular artik biiyiik bir
boyut kazanmigtir. Daha iyi hizmet ve giivenilir olmak tilkemizde 6n plana gikmustir. 124
Teknoloji bu denli gelisip; ulastirma isletmelerinin yapilarimi ve faaliyetlerini
karmagiklagtirmadan once, isletme sahipligi ya bir kisinin elindeydi ya da kugiik bir
ortaklik, isletme yonetiminde esit 6lglide sorumluluga sahip oldugu varsayimiyla birlikte
calistyordu. Bu durumda emir-kumanda, koordinasyon ve denetim gibi yonetim
fonksiyonlannin etkinliginden, hatta varligindan bile s6z edilmiyordu. Bugiinin isletmeleri
ise, gittikge biiyiimekte ve daha fazla yatinm gerektirmektedir. Tek kisinin faaliyetleri
kontrol ettigi kiigiik isletme tiplerine sadece karayolu ulastirmasinda, seyrek olarak da
deniz ulastirmasinda rastlanmaktadir. Ancak, bu ulagim sistemlerinde de artan egilim
‘biiyiik igletme modellerine sahip olmaktadir. Isletmeler biiyiiditkge; isletme igindeki
faaliyetlerde artmakta, karmagiklagmakta ve bu faaliyetlerin sonuglarinin direk olarak
goriinmesi de olanaksizlagsmaktadir. Bu durumda, her igletmede oldugu gibi ulastirma
isletmelerinde de yonetim fonksiyonlarin her birinin énemi artmigtir. Bu fonksiyonlarin
etkin ve verimli bir bigimde basarilabilmesinde, 6rgiit yapilarinin énemli bir rol oynadigi
agiktir. Yonetimin bilgilendirilmesi, raporlarin ve belgelerin akigi, iletigimin saglanmasi ve
dolayisiyla faaliyetlerin uyumlagtirilmasi, saghkli bir planlamanin yapilmasi, bagarili bir
emir-kumanda sisteminin kurulmas: ve etkin bir denetimin saglanmasi; igletmenin orgit

yapisini ve baganlarini belirleyen en 6nemli faktérlerdir.
6.2.1.  Otobiis Isletmelerinde Organizasyon Yapisim Etkileyen Faktorler
Otobiis isletmelerinde orgit yapisim etkileyen faktorleri; isletmenin biuyukliga,

faaliyetlerin kapsadigi cografi bélge ve ulagtirma hizmetlerine olan talebin kararlihigi ve

egemen olan trafik tipi olmak iizere baglica ii¢ grupta inceleyebiliriz.'*’

12 DUMLUPINAR, a.g.e, s: 15

'2 ORHON, a.g.e. s:37
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6.2.1.1. Ulastirma Isletmesinin Biiyiikliigii

Isletme kiigiikse, orgiit yapist buyitk bir ihtimalle pek ¢ok islevin birkag kigide
toplandig: basit bir yapidadir. Isletme biyudiikge isbolimii baslar. Biyiik isletmelerde,
¢agdas teknolojileri kullanma olanaklan arttigindan isbolimiin yani sira uzmanlagma da
dogar. Isletmenin biiyiimesinin yaratacag) gelismeleri iki grupta toplanabilir. Bunlardan
birinci verdigi hizmeti daha planli ve programli bir hale getirerek, sundugu hizmeti daha
genis bir alana yaymaya Ozen gosterebilir ya da bir bolgede verdigi hizmeti
cesitlendirebilir. Her iki durumda da isletmenin amaglari ve bu amaglara ulagmada
yapilmas: gereken faaliyetler karmagiklagsacagindan organik yapida, bir orgitlenmeye

gitmek gerekecektir.

6.2.1.2. Faaliyetlerin Kapsadigi Cografi Bolge

Genis bir alan igerisinde faaliyet gosteren iglemelerin orgiitlenmelerinde cografi
bolge temeline bolimlendirmeye gitmeleri daha ¢ok imalat igletmeleri igin sz konusu
olur. Cinki, boyle bir orgitlenmeyi gerekli kilacak nedenler; bolge ihtiyaglarina cevap
verebilecek bir liretimi gerceklestirmek, iretim faktorlerine ve pazara yakin olarak
ulastirma giderlerini azaltmak ve bolgenin sosyolojik ve kiiltiirel yapisina ters diismeyecek,
bir pazarlama siireci olusturabilmektedir. Bu faktorler, bir ulagim igletmesine 6zgi tiretim
ve pazarlama sorunlar1 degildir. Hatta, bir ulagim hizmetinin goériilebilmesi igin ¢ok genis
bir bolgeye yayilmis tiretim olanaklarinin birbirleriyle ¢ok yakin bir iligki i¢inde tutulmas:
gerekir. Merkezi bir planlama ve kontrol olmazsa gerek iretim ve gerekse pazarlama
faaliyetlerini koordine etmek olanaksizlagir. Ulagtirma isletmelerinin deneyimleri
gostermektedir ki, karmagik faaliyetlerin giivenli ve diizenle basarilabilmesi igin isletmede
disiplin gereklidir ve bu ise merkezi bir yonetim ile saglanabilir. Ancak, boylesine sert ve
o6diin vermeyen bir merkezi yonetim, isletmenin degisen kosullara uyum saglamayacak
kadar katilasmasina neden olabilir. Ayrica, giiniimiizde igletisim ve komiinikasyon

sistemlerinde sayesinde iletisim, isbirligi ve koordinasyon saglamanin sorun olmak ¢iktig
da bir gergektir. '*

126 Aymi, s:38
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6.2.1.3. Ulagtirma hizmetine Talebin Kararhlig ve Egemen Olan Trafik
Tipi

Bireyler, hangi sebeplerden dolay1 seyahat etmektedir. Bununla ilgili sebepleri ti¢
grupta toplayabiliriz: seyahat zevki, ise gitmek ve i§ gezisi'?’. Gergek yasamda, amaglar
genellikle birbiriyle kombineli olarak devam etmektedir.

Kisisel seyahatin, davramsg analizleri, yani bir kiginin seyahat karanm etkileyen
faktorlerin neler oldugunun anlagilmas: gerekmektedir. Ulastirma arastirmacisi Daley,
seyahat karannin verilmesinde etkili olan bes faktor bulundugunu ifade etmektedir. Bunlar,

su sekilde siralanabilir:'?®

- Hava, yolculuk sartlan, gidilecek yer gibi fiziksel faktorler
- Yalniz ya da aileyle seyahat etme gibi sosyal faktorler
- Seyahatin uzunlugu, kalkis anindan varsa kadar gecen siire gibi zamana iliskin faktor
- Seyahatin asil mact
- Kizginlik, sinirlilik ve hastalik gibi yolcunun durumu

Neredeyse biitiin kigisel yolculuklar, yolculuk ticretlerinden etkilenmektedir. Bu durum
fiyat elastikiyeti olarak adlandinlmaktadir ve bazi kigisel yolculuklarda talep
elastikiyetinden daha 6nemli faktorler etkilidir. Giinlik yasamimizda ¢ogunlukla, ise
giderken ki seyahat talebimizde, fiyat goreceli olarak inelastiktir. Fiyat artsa bile, seyahat
yapilacaktir. Aym sgekilde Bermuda’ya yapilan sehayatin fiyatiin artmasi halinde,
yolculuk ertelenir ya da iptal edilir.

Seyahat ayni zamanda gelirden de etkilenir. Genellikle, etki olumludur. Diger bir
deyisle, gelir arttik¢a, yolculuk i¢in ayrilan pay artar. Bununla birlikte, gelirin artmasi
sonucunda yeni seyahatlerin olmamas: sonucu dogabilmektedir. Cinkii, gelir diizeyi
yiikseldikge daha iyi bir araba alinabilir ya da ugakla yolculugu tercih edilenebilir.

Kararli bir talep, isletme igerisinde kararlilifn da beraberinde getirmektedir.
Sunulacak hizmet tiriindeki ve miktarlarindaki belirginlik sayesinde; her galisanin isini

ortaya koymak, ne kadar galisana gereksinim duyulacafimi hesaplamak, belirli bir isin

'?" Donald F. WOOD, James C. JOHNSON, Contemporary Transportation, (Third Edition, Macmillan
Publishing Company, New York, 1989), s:70

12 Aym, 5:70



gerektirdigi fonksiyonlari ve bu fonksiyonlarin gerekli kildig: nitelikleri; standardize
etmek, isleri rutin hale getirmek ve en az diizensizlikle ¢alismak olanakli olabilmektedir.
Ulagtirma hizmetlerine olan talebi, tahmin etmek olanaklidir. Ancak, bu talebin
mevsimlere gore buyik degisiklik arz etmesi ve hatta giinden giine degisen diizensizligi
sektoriin temel Ozelliklerinden biri olmaktadir. Bu diizensizlik, isletmedeki kurmay
fonksiyonlar nitelik ve nicelik yoniinden etkilemektedir. Ayni sekilde, islerin gesitliligi de,
kurmay fonksiyonlan etkilemektedir. Bir terminal, farkli tipteki bir yiikle ugragmasi
planlama ve yiiritmede fazla damsmalik gerektirmemektedir. Bu gibi durumlarda, daha
¢ok giinit giiniine yagayan ve igboliimii ve uzmanlagmanin olmadigt kiigik ve az sayida
kurmaya gorev verilen merkezi 6rgiitler gegerli olmaktadir.

Bu faktorlerin, karayolu ile ulagimini nasil etkileyecegi incelendiginde; bugiin,
tasima faaliyeti yapan igletmelerin, genellikle belirli bolgelerde, birkag araglarlé faaliyet
gosteren kugik isletmeler olmasina ve biyik igletmelerin ise de, heniiz ¢ekirdek
halindeyken benimsenen 6rgit yapisini igletme biiyiidiigiinde de devam ettirmesine neden
oldugu gorilmektedir. Bunun temelinde yatan sebep; bu tiir isletmelerin, tek bir kiginin
girisimi ya da birka¢ kisinin ortak yatiimi olmasi, igletme sahiplerinin aym1 zamanda
yoneticileri olup, isletme biayiidiikge yetki devrinden kaginarak hala her konuda son sozii
kendilerinin soylemek istemelerinden kaynaklanmaktadir. Yogun rekabet, yiikselen
maliyetler ve daralan karlar, isletme faaliyetleriyle politikalarmin ve 6rgiit yapilarinin

bugiiniin kogullari i1ginda altinda yeniden incelenmesi gerektirmektedir. '’

6.2.2. Otobiis Isletmelerinde Organizasyon Yapilan

Ulastirma igletmelerinde,  isletmenin departmanlarinin gorevleri igletmeden
isletmeye gesitlilik gostermekle birlikte; sahip olduklar: sorumluluklar bakimdan gok fazla
bir farkhlik gostermemektedir. Hizla bilyilyen organizasyonlarda, departmanlarin
performanslarinin bu hzli degigsime ayak uyduramayarak olumsuz bir performans ile
sonuglanmaktadir. Eger degisimle birlikte, departmanlarin gorevlerinde yeni bir diizenleme
gerekiyorsa; etkin bir yonetim, her bir departmanmin fonksiyonlarim yeniden gozden

gecirmek igin uygun bir yol bulmahdir. Ayrica, ust yonetim, degisimle birlikte

12 ORHON, a.g.e., s:49
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organizasyonun, hangi tiir organizasyon yapisina gereksinim duyacagim da belirlemek
zorundadir.

Komuta, kurmay ve fonksiyonel organizasyon gibi organizasyon yapilan iginde
ulasim isletmeleri igin en yaygin olam1 komuta organizasyondur. Kiiciik isletmelerde bu

organizasyon yapisi, tatmin edici bir sonug saglamak i¢in uygundur. *°

6.2.2.1. Komuta Organizasyon

Komuta organizasyon, ulastirma sektorinde olduk¢a yaygin  olarak
kullamlmaktadir. Bu tir isletmeler, daha ¢ok bir kiginin emir verdigi ve basart ve
basarisizhiktan bir kisinin sorumlu oldugu askeri organizasyonlara benzemektedir. Bu
organizasyon yapisi, kugik ¢apli olarak faaliyetlere baglayan organizasyonlarin
karakteristik 6zelligi olmaktadir. Kugiik isletme sahibi icin; bu yapi, operasyonel ve
yOnetsel otoritesi i¢in en uygun yapi olarak gormektedir. Bununla birlikte, bir ¢ok ulagim
isletmesi buylimeyle birlikte, artan iy yiiki, isletme sahibini bazi sorumluluklarim ve
yetkilerini devretmesine zorlamaktadir. Bu sartlarda bile, komuta organizasyon yapisi
devam etmektedir. Komuta organizasyon, olduk¢a yiiksek derecede merkezlesmis bir
yapiy1 temsil etmektedir. Ancak bir ¢ok igletme sahibi; bu sistemin, ¢ok fazla ayrinti
icinde bogulmasina neden olarak organizasyonunun kontroliinii kaybetmesine neden

olacagimin farkinda olmamaktadir. Komuta organizasyon yapisi, Sekil- 1’de gosterilmistir.

Isletme sahibi ve

yoOneticisi

Operasyon Trafik ve satig muhasebe personel

Sekil 1: Otobiis Isletmelerinde Komuta Organizasyon
Kaynak: TAFF, a.g.e. s:203
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6.2.2.2. Komuta-Kurmay Organizasyon

Bu yapi, komuta organizasyona kurmay departmamin eklenmesi ile saglanr.
Kurmay departman olusturuldugu zaman; bu birim uzmanlik gerektiren problemlerle ilgili
olarak tavsiyelerde bulunur. Komuta yénetici ile kurmay yonetici arasindaki en bityiik fark;
kurmay yonetici sadece tavsiyelerde bulunma hakkina sahipken; komuta yOneticisi, emir
verme yetkisine sahiptir. Genellikle, kurmay yénetici, komuta yoneticisini destekleyen bir
birim olarak gorev yapar. Bilgi ya da fikirler, kurmay yoneticilerden asagiya dogru akar ve.
bu tarz yonetim ile, bilgi ve fikirler organizasyonun tiimiine yayilmaktadir. *'Sekil-2, bu

organizasyonun yapisinit géstermektedir.

Genel madir

Muhasebe Isletme miidiirii Personel midiirii

fuh. Md. Muh. Md.

‘ARd Yard. Otobiis Dis Servis
personel yazihane araglan
sorumlusu personeli sorumlusu

Servis araglan
Otogar Miidiirii Stad Terminal Miidiirii
Yazihane
I¢ Hizmet Personeli Dig Hizmet Personeli Banko Personeli
Banko Personeli

Sekil 2: Otobiis isletmelerinde Komuta Kurmay Organizasyon
Kaynak: Dumlupinar Universitesi Staj Program Odevi, 1997

L TAFF, a.g.e. s: 204
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6.3. Otobiis Isletmeciliginde Yéneltme

Hizmet igletmelerinde, iki tir lider goriilebilir. Bunlardan birincisi; igin

gelistirilmesine 6nem veren ve digeri ise, personeli yaptigi ise baglayan ve onlarda istek

ve heves uyandiran yoneticidir. En basanli yonetici tipi ise, bu iki liderlik 6zelliklerine

sahip olan yoneticidir. Hizmet igletmelerinin basanli olmasi i¢in; pazara, masterilere ve

personele odaklanilmasi gerekir. Bagarili bir liderlik ise, bu odaklanmay: gergeklestirecek

en onemli faktordur. Liderlik kadar, tiiketiciye odaklanilmasi galigmalarini etkileyen bagka

bir faktor daha bulunmamaktadir. Liderligin hizmet kalitesine yaptigi en onemli katki,

personelini motive etmesi ve igletmenin bagarili bir degisim gecirilebilmesi igin degisim

ajanlig: rolunin istlenmesi hizmet igletmelerinde liderin ustlendigi gorevleri su sekilde

siralayabiliriz: **

2

Standartlar: Belirlemek: Hizmet isletmelerinde en onemli faktorlerden birisi, hizmet
kalitesiyle ilgili standartlar1 belirlemek ve bunlarin uygulanip uygulanmadig: kesin
olarak takip etmektir. Bu standartlar sadece performans igin degil aynt zamanda
davranmig ve stillere uygulamr. “Bu isletme ¢aligma bir yasam tarzidir” fikri, hizmet
isletmelerinde oldukga yaygin bir goriistiir.

Personeli Gelistirmek: Basarili bir hizmet sektorii lideri, personeli iglerine motive
etmekte, onlarin uzun donemli ideallerine ulagmalan igin gerekli olan kapasitelerini
nasil kullanabileceklerini 6gretmektedir. Bir ¢ok lider, isletmelerinin performansinin
¢aliganlarimin performansina ne kadar bagli oldugunun farkindadir ve bireylerin
performansim gelistirecek programlara 6nem vermektedir.

Rol Modellerini Gelistirmek: Standartlan belirlemek ve bu galisma yontemlerini
gelistirmek, olduk¢a 6nemli bir konudur. Personelden, beklenen davramsglari elde
etmek igin ise iletigim, hayati bir 6énem tasimaktadir. Bir ¢ok lider, arzulanan
standartlara ve rollere ulagmak igin, etkili bir iletigimi, en iyi yol olarak gormektedirler.

Bir ¢ok hizmet isletmesinde, “ayin personeli” segilmektedir. Bu siralama, arzulanan

' Richard NORMANN, Service Management Strategy And Leadership In Service Business, (ikinci
Baski, John Willey & Sons, 1991), s: 173
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davranislarin ne oldugunun gosterilmesinde; bu sekilde, standartlar: olusturulmakta ve
odiil sisteminin diizenlenmesi saglanmaktadir.

- Kigsisel Davrams Kurallarim Belirlemek: Lider tarafindan belirlenen kisisel davranis
standartlari, isletme iginde bireylerin rollerinin belirginlesmesini saglamaktadir. Iyi bir
lider, kendi davramsglan ile personeline 6rnek olmaktadir.

- Engelleri Belirlemek: Basaril1 hizmet isletmelerinde; hizmet yonetimi, fonksiyonlarin
geregi gibi yerine getirilmesini saglayacak birkag kritik faktér tarafindan karakterize
edilmektedir. Basarili bir lider, bu faktorlerin isletmenin tamamina yayilmasim
saglayacak hicbir firsatt kagirmamaktadir; bu nedenle, bu faktorlerin anlagilmasina
engel olabilecek biitiin engelleri tamimlamaktadir. Clinkii, hi¢ kimsenin, liderin
basarisindan siphesi olmamalidir. Bu neden dolay: lider, isletmenin toplum igindeki rol
ve statiisiinii belirlemekte ve bu roliin yerine getirilmesi igin gerekli olan tiim faktorleri

saptamaktadir.

6.4. Otobiis Isletmecilidinde Denetim

1970’li ve 1980°li yillarda, bir ¢ok hizmet igletmelerinin st yoneticileri,
zamanlanimin ¢ok azim karlilik amaglarini belirlemek ya da pazara odaklanmak igin
harcamaktaydi. Ancak artik, bu yoneticiler; hizmet igletmelerinin, personel ve misteri
istekleri tlizerinde yogunlagilmasi gerektigini anlamiglardir. Bagarili hizmet yoneticileri
dikkatlerini, hizmet sektériinde bagarinin ve kdrin kaynag olan personele yatirim yapmak
ve teknolojiyi, personeli desteklemek i¢in kullanmaktadiriar.

Banc One, Intuit Corparation southwest Airlines gibi bityiiyen bir ¢ok hizmet
isletmesi, faaliyetlerin yonetilmesinde ve 6lgiilmesinde radikal bir degigiklige gitmiglerdir.
Hizmetlerin yeni ekonomisini, yeni 6lgiim tekniklerini gerektirmektedir. Bu teknikler,
personel tatminine, baghilifina iiriine deger eklemedeki verimliligi ve miigteri tatminini ve
bagliligini saglayacak iiriiniin tiretilmesini ve bunlarin sonucunda, karliligin ve buyiimenin
garanti etmeyi amaglamaktadir. Hizmet-kAr zinciri ad: verilen bu yeni teknik, zor degerler
saptamak, ancak kolay 6lgiimlere dayanmaktadir. Bu teknik, rekabetgi ortamda hizmet ve
tatmin diizeyini artirmak i¢in gerekli yatirimlari yapmayr hedeflemektedir. Bu amaci

gergeklestirmek igin; karhihk, misteri baghiligi ile personel tatmini, bagimlihigi ve
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verimliligi arasindaki iliskinin kurulmasi amaglanmaktadir. '*

Hizmet isletmelerinin basarny1 saglamak icin, dikkat etmeleri gereken unsurlar su

sekilde siralanabilir: **

- Hizmet igletmelerinde, personele yatinm yapmak; makinelere yatinim yapmak kadar
degerlidir. Hizmet sektoriinde, kalitenin en 6nemli belirleyicisi isgoren faktoridir.

- Hizmetlerin yonetiminde teknoloji, personeli izlemek i¢in ya da personelin yerine
ikame etmek i¢in kullanilmaz.

- Hizmet isletmelerinde, en ist diizeyde yoneticilerden, miisterilerle karg1 karstya olan
personele kadar tiim personelin, egitimi biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

- Hizmet isletmelerinde, denetim standartlari, ticret ve odiil-ceza sistemi; miisteri

tatminini saglamay1 garanti edecek sekilde belirlenmektedir.

' James L. HESKETT ve Digerleri, “Putting The Service-Profit Chain To Work”, Harvard Business
Review, (March-April, 1994), s:164

'* $an OZALP Ve Digerleri, Genel isletme, (Dordiincii Bask, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlan No:931,
Acikdgretim Yayin No:501, Web-Ofset Basimevi, 1999), 5:392
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UCUNCU BOLUM

CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARI

1. YONETIMDE YENI GELISMELER

Bir zamanlar i hayati, bir degisimi yasadiktan sonra, belirli bir siire daha istikrarh
bir doneme girebilmekteydi. Ancak simdi ise, bir degisimi yaptiktan sonra hemen yenisi
icin hazir olmak gerekmektedir. Degisimler arka arkaya, neredeyse makineli tiifegin
mermileri gibi gelmektedir. Bu kaos i¢inde, insanlarin aymi tempoyu siirdiirmesi bile
oldukga giiglesmistir. Devamli degigim, is hayatimn degismeyen kurali haline gelmigtir.
Bugiin, bu rekabet ortaminda yasayabilmek i¢in, isletmenin, hangi alanlarda rakiplerden
daha iyi oldugunu diisiinmesi yeterli olamamakta; ayn1 zamanda gelecekte de ayakta
kalabilmesini saglamak i¢in, ne yapilmasi gerektigini aragtirmayir da zorunlu hale
getirmektedir. '*°

Yonetimde yasanan bu hizli degisimin belirli sebepleri bulunmaktadir. Her seyden
once, degisim kagimlmazdir ve hizla diinyanin her yerine yayilmaktadir. Gelecekte bu
degisim ve degisim etkileri yavaslayacak mi ? Bu durumun gergeklesmesi olasihgi oldukca
disik gorinmektedir. Ciinkii, degisim yeni bir kavram degildir, yiizyillardir insan
yasamunin bir pargasidir. MO. 500 yilinda Heraklitos, her seyin sirekli degistigini ve
degismeyen tek seyin degisim oldugunu gozlemlemistir. Bugiine baktigimizda ise, cesitli
literatiirler ve gozlemler; bize, yeni yiizyilda da degisimin hizla devam edecegini
gostermektedir. Bu degisimde etkili olan bir diger faktor ise, bu degisen g¢evrede
yoneticilerin daha etkin olabilmeleri i¢in odaklanmalar: gereken belirli alanlarin varligidir.
Ugiincii olarak ise, artik geleneksel yonetim becerilerinin, bu degigim siirecine ve

degisimine hizina yetigmek igin artik yetersiz kalmasidir. ¢

"> Ken BLANCHARD, Terry WAGHORN, Gelecegi Yonetmek, (Ceviren: Mehmet Ozcan, Yonetim
Gelistirme Merkezi Yayinlar, Istanbul, 1997), s:3

1% Neville BAIN, Succesful Management, (Macmillan Press, London, 1995), s:27
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Degisim riizgarlar igletmeleri etkilerken, en biiyiik devrimin yonetim sistemlerinde
yasandigim soyleyebiliriz. Heniiz tamamlanmamig olan bu devrimin getirdigi yeni yapi,
eskisinden o denli farkl ki; neredeyse tiimii ile tersi ile diye de tanimlanabilir. Asagida bu

i o e 137
duruma bazi 6rmekler verilmigtir.

ESKi DOGRULAR YENI DOGRULAR
- Entegrasyona dayali biiylime, gelisme - Her biri bagimsiz olan kar merkezlerine
dayal1 bityiime, gelisme
- Biytklikle saglanan gii¢ ve basari - Esneklik ve dinamizm ile saglanan basar:

- Kararli ve tutarli bir ortamda bagarili olan Degisim ve firsatlardan istifade etmeye

yapi doniik yap

- Devlet gibi yonetilen sirket | - Sirket gibi yonetilen ekonomi

- Fonksiyonel organizasyon/ fonksiyonel Biitiinlesik yap1 (tim fonksiyonlar1 kendi

yonetim iginde toplayan faaliyet birimleri)
- Cok c¢alig-cok kazan - Akilli galig-¢ok kazan
- “Nis” (niche) treticisi - Sirekli yeni niglerin yaratilmasi

- Sirket yeteneklerine dayali uriin gelistirip, - Miisteri odakli yOnetim

bu lirtine pazar yaratan yonetim

- Personel yonetimi - Yetenek yonetimi

- Pozisyona gore iicret - Kisiye gore iicret

- Uretim ve satis primi - Kar ortaklig

- Mesleki egitim - Temel egitim

- Tek dalda uzmanlik - Genig uzmanlik

- Isleri siirekli hale getirerek yonetmek - Gelismeleri projelendirerek  sigramalari
yonetmek

- Isleri surekli hale getirerek yonetmek - Gelismeleri projelendirerek  sigramalari
yonetmek

- Gereksinim  duyduk¢a yapilan Pazar - Pazarin siirekli aragtirtlmasi

aragtirmasi

- Icra-kurmay ayrimi - Kurmay gibi planlayip icra etmek

137

Ibrahim KAVRAKOGLU, Degisim Ve Yaraticilik, (KALDER Yayinlan Rekabetci Yonetim Dizisi No:
4, Ekim 1998). s:77
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- Optimum stok - Sifir stok

- Optimum kalite - Sifir hata (%100 kalite )

- Rekabete dayal satin alma - Isbirligine dayanan satin alma

- Masraf - merkezlerine dayal: maliyet - Faaliyetlere dayali maliyet muhasebesi
muhasebesi

- Veri depolayan bilgi sistemleri - Bilgi depolayan istihbarat sistemleri

- Kontrolle saglanan kalite - Kontrolsiiz gergeklestirilen kalite

2. YONETIMDE YENI YAKLASIMLARIN GELiSMESINDE ETKILI OLAN
FAKTORLER

Isletme yonetiminin ve yoneticilerin, rollerinin yeniden sekillenmesine neden olan
geligmeler arasinda; kiiresellesme, iletisim ve haberlesme teknolojisindeki gelismeler, bilgi
toplumuna gegis, uluslararasilasma, kalite anlayisinda deZismeler, insan haklar: sayilabilir.
Bu kavramlara, daha bir ¢ok faktor eklenebilir, ancak; bunlar arasinda ybnetim ve
organizasyonun yapilandiriimasinda 6nemli olan, kiresellesme, bilgi toplumuna gecis ve

teknoloji kavramlarim kisaca gézden gegirelim.

2.1. Kiiresellesme

Dunyamiz son yillarda yeni bir déneme girmis bulunuyor. Bunun nedeni yeni bir
donem oldugu ve gergek 6zelliklerini anlayabilmeniz i¢in su sorular tizerinde diigiiniilmesi

ve birbirleriyle tutarli yanitlari bulunmas: gerekmektedir; 3%

- Iki siiper giiciin egemen oldugu donem, iki giictin kesin yenilgisi ile sona erdi. Nasil
oldu da, bu miicadeleden galip ¢ikan ve dolayistyla tek gii¢ haline gelen iilkenin
kendisi de zor duruma diigtii ?

- Avrupa’yt bir ekonomik gi¢ haline getirme g¢abasinin temel amaglarindan biri de,

biyiik bir pazar ve biitinlesik bir sanayi yapisi kurarak, ABD ile rekabet etmekti.

1% KAVRAKOGLU, a. g.e,: 5:77
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Gelinen nokta da ise, rekabet bir yana, AT, ABD’ye gii¢ birligi ¢agrilarinda bulunuyor.
Bu 180° doniisiin sebebi nedir?

- Gegen on yil iginde ABD’de ve Ingiltere’de gergeklesen isletme birlesmelerinin ve
isletme satin almalarimin tutan, bu iki tilkenin tarihleri boyunca gergeklesen miktart
ast1. Bu firtina neden koptu ?

- Avrupa’nin “parlayan yildiz1” Italyan ekonomisini ne garpti ?

- Peters ve Waterman 1982 yilinda yayinladiklari “Mikemmeli Arayig” adli esere
“ABD’nin en iyi yonetilen isletmelerinden dersler” alt bagligim koymuslardi. Bu “en
iyt yonetilen” igletmelerin simdi yagsam savasi i¢ine diigsmelerine ne yol agt1 ?

- GM dinyanin en bityiik kurulusudur. Yagadig kriz nedeniyle hisse senetleri olaganiistii
deger kaybetmis bulunmaktadir. Kurtulus i¢in simdi 93 yasina gelmis Dr. Edwards
Deming’den medet ummasinin sebebi nedir ?

- Tum sanayi-ticari igletmelerin “6rnek™ gosterdikleri IBM bundan bes yil 6nce kar
rekorlar1 kirarken, simdi zarar rekoru kirmaktadir. Bir kurtanici genel miidiir ancak
bulunabilmistir. “IBM nasil kurtulur ?” arayiglarinda halen elle tutulur bir ¢oziim
getirilememesinin sebebi nedir ?

- Aym sekilde, AT’da elektronik ve bilgisayar sektorlerinin ¢ékmesinin sebepleri
nelerdir?

- Bir ikisi disinda AT in tiim otomotiv igletmelerinin performans grafigi neden siirekli
basasagi gidiyor ?

- Son yillarda i¢inde “yoneticilik” kitaplarinin en ¢ok satanlar listesinde en st siralarda
yer almaktadir?

Artik isletmelerin amaci, oncelikle “kdr maksimizasyonu” degil rakipleri imha
etmektir. Once rakipler yok edilecek veya ezilecek, kar daha sonra diistiniilecektir. Oyunun
kurallar1 tamamen degigmistir. Yerlesik paradigmalarin yikilmasi ile yeni paradigma
arayiglari dogmustur. Bu paradigma arayiglarinin en ¢ok kabul géreni “kiiresellesme”
teorisidir. Bu donemde gegerli olan en temel teoriler; “kiiresellesme” ve kiiresellesmenin
en 6nemli sonucu olan “imhaci rekabet™dir.

Korumaciligin bityiik olgiide kaldirilmasi, giimriik oranlannin azaltilmasi, yabanci
sermayeye genis olanaklar taninmasi ve diger bir gok gelisme; giigli ve dinamik
kuruluslarin ulusal sinirlarin 6tesine kolayca erismelerine olanak tammugtir. Bu yoni ile

bakildiginda kiiresellesme, genis bir ekonomik yayilma anlamina gelmektedir.



'Kﬁresellesmenin, en 6nemli sonucu “rekabet”™in sertlesmesidir. Ekonomik sinirlarin
ortadan kalkmas: ile igletmeler, 6teden bert sahip olduklari pazarlarda yeni ve giiglii
rakipleri karsilarinda bulmuslardir. Kolaycilik yerini miicadeleye terk etmistir. Diger bir
ifadeyle, igletmeler kendi evlerinde vurulmaya baglamugtir.

Hakim olduklan pazarlarda pay kaybeden igletmelerin bir kismi kii¢iilmiis ya da
yok olmus, digerleri ise rakiplerinin pazarlarindan pay olma miicadelesine girmislerdir.
Boylece, i¢ pazarlarda artan rekabete ilave olarak dis pazarlarda da rekabet yogunlagmigtir.
“imhac1 rekabet” terimi de igeride ve disarida aym sertlikle gelisen bu ortami ifade

etmektedir. *°

Kiresellesmede en bityiikk endistri, artik bireylerin kararlariyla sekillenmektedir.

Karan en kugik oyuncular vermektedir. Seyahat endiistrisi biyiylp rekabet arttikca,
kultiirlerimiz turistler i¢in otantik olarak daha ¢ok gesitlilik tagiyacaktir. Diinyay1 ne kadar
birlestirirsek, deneyimlerimizi o kadar ayirmaktayiz. Pek ¢ok iilke igin turizm, diinyanin en
-biiyiik para kaynag ve kiiresel ekonominin finansmaninda en giigli sektér olarak kabul
edilmektedir. Diger kiltiirlerden, dillerden ve manzaralardan daha gok haberdar olmamuzla
birlikte; onlarla bizzat yasama istegimiz artmaktadir. Buginlerde, herkes birisine uzanmak
ve dokunmak istiyor; bunu telefonla yapabildigi gibi ugak sayesinde de yapabiliyor. '*
Gemilerin ve ugaklarin yam sira demiryollan ve karayollar1 da ulagim alt yapisinin 6nemli
parcalari olmaya devam etmektedirler. Su anda bile, mevcut yapida biyiik gelismeler
yapilmast igin milyarlarca dolarlik planlar hazirlanmaktadir. ABD’de 1991°de kabul edilen
arazi yasasi, alti yillik donem iginde Amerika’nin kara ulagim sistemleri altyapisinin
geligtirilmesi i¢in 151 milyar dolar harcanmasim o6ngdrmektedir. Ilk kez olarak ulagim
planlama siirecinde, “eglence amagl seyahat ve turizmin” genel gereksinimlerin goz
oniine alinmasin gerektirmektedir.

Tum diinyada goklerde yasanan sikigiklik, kara ulagimina agichk verilmesini
gerektirmektedir. | Ozellikle, hzl: trenlerin ve otobislerin gelistirilmesi; karayolunun en
bityiik dezavantaji olan yolculuk siiresini azaltmaktadir. Ingiltere ile Fransa arasindaki

Mans Tiineli ve Iskandinavya’y1 Avrupa’mn geri kalan kismina baglayan koprii ve tineller

'*Ibrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, (Dordiincii Basim, KALDER Yayinlan Rekabetci
Yonetim Dizisi No: 3, Ocak, 1998), s: 9

1“0 John Nashitt, Global Paradoks: Biiyiiyen Diinya Ekonomisinin Gii¢lenen Kiigiik Oyuncular,
(Ceviren: Sinem Giil, Sabah Kitaplan Dizisi Genglik Yaymlan A S. , Istanbul, 1994), s: 80
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ulagimin geklini degistirmektedir. Turizmin 6demeler dengesindeki agigin %41°ni kapadig:
Portekiz’de hitkiimet; turizmin ekonomik avantajlarim i¢ bolgelere tasiyacak yeni bir
karayolu ulagim agi kurmaktadir. Turizmin tilke giciiniin %12.5’unu ve 11.6 milyar
dolarlik vergi geliri olusturdugu Avustralya’da, “Avustralya Yizincii Yil yol Gelisim
Programi” ile kirsal alanlarda ve sehirlerde “ulusal ekonomik 6neme sahip yollarin yapimi
ve gelistirilmesi i¢in 6 milyar dolar harcanmasini 6ngérmektedir. Diinya hitkiimetleri, belki
yavas ama kesin bir sekilde; seyahat ve turizmin ekonomik biiyiimelerindeki etkisini
kesfetmeye baglamislardir ve milyarlarca dolarlik ulasim gelistirme projelerini; gelecege

yapilacak yatirim olarak gormektedirler.'*!

2.2. Bilgi Toplumuna Gegis

Ilk toplumlardan giinimiize kadar siiren bilgi artigi, ozellikle onemli buluslarla
birlikte daha da hizlanmigtir. Topragin iglenmeye baglanmast, diigiincelerin sembollerle
ifade edilmesini baglatan ilk yazilar, matbaanin bulunmasi, sanayi devrimi ve
makinelesme, bilimsel aragtirma yontemleri, telekomiinikasyon teknolojisinde ilerlemeler,
bilginin gelismesi bakimindan énemli doniim noktalardir. Tim bu gelismeler, gliniimiizde
toplumlarin yiiksek bir teknoloji diizeyine ulagmasina yol agmustir. 142

Bilgi ¢aginin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler tizerindeki etkisi,’
iiretim sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere oranla gok daha fazla olmustur. Ozellikle
ulasim, kamu hizmetleri, iletigim, finans ve saglik alanlari gibi hizmet sektoriinde bir gok
isletme, gok uzun yillar boyunca rahat ve rekabetten uzak bir ortamda galigmislardir. Bu
isletmeler, yeni is sahalarinda faaliyet gosterme ve verdikleri hizmetleri fiyatlandirma gibi
konularda ¢ok kisitli bir 6zgiirliige sahipti. Buna kargilik devlet ise, daha verimli ve daha
yenilikgi olabilecek rakiplerin ortaya gikmastm engelleyerek, bu igletmelerin drettikleri
hizmeti, yaptiklani yatirimlari ve maliyetlerini karsilayacak bir fiyatta satabilmelerine
olanak saglayarak bu isletmeleri korumaktaydi. Bilgi ¢aginin yerlesik pek g¢ok kurah

yiktig1 son yirmi yil i¢inde, tiim diinya izerinde endiistriyel ¢agin yontemleri ile yonetilen

1 Aymi, s:81

'** {lhami FINDIKCI, Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Geligtirme, (Kiiltiir Koleji Egitim Vakfi
Yaymlan No: 2, Istanbul, 1996), s:45
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hizmet sektoriindeki bir gok isletme iizerinde buyiik ¢apta degislilikler olmasma ve bir
cogunun dzellestirilmesine neden olmugtur. '

Bilgi toplumu olmanin sonucu olarak, isletmelerin basarisi; ¢alisanlarin bilgiyi
bulma, yaratma ve kullanma basarilarina bagh hale gelmistir. Verimliligin artmasi igin
siirekli ogrenme gereklidir. Isi yeniden tasarlamak ve sonra da o isi yapmanmn en iyi
yontemi ne ise ¢aligani ona gore egitmek yeterli degildir. Bu sadece 6grenmenin basladig
andir, 6grenme hi¢ sona ermez. Egitimin en bilyiik yarar, yeni bir sey 6grenmek degildir;
su anda yaptigimiz isi, daha iyi yapmamn yolunu dgrenmektir.'**

Kesin olan tek seyin belirsizlik oldugu bir ekonomide rekabet avantajinin
surdirilmesi igin, tek kesin ve giivenilir kaynak “bilgi”dir. Pazar yapisinin sirekli
degistigi, rakiplerin surekli arttigi ve driinlerin neredeyse bir gecede demode oldugu bu
6rtamda; bagarili igletmeler, bilgiyi yaratan, organizasyonun tamamina kisa siirede yayan

ve yeni teknoloji ve gelismeleri en kisa siirede benimseyen organizasyonlar olmaktadir. '+

2.3. Teknoloji

Teknoloji, ¢agdag is yasaminin ve ekonominin temelini olusturduguna dair ¢ikarsamalar
olduk¢a yaygin bir kabul gormektedir. 19. yy’a kadar ve 20. yy’in ilk yarisi boyunca,
endiistri diginda gelisen bir teknolojinin, endiistriyi ¢ok fazla etkilemeyecegi konusundaki
goris yaygindi. Oysa ki giinimiizde, endiistrinin digindaki teknoloji degisimlerin biiyiik bir
olasilikla endiistri izerinde ¢ok bilyiik bir etkisi olacagi yoniindedir. Bu gorigin temel
varsayimi; bir aragtirma laboratuanimin, bir igletmenin yada endistrinin gereksinim
duyacag1 her seyi uretebilecegine dayanmaktadir. Arastirma laboratuarlarinca iiretilen
bitiin yenilikler, tim endistrilerde kullamllamlabilir. ~ Siirekli yeni teknolojilerinin
gelistirilmesi, isletmeleri yeni seyler ogrenmeye, elde etmeye, adapte olmaya, diisince

yapisini degistirmeye zorluyor ve teknik bilgilere ulagmalarina yardimer olmaktadir.'*

3 Robert S. KAPLAN, David P: NORTAN, Balanced Scorecord: Sirket Stratejini Uygulamaya
Déniistiirmek, (Ceviren: Serra EGELI, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1999), s: 3

'*! Mustafa Yasar TINAR, “Bilgi Toplumu ve Verimlilik”, Egevizyon, (Ocak 1997), s: 50

'* Tkujiro NONAKA, “The Knowledge-Creating Company”, Harvard Business Review, (November-
December, 1991), s: 96

14 Peter F DRUCKER, Management Challences For The 21* Centruy, (Harper Business, 1999), s:22
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Son yirmi yil incelendiginde; teknolojik becerilerinin giderek artan bir hizla
¢ogaldigt goriilmektedir. Teknolojinin, geleneksel isletmeleri taninmayacak kadar
degistirdigi gibi, yeni isletmeleri etkisi altina almaktadir. Boylece, isletmelerin ¢aligma
sistemleri geri doniilemeyecek sekilde degismeye baslamustir.

Oniimiizdeki yiizyilda donanim ve yazilimin o kadar gelismesi beklenmektedir ki,
belki de ige gitmek i¢in insanlarin yataklarindan kalkmasina bile gerek kalmayacak. “Ofis”
nerede olursa olsun, yonetim yapilarini bilisim teknolojileri yonlendirebilecek. Kariyerine,
bilgisayarlarin bir ev buyikligiinde olduklar ve beyaz gomlekli teknisyenler tarafindan
kullamldiklar1 bir donemde baglamig olan damigman ve yazar olan John Humble, kirk yil
boyunca teknolojinin gelisimine ve yonetim Uzerindeki etkilerine tamklik etmistir. Bu
konuyla ilgili olarak: “Giinimizde, basar1 i¢in bilisim teknolojisinin temel bir 6nem
iistlenmedigi ve profesyonel bilisim teknolojisi yoneticilerinden olusan yeni bir kadro
kuramamis bir igletme disinmek olanaksizdir. Yalin uretim sayesinde, artik biiyiikk bir
hizla az sayida, miisteriye gore kigisellestirilmis tiriin tretilebiliyor. Bunun sonucu olarak
da, misteriler ve tedarikgilerle iligkilerde, biligim teknolojisi gidimlii bir devrim
sayilabilecek yeni bir iligki yaratiliyor; kitle iiretimi artik geri donisii olmayacak sekilde
tersyiiz edildi.” demektedir.'¥’

Humble’in da dedigi gibi bitiin bunlar, gelecegin igletme yoneticileri igin son
derece oOnemli konular haline geligmistir. Gergekten teknoloji giidiimli bir isletme
yaratmak igin 6grenilmesi gereken alt1 onemli ders vardir: '

- Sistem maliyetlerinin artmasi (ki su anda bile biligsim teknolojisi yatirimlar, diger tiim
yatirimlardan daha pahaliya mél olmaktadir ) ve kétii planlanmis sistemlerin isletmeyi
riske atabilir hale gelmesiyle birlikte, gereksinim ve segenekleri bilyikk bir 6zenle
incelemek hayati 6nem kazanmaktadir. Teknik uzmanlar ve yoneticiler arasindaki bu
zor ortaklik mutlaka gelistirilmelidir.

- Modem bilisim teknolojisi sistemleri klasik komuta ve kontrol sistemlerinde ‘iyi sonug

vermemektedir. Bu nedenle, yalin yapilar sart hale gelmektedir.

1“7 Mike JOHNSON, Gelecek Bin Yilda Yonetim, (2. Basky, Tiirkgesi: Sinem GUL, Sabah Kitaplar
Cagdas Bakaslar Dizisi, 1998), s: 95

1% Aym, 5:98
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- Bilgi, gigtiir. Ozellikle, orta kademe yoneticilerin bilgi paylagsmaya pek istekli
olmadiklan bilinmektedir. Ancak, artik igletmede ¢ogu insanin 6niinde bir bilgisayar
teknolojisi olmastyla, bu goriinme gii¢ yapilari tamamen degisrﬁektedir.

- Kurumun kesin tanimli sinirlar: artik bir gergek olmaktan gikmaktadir. Ornegin, malin
zamaninda teslimini denetleyen bir teslimat sistemi,. isletmenin tedarikgilerini biligsim
teknolojisi agina baglamaktadir.

- Bilisim teknolojisi, yeni isletmelere daha 6nce duyulmamus girisimcilik olanaklan
sunmaktadir. Ornegin, sabit binast olmayan, telefon ve modem baglantis: kullanan
motorlu sigorta isletmeleri ve bankalar, geleneksel kurumlardan pazarin 6nemli
bélimini ¢almaktadir.

- Cagdas bilisim sistemleri; bilgiyi paylagmak ve Ofrenme siirecinde genisletmek
agisindan bilyilk olanaklar saglamaktadir. Diinyanin neresinde olursa olsun,

bagkalarimin ge¢mis deneyimlerine ulasip bunlardan ders alabilmek olanakli hale

gelmektedir.

3. DUNYADAKI YENI GELISMELERIN ISIGINDA SEKILLENEN BUGUNUN
ISLETMELERININ OZELLIKLERI

1960°’larda ve 1970’lerin baginda, isletmeler nereye gitti§ini ve oraya nasil
ulagacagin: bildigini samyorlardi. Bagarili isletmeler, giiglii savag sonrast ekonomileri ve
kokli kuruluglar, genis bir otobanda yol alan biiyiik likks arabalar gibi gelecege dogru
ilerlemekteydiler. Onlerinde uzak ufuklara dogru diimdiiz giden ve eskisi gibi kolayca
gegebileceklerini uzun bir yol oldugunu hayal ediyorlard:.

Ancak, zaman onlarin yanildiklarint gostermistir. Son otuz yildaki gelismeler,
“kimsenin sabit bir hizla gidemeyecegini” go6stermistir. I idaresi kitaplari, yikilmaz gibi
gorinen isletmelerin bile, direksiyonda uyuyakaldiklan ig¢in agir bedeller odediklerini
gosteren pek ¢ok ornekle doludur. Pek ¢ogu da cezasini, bir zamanlar dikiz aynasinda
kiugik noktaciklar olarak gérillen ama 1970’lerin ortalarinda ve 1980’lerde hizlarini
artirarak yeni endustri liderleri haline gelen yabanci rakiplerin elinden gekti. Bir kismu ise,
hizla gelisen teknolojilerin yarattig1 ve kavsaklardan yararlanmay: bilen, daba kiigiik ama

daha girisimci isletmeler tarafindan gegildi. Bir zamanlar kendilerine ait olduklarina
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sandiklan yollar, birkag y1l gibi kisa bir siirede kalabalik, rekabetgi arenalara doniisti.

Bu dénem iginde yiizlerce isletme Fortune 500 listesinden diistii ve gelecege giden
yolun hantallar: ya da seyircileri haline geldi. Eski liderlerin gogu ise, bu rekabetgi ortamda
yanistan gekilmigtir. 1980’lerin baslarinda dogan ve yaygin hale doniisen “Gstiinliik™ amaci
artik gegerliligini yitirmigtir.

Yirminci yuzyilin sonunda, bir ¢ok paradigma gegerliligini yitirdi. Artik dinya,
ekonominin, topraga, paraya yada hammaddeye degil, entelektiiel sermayeye dayali
olacag1; rekabetin zorlu ve piyasalanimn acimasizlagacad, kigiik isletmelerin, dev
kuruluslaria kiiresel diizeyde rekabet edebilecekleri; miisterilerin tirtinlere, hizmetlere ve
bilgiye sinirsizca ulagabilecekleri bir doneme doniigmektedir.'*

Artik giiniimiizde, bu hizli degisim siirecine adepte olabilecek bir isletmede
bulunmas: gereken ozelliklerde, degisikliklere ugramugtir. Degismelerin ortaya ¢ikan yeni
isletmelerin temel 6zelliklerini; agiklik, paylasilan vizyon, tam yetki ve sorumluluk devri,

yonetim piramidinin ters gevrilmesi ve yaratici tahribat olarak siralayabiliriz.

3.1. Agkhk

Bir ¢ok yonetici ve organizasyon, daha gelismis bir oyun oynarken “agik olduklan

icin” kendileriyle gurur duymaktadirlar. Actkligin iki farkh yonii vardir: katilma ve
diisiinme. Iki yon birlesmedikce “agik™ davramglar, gergek agiklik olusturmazlar.
Insanin zihnini serbest birakmas: seklinde tammlanabilecek katilimer agiklik; agiklifin en
bilinen yonidir. Bu “katilmali yonetim” felsefesinden dolays, karar almaya daha fazla
insan katildigindan genis 6lgiide kabul gormiistiir. Bazi organizasyonlarda neredeyse bir
din haline gelmistir. Bu isletmeler ise “katilmali yonetim” isletmeleri olmustur. Herkesin
goriisiinii agtklamasi bir normdur.**°

Bilgi paylasimi, basarili galisma sistemlerinde goriilen en oénemli ozellikler olarak

ifade edilebilecek karar verme mekanizmasmin merkeziyetgilikten uzaklastiriimasi,

14 Rowan GIBSON, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, (Tiirkgesi: Sinem GUL, Sabah Kitaplan Yayin No: 46,
1997), s:1

150 peter SENGE, Besinci Disiplin, (2. Basks, Tiirkgesi: Aysegiil ILDENIZ, Ahmet DOGUKAN, Yapi Kredi
Yayinlan, Kasim, 1993 ), s:301
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elamanlarinin  katilliminin - arttinlmas1 ve kendi is siireglerin denetleyecek sekilde
yetkilendirilmeleri igin mutlak bir 6n kosuldur. Bir otomobil iireticisi olan NUMMI’de
elemanlara islerini pargalara bdlmeleri, analiz etmeleri ve etkinligi artirmanin yollarin
aramalar ogretilmektedir. Diger bir bagarli isletme olan Nordstrom’un ilkesi ise soyledir:
“Sizi, fikirleriniz sunmaya c¢agiriyoruz. Alicilannizin 6zerkligi var;, yeni taleplerde
bulunmaya tegvik edilmektedirler. Nordstrom’da ise agiklik politikasina Onem
verilmektedir. Sizi endigelerinizi, Onerilerinizi ve fikirlerinizi bizimle paylagsmaya davet
ediyoruz...” Bu politikaya bagli olarak Nordstrom’da belirlenen en temel kural “tiim
durumlarda kendi sagduyunuz kullamin. Tek kural budur” seklinde tammlanmistir. Bilgi

paylasimi sayesinde personel, yaptig1 ise ve igletmeye baglanmakta ve bunun sonucunda

ise verimliligi artmaktadir."*!

3.2. Paylasilan Vizyon

Vizyon tammlamalaninin ortak 6gesi, vizyonun gelecege iliskin zihinsel bir imgeyi
temsil ediyor olmasidir. Lider ve takipgilerinin davramglarinin giidiillenebilmesi igin,
zihinlerinde s6z konusu imgelerin yaratilmis olmasi gerektidi varsayilmaktadir.
Cogunlugunun “vizyon paylasimi” anlayigina goére vizyon, liderin zihninde yaratildiktan
sonra uygun iletisim becerileri sayesinde, isletme ¢alisanlarina iletilmekte ve galisanlarin
s0z konusu vizyona uymalari beklenmektedir. Diger taraftan da, bir vizyonun paylasilmasi

igin;  paylasima  katilanlarin  kigisel = vizyonlarindan  esinlenmesi  gerektigi

savunulmaktadir'>?

Vizyonu soze dokme ve uygulama, kurumda bagkalarnnin  elindeyse, mevcut is
tammlanyla yetinme ve yenilige heves etmeme beklenilir davranig olmaktadir. Nigin yeni
bir gelecegin secildigi, oraya nasil varilacag, hatta béyle bir gelecegin olanakh olup
olmadigim belirleyecek kesin veriler olmadigindan, bu bir inang isidir. Ilham, meydan

okuma ve kendine giiveni gerektirir. Ayrica, vizyon gergeklesmediginde hayal kiriklifiyla

'*! Jeffrey PFEFFER, Rekabette Ustiinliigii Sirri: fnsan, (Tiirkgesi: Sinem GUL,Sabah Kitaplan Cagdas
Bakaslar, Istanbul, 1995), s:34

152

Altinay KISLALI, Melike Tirkan BAGLI, Nazan SANLI, “Bir Vizyon Olgegi Gelistirme Denemesi”,
VL. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, (21-23 Mayis 1998, Eskigehir), s: 369
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bas etme, hesap verme, bagkalarinin vizyonuyla gelistigi noktalarda uzlasma ve ikna
edebilme gibi pargalara da gereksinim vardir.

Buna kargin insanlar, kendi segtikleri bir gelecege yonelik olarak caligiyorsa
kendilerini 6zerk ve yetkilendirilmis hissedebilmekte ve yaraticiklarini kullanabilmektedir.
Buna hazir bir kurum kilturi  yaratilmigsa, ortak vizyon olusturma ¢abasi
yetkilendirmenin ilk agsamasidir. Vizyon, ¢alisamn isletme ile iligkisini etkilemekte ve
sirkete sahiplenme duygusunu getirmektedir. Maslow’un yiiksek performansa sahip olan
ekipler ilizerinde yaptifi caligmalarda ortak vizyon faktérii ¢arpici bigimde ortaya
¢ikmaktadir. Vizyonun paylasilmasi, hem risk alma ve cesaretli olmay1 kolaylastinrken
hem de motivasyonu artirmaktadir. >

Bagarilt bir paylastlan vizyon igin; liderlik, en az yaraticilik kadar 6nemlidir. Eger
lider, organizasyon ﬁyelerinin dionyalarint anlamiyor ve paylagmiyorsa; sonug, buyik bir
olasilikla vizyon paylagilmamasi, kolaylikla yanlis yorumlanmas: ve yeniliklere adapte

edilmesinin zorlagmast olacaktir. 1**

3.3. Tam Sorumluluk Ve Yetki Devri

Is diinyasinda yasanan doniisiimiin yakm takipgisi ve “Managing On The Edge”in
yazari Richard Pascale, bu yalinlagmis kurumlarin giderek daha az yéneticiye gereksinim
duyacaklarim diisiinmektedir. Bu konuyla ilgili olarak; “Yénetim gereksinimin ortadan
kalkacagini sanmiyorum, ama teknolojinin yaptif1 sey, yonetimin geleneksel roliiniin
yerini almak. Insanlan yetkilendirip, kendi kendini yéneten ekiplerde galistirdigimizda,
yoneticilerin tarih boyunca yaptig1 seylerin bityiik bir kismi ortadan kalkiyor” demektedir.
Ayni fikirde olmayanlar icin Pascale su eklemeyi yapmaktadir: “Yetkilendirme gegici bir
heves degil, giderek yayilacak bir olgudur. Ciinkii, su anda gerceklesmekte olan

doniigiimlerin temelini olusturmaktadir ve hem teknolojinin yapabilmemizi sagladig:

{53 Bilge ERENGUL, Kiiltiir Sihirbazlan Rekabet Ustiinliigii Saglayan Yénetim, (Evrim Yaymnlary,
Istanbul, Ocak, 1997), s:81

'>* Bob FRISCH, “A Pragmatic Approach To Vision”, Journal Of Business Strategy, (July/Augst, 1998),
s:12



geligmelerle, hem de rekabet ortamunin tepki zamaniyla ilgili gereksinmeleriyle elele
»155

gider.

Yetki devri ile ilgili olarak sdylenmesi gereken bir baska konu ise sorumluluk devri
ile ilgilidir. Literatiirde yetkinin devredilip, sorumlulugun devredilemeyecegine dair bir
goriis vardir. Ancak, yetkiyi devredip sorumlulugu devretmemek; yetkiyi devredecek
kiside gekimserlik, yetki alacak kisi de ise rahatlik yaratir. Bu nedenle, yetki ile birlikte
sorumlulugun devri de gereklidir. Kuskusuz, yetki ve sorumluluk devredilebilecek kisinin
yetkin olmasinda 6zen gosterilmelidir.

Katihmeilik, yetki ve sorumluluk devri; ¢aliganlanin  yaraticih@indan
yararlanmilmasinda ve c¢alisanlarin gaglendirilmesinde yardimer olacaktir. Calisanlarin
giiglendirilmesi ise, igletmenin rekabet avantajinin artinlmasi demektir. Sinirli sayida
gliglii yoneticinin emrinde, ¢ok sayida gligsiiz ¢aliganin varligiyla; isletmeleri gelistirme ve

rekabet ortaminda ayakta tutmak olanakli degildir. '*¢

3. 4. Yonetim Piramidinin Ters Cevrilmesi

Yonetim piramidi, organizasyonel yapi olarak tanimlanmaktadir. Bu piramidin,
organizasyona yaptig: en 6nemli katki; duraganliktir. Bu yap1; dayaniklilik ve katilik igin
gereklidir ve degisime direng gstermeye ve giiglii firtinalara karg1 koymaya yardimei olur.
Emir-komuta yapisi, kati bir organizasyon yapisi yaratmaya ve davrams o6mekleri
tanimlayarak degisime direnmeye g¢aligir. Bu davramis orneklerine uyan davramslar
odillendirilir; tersi davramslar ise cezalandirihir. Bu iki tiir geribildirim oldukga gigli
oldugu igin, yonetim piramidinin devamlihigin: saglar."”’

General Elektric’in medya tarafindan “Notron Jack™ olarak amlan, fakat General
Elektric’in resesyondan basartyla ¢ikmasini saglayan yetenekli yoneticisi Jack Welch,
GE’deki eski sistemi elegtirirken; “yillardir isletme fakiltelerinin alkigladigi bir yonetim
sistemi olusturmusuz. Bu sistem onceleri iyi is ¢ikariyordu. 1970 i¢in dogruydu.

1980’lerde isletmeye engel olmaya bagladi, 1990’1 yillarda ise isletmeyi mezara

'35 JOHNSON, a.g.e. , s: 31
1% Ali AKDEMIR, Vizyon Yonetimi, (Bayrak Mat. Ltd. Sti., Istanbul, Aralik, 1998), 5:83

!> Longdon MORRIS, Management The Evolving Corparation, (Van Nostrand Reinhold, 1995), s:4
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gotiirecekti” Demekteydi.’*® Jack Welch’in sikayet ettigi bu sistem, hiyerargik yapinin ve
fonksiyonel bolimlerin kagit tizerinde ¢ok iyi tasarlanmig oldugu; fakat, miisteriyi 6n
plana ¢ikaran bir stratejinin belirlenmesini olanaksiz kilan kat1 bir yonetim olmasiydi.
Musteri odakli bir stratejinin benimsenmesi, kararlarin hizli ve esnek olmasini
gerektirir. Karar verebilme yetkisiyle donatilmamis elemanlar, sorunlart ustlerine
aktarmakta ve sonucun kendilerine iletilmesini bekleme durumundadir. Bu gereksiz zaman
kaybmnin yaninda, yasanan diger bir sorun ise; isletmelerde dikey iletisim sirasinda,
mesajlarn igeriginden ¢ok sey kaybetmesidir. Dikey organizasyon yapilarinda ust yonetim
tarafindan alinan bir kararin igeriginin en asagi kademelere; ancak, ortalama %20’sinin
yansimast ahgagelmis bir durumdur. Iletisimdeki bu kopukluk, hizli ve esnek bir hizmet
sunulmasina engel olacagt igin, isletmenin rekabetini olumsuz yonde etkiler. Cozim,
yOnetim piramidinin ters ¢evrilmesi ve piramidinin tabanini olugturan elemanlarin da karar
alma yetkisiyle donatilmasidir. Bu durumda, yoneticinin fonksiyonlar1 da degismektedir.
Klasik yoneticilik fonksiyonlari; planlama, organize etme ve kontrol etme iken bu
faaliyetlerin biiytk 6l¢iide delege edilmesiyle, yoneticiler yeni iglevler yiiklenmek zorunda
kaldilar. Bu onemli degisim sonucu, sekillenen yeni yonetici rolleri; paylagilan vizyon

yaratmak, egitim, motivasyon, desteklemek ve yaratici tahribattir.

3.5. Yaratica1 Tahribat

“Burada neler oluyor ?” Bu soru, artik kapali kalpilar ardinda en ¢ok sorulan
sorular arasinda yer almaktadir. Ciinkii, artik is hayatina iligkin bilinen tiim dogrular tehdit
altinda ve bir ¢ok igletme, 21. yiizyilda da varh@m siirdirebilmek i¢in sahip olduklan
yeteneklerini sorgulamaktadir. 1980°li ve 1990’11 yillarda goriilen bir gok isletme artik
yanstan ¢ekilmistir ve bu igletmelere her giin yenileri eklenmektedir. Son yillarda Genaral
Motors, IBM, Westinghouse ve Sears gibi bir ¢ok onemli igletme, yonetim kurullari
tarafindan sorgulanmaktadir.

Siirekli degisimin yasandid1 bu doénemde, organizasyonun bu degisimlere ayak
uydurmasim saglanmalidir. Iste, yaratici tahribat;, organizasyona yeni fikirlerin adepte

edildigi ve eski fikirlerden kaginilmasini hedef alan bir siiregtir. Organizasyonel doniigim

SERENGUL, a.g.e, 5:37



sirecinde ise bu terim; yonetim amaglari, teknoloji ve organizasyon seti arasindaki
olaylari degistirmeye amaglayan olaylar dizisi olarak kullamlmaktadir. Bu degisiklik,
heniiz gerekli olmadan bilingli bir karar olarak uygulanmalidir, '*

Yaratic1 tahribat stireci; organizasyonel kigiilmeyi, enformasyon teknolojileri
aracilifiyla network organizasyonlara gegmeyi, farkli departmanlarin faaliyet alanlarina
aitmis gibi goriinen becerileri birlestirerek kurumda gerekli goriilen kompetanslar
olusturmayi, stratejik ittifaklara gitmeyi, biiyityemezlerse bagka isletmelerle birlesip
onlarin bityime becerilerinden yararlanmay igerir. Siirecin baslama ve sona erme noktalar

goreceli olarak agik olsa bile, siireg geleneksel degisim siirecinden farklidir. *¢°

4. GUNUMUZDE GECERLI OLAN YONETIM TEKNIKLERi

Giiniimiizde, isletmelerin degisim ve rekabet riizganna karst ayakta durabilmek ve
rakiplerine kargi avantaj yaratabilmek amaciyla gelistirdikleri yonetim tekniklerini su
sekilde siralayabiliriz: '®!

- Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality Management)

- Vizyon Yoénetimi (Vision Management)

. Degisim Miihendisligi (Reenginering)

- Yalin Yonetim Ve Organizasyonlar (Lean Management Ve Organizations)
- Takim Tabanl Organizasyonlar (Team Based Organizations)
- Kademe Azaltma (Delayering)

- Isletmeler Aras: Kiyaslama (Benchmarking)

- Ogrenen Organizasyonlar (Learning Organizations)

- Temel Uzmanlik (Core Competence)

- Personeli Giiglendirme (Empowerment)

- Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

- Stratejik Birlikler (Strategic Alliences)

'* Richard L. NOLLAN, David C. CROSON, Creative Destruction, (Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts, 1995), s; 17

% ERENGUL, a.g.e. s: 35

18! KOCEL, a.g.e. s: 250
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- Kiigiilme (Downsizing)

- Uygun Biyiikligi Bulma (Rightsizing)

- Sebeke Organizasyonlar (Network Organizations)

- Sanal Organizasyonlar (Virtuality Organizations)

- Yigisim Organizasyonlar (Cluster Organizations)

- Sifir Hiyerarsi (Zero Hierarchy)

Bu bolimde, bir hizmet isletmesi olmasi bakimindan otobiis isletmelerinin

yonetimde Onemi bulunan; Toplam Kalite Yonetimi, Vizyon Yonetimi, Ogrenen
Organizasyonlar, Stratejik Birlikler, Personel Giiglendirme, Isletmelerarasi Kiyaslama ve

Sanal organizasyonlar ele alinacaktir.

4.1. Toplam Kalite Yonetimi

Hizhi ve siirekli olarak degisen ¢evre, isletmeleri etkilemekte ve degisiklige
zorlamaktadir. Igletmeler varliklanimi siirdiirebilmek igin, degisiklikleri 6nceden tahmin
etmek ve acimasiz rekabet ortaminda ustiinlik saglamak zorundadirlar. Siirekli artan
kiiresel rekabet sartlari, igletmelerin oniine yagamlarim siirdiirebilmek i¢in temel bir kriter
cikarmustir: “Miisteri tatmini”. Bu kriterde basarili olabilmek igin gerekli ii¢ temel sart ise;
“misterinin istedigi kalitede mal ve hizmeti, daha ucuza ve kisa siirede ulagtirmak”
seklinde ortaya gikmaktadir. Giiniimiizde bilyiik bir hizla artan iiriin ve hizmet arzinda,

miisterinin en temel tercih faktorii kalitedir. ¢

4.1.1. Kalite Kavramm

Bilgi ¢agina girdigimiz su giinlerde, ulusal pazarin bélgesel pazarlara, oradan da
kiiresellesmeye birlikte giderek liberallesmesi, doyuma ulasan pazarlarda bir kapasite
fazlasinin olugmas: kalite kavramim yogun bir sekilde giindeme getirmistir.

Rekabete dayanan ekonomik hayatta igletmeler, tiriin ve hizmetlerin kalitesini

surekli olarak gelistirme c¢agrisina uymak zorundadir. Kaliteli caligmamn neler

'? Giircan DUMAN, Toplam Kalite Yonetimi Ders Notlari, (Eskisehir, 1997), s:2
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kazandiracag: sonuglar; gurur, gorevi en iyi sekilde yapmanin doyumu, verimlilik islerin

bir defada dogru olarak yapilmasiyla kazanilan zaman sayilabilir. Buna gore kalite

kavrammnin ne oldugu sorusu kargimiza ¢ikmaktadir. Kalitenin 6zelliklerini su sekilde

N |
siralayabiliriz:

63

Kalite Onlemedir: Sorunlar ortaya ¢ikmadan once ¢oziimlerini olusturur, triin ve

hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla tstiinliik ve kusursuzluk katar

Kalite Miisteri Tatminidir: Uriin ve hizmetlerin ne kadar iyi oldugu konusundaki son

kararinin verdigi mutluluktur.

Kalite Verimliliktir: Islerini yapabilmek icin gerekli egitimden gegen, gereksinim

duydugu arag-gere¢ ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.

Kalite esnekliktir: Talepleri karsilamak i¢in degigsmeyi goze almak ve bu konuda
istekli olmaktir.

Kalite Etkili Olmaktir: Isleri cabuk ve dogru olarak yapmaktur.
Kalite Bir Programa Uymaktir: Isleri zamaminda yapmaktir.
Kalite Bir Siirectir: Stregelen bir geligsmeyi kapsar.

Kalite Bir Yatinmdir: Uzun donemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak, hatayi

sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

4.1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Tanimm

Yapilan galigmalarda, toplam kalite yonetimi; “kalite”, “kalite yonetimi”, “toplam

kalite kontrol”, “kalite denetimi”, “yiiksek kalite”, “kalite kontrol”, “’kalite sistemleri” vb.

bir ¢ok kavramla kargilastiriimaktadir. Biitiin bu kavramlar, kalitenin gok 6nemli bir faktor

'* Ismail EFIL, Toplam Kalite Yonetimi Ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, (Dordiincii baki, Alfa
yayinlar, Istanbul,1999),
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oldugunu belirtmekle birlikte kavram kargasasina da yol agmaktadir. Gintimiiziin ¢agdas
bir yonetim felsefesi olan toplam kalite yonetimi, sadece bir kalite guvencesi degildir ve
diger kalite kavramlanyla kanistiriimamalidr.

Toplam kalite yonetimi, “bir orgiitteki degisik gruplarmn miisteri tatminini de goz
Oniinde tutarak; pazarlama, miihendislik, idirin ve hizmeti en ekonomik diizeyde
gergeklestirebilmek amacpla; kalite gelistirme, kalite koruma ve kalite iyilestirme
cabalarin birlestiren etkili bir sistemdir.”'%*

Diger bir tamima gore ise toplam kalite yonetimi, “bir isletmede iiretilen iiriin yada
hizmetlerin, isletme siireglerinin ve ¢alisanlarinn siirekli iyilestirme ve geligtirme yol ile
en digiik maliyetler diizeyinde, onceden belirlenmis olan miigteri gereksinim ve
beklentilerinin tiim ¢alhsanlarin katihmi ile ve kendilerinden beklenen yiikiimliiliikleri
yerine getirmeleri sayesinde karsilanarak, igletme performansmm iyilestirilmesi “ olarak
tanimlayabiliriz. '’

Toplam kalite yonetiminin temel amaci, kalite yonetimi faaliyetlerinin isletme
iginde isletmenin biitiiniine iligkin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu
saglayabilmek i¢inde, 6rgiitiin tiim boliimlerinin ve en iist duzeydeki yoneticilerden en alt
kademelerdeki galiganlara dek tiim personelin kalite faaliyetlerinde bir araya gelip isbirligi
yapmalari gerekmektedir. Iste bu bigimde uygulanan bir toplam kalite yonetimi, hatalar
onlemek igin planlama, miisteri isteklerini arayip bulma, tasarlama, satin alma, iiretme,
muayene ve pazarlamayi organize etme anlamina gelmektedir. Bir bagka deyisle, Toplam
kalite yonetimi, iiriin ya da hizmet ile ilgili isletme islevlerine iligkin; ticari, finansal,
teknik, beseri ve 6rgitsel kaynaklar optimum kilmasi ve bunlari tim faaliyetlerin

koordinasyonunu saglayarak yonlendirmeyi amaclamaktadir. '

' Adnan SEVIM, “Toplam Kalite Yonetiminde Bir Arag Olarak Toplam Kalite Maliyetlerinin Tekdiizen
Hesap Plam Cercevesinde Muhasebelestirilmesi”, Eskisehir Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fak. Dergisi, (Cilt: XIV., S:1-2, 1998), s: 209

'S EFIL, a.g.e., s: 29

1% SEVIM, a.g.e. s: 209

~adoiu Universites
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4.1. 3. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlan

Toplam kalite yonetiminin, temeli bazi basit kavramlardan olusmaktadir.
Isletmeler basarth olabilmek igin karli satiglar yapmas: gerekir. Bunun igin ise,
musterisinin olmasi gerekir. isletmeler su andaki musterilerini elde tutmak, hem de
gelecekte misteri bulabilmek igin ¢abalamalidirlar. Iletmeler, miisterilerini belirledikten
sonra; onlarin gereksinim ve beklentilerini de belirlemeli ve siireglerini bu gereksinimleri
dogru ve zamaminda karsilayacak sekilde diizenlemelidir.

Toplam kalite yonetiminin, diger yonetim tekniklerinden en biiyiik farki; her cesit
organizasyonu daha mitkemmele gotiirebilecek bir yonetim sistemi olarak evrensel bir
kabul bulmasidir. Bu kabuliin altinda yatan en dnemli neden, kurumlarin gereksinimlerini,
geleneksel yaklagimlardan farkl: bir boyutta degerlendirerek, olusturdugu sentezi yaratan
dustince tarzi, yani felsefesidir. Ciinkii, bu felsefe belirli bir 6zelliklere sahip tim her ¢esit
organizasyona uygulanabilmektedir. Toplam kalite yonetimi kavrami, kendine haz bazi
davranis kurallant ve igimini kapsamaktadir. Toplam kalite yonetiminin basarisi, temel
kurallarin uygulanmasmna baglhidir. Bu kurallart su sekilde siralayabiliriz: 17
- Miusteri odakh yonetim
- Ust yonetimin liderligi
- Calisanlarin katilimi
- Sirekli gelisme

- Personel egitimi

4.1.3.1. Miisteri Odakh Yénetim

Toplam kalite yonetiminin felsefesinde, “Madem ki miisteri yasam kaynagidir; o
halde onu korumak ve yenilerini elde etmek i¢in sunulan hizmet ve @riinden memnun
olmasini saglamak gerekir” ifadesi gegerlidir.

Glniimiziin pazarinda satilan riinlerin teknolojik gelismisligi ve gesitliligi

kargisinda miisteri, eskisinden ¢ok daha fazla segici olmugtur. Daha zor tatmin olmakta ve

' Goniil YENERSOY, Toplam Kalite Yénetimi: Miikemmelligi Arayly Yolcuguna Ik Adm (Rota
Yayinlan, Mart, 1997), s: 52
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kolaylikla aldig: uriinii ve saticisini degistirebilmektedir. Bu nedenle, miisterinin simdi ve
gelecekteki ihtiyaglarini bilen ya da tahmin edebilen ve bu gereksinimleri yerine getirmek
i¢in iriin geligtirme, ¢esitlendirme vb. yonetim stratejilerini ¢ok hizli ve herkesten once
uygulamaya koyan isletmelerin, rekabet giicli daima daha yiiksek olmaktadir.

Toplam kalite yonetimi, bu gerceklerden hareketle geleneksel yonetimin rekabet
giicii olgitlerini de igine alan, fakat onceliklerini degistiren ve firmamn faaliyetlerini bu
yonde gelisen bir davranig bigimine ydneltmeyi hedef alan bir kavrami hayata gegirmisgtir.
Bu kavram “mugteri tatminidir”. Musteri tatminini 6n plana yonetim anlayig1 ise, toplam
kalite yonetiminin miisteriye odakli yaklagiminin ifadesidir.

Miisteriye yonelme, her c¢esit ikili iligkilerde davramslarin, kars: tarafin
diistiincelerini ve durumunu g6z 6niine alarak diizenlemesi seklindeki olumlu tutumunun,
alici-satict ikilisine uygulanmasidir. Boyle davranilmamasi halinde iligikler kopabilir.
Oysa, toplam kalite yonetimi, “musteri ile iligkiyi devam ettirme”ye dayanir. Cunki,
yasam kaynagidir. O halde onu iyi tanima gerekir.

Toplam kalite yonetimi, “bir sonraki proses sizin miisterinizdir” ilkesi; miigteriye
yonelme yaklagiminin, firma igindeki tim islevlere uygulanmasidir. Nasil ki, pazardaki
musterini  gereksinimlerini tanmimlayarak, ona sunulacak iiriin ve hizmetin Kkalitesini
gelistirmek olanakli ise, toplam kalite yonetiminin sistem boyunca, her noktada
performansin ve kalitenin gelistirilmesini ama¢ edinen “Firma ¢apinda” yaklasimi da
aynen gergeklestirilmelidir. Bu yaklasim; pazardaki (dig miisteri) miigteriye ek olarak bir
de i¢ miisteri tanimin yapilmasini gerektirmigtir. Miisteri; bir mal veya hizmetin satin alip
kullanan kisidir ve galigan herkes bu tamim iginde yer almaktadir. Ciinkii, ne ig yaparsa
yapsin; herkes (her iglev) bazi girdileri alip kullanmakta, bunlar isleyerek olusturdugu
sonucu (giktyr) bir baska kisiye (isleve) girdi olarak sunmaktadir. Ornegin, imalat; satin
almamn temin ettigi malzemeyi alip igler, Uriin haline geldikten sonra, satiga gonderir. Bu
durumda imalat satin almanin miigterisi, satig ise imalatin miigterisidir. Imalatin yaptig1 igin
kalitesi, kullandigi malzemenin kalitesine, satigin performans: ise; imalatin miigterini
beklentilerini karsilayacak  nitelikte Griin yapmasina baglidir. Dolayistyla, herkesin
musterisinin kim oldugunu ve onun iglevini en iyi sekilde gergeklestirmesi igin
kendisinden beklendigini bilmesi gerekir.

Organizasyonlardaki verimsiz calismalarin, yapilan hatalarin, kisacasi kalitesiz

¢aligmanin en basta gelen sebeplerinden birisi, bu diigiince tarzina bagli olarak
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calismamaktir. Boyle bir ortamda hi¢ kimse, biitiin i¢indeki roliiniin éneminin farkinda
degildir. Hatta, bagka bolimde g¢alisanlara disman goéziiyle bakilabilir. Bu durumda
sistemin bir biitiin olarak mitkemmel g¢aligmasini ummak hayalden oteye gegemez. Oysa,
eger herkes miisterisini ve onun gereksinimlerini biliyorsa, kendinden beklenen en iyi
hizmeti verebilir. Toplam kalite yonetiminin, i¢ musteri kavrami ile gergeklestirmeye
calistigr iletisim budur. Toplam kalite yonetimi, bélimciligiu ve bireyselciligi reddeder.
Biitun galiganlar, bu gesit bir ¢aligma disiplini uygulamadike¢a; toplam kalite gerceklesmez.

Isin 6zii ve ruhu budur. '

4.1.3.2. Ust Yonetimin Liderligi

Yonetim, insanlara yonelik bir faaliyettir. Insan kaynaginin degisen profiline bagh
olarak yonetimin 6zellikleri de degismektedir. Ornegin, egitimsiz ve yetigmemis kigiler
i¢in otoriter yonetim tarzi uygun olurken, ¢agdas ve egitimli insanlar i¢inse demokratik
yOnetim tarzi uygun olmaktadir.

Cagdas bir yonetim tarzi olan toplam kalite yonetimi, demokratik yonetim tarzi
gerektirir. Demokratik yonetim, katilimci yonetim demektir. Demokrat yoneticiler;
astlanm dinleyen, onlarin fikir ve isteklerine deger veren, onlara hedef gosterip hedefe
nasi ulagacagi kendilerine birakan liderlerdir. Ayrica, hizla degisen ve gelisen gevre
sartlar1 da kisinin yetenekleri ve kapasitesiyle siurli kalamayacak kadar karmagsik, genis ve
enerjisinden yararlanarak; bu bireysel gorgii, bilgi ve enerjiyi isletmenin amaglar1 ve
hedefleri dogrultusunda yonlendirebilecek bir insan olmalidir.

Bitiin bu degisen gartlar sonucunda; isletmenin amaglari, degerleri, stratejileri ve
politikalart da 6nemli degisikliklere ugrammglardir. Ornegin, bugiine kadar igletmelerin kar
etmeleri birinci hedef iken, simdi hayatta kalmalan ve iginde bulunduklari gevreyl de
yasatmalan birinci hedef haline gelmistir. Bugiin gegerli olan goris ise isletmelerin;
“miisteriyi tatmin edecek mal ve hizmeti iiretip sat”, “yasamak i¢in yagat™ politikalariyla
hareket etmesidir. Ciinkii, son yillarda daha da iyi anlagilan “sinerji” etkisini

distiniildugunde, kalitesiz bir gevrede yagamimi siirdiirebilmenin olanaksizhgini daha iyi

anlagilmaktadir.

168 YENERSOY, a.g.e. s 53
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Toplam kalite yonetimi felsefesine bagli olarak organizasyon yapist da
degismektedir. Esnek, yalin ve sinirsiz igletmeler olusmaktadir. Islevsel y6netimin yerine,
islemsel yonetim (proses yonetimi) 6nem kazanmgtir.

Bu yeni yonetimde, iletigim iglevi de klasik yonetimdeki yerinden daha énemli bir
hale gelmistir. Bu nedenle, bu ¢aga “iletisim ¢agi”da denmektedir. i¢ ve dis iletisimini
saglayamayan bir igletme yasamayacaktir.

Buna bagh olarak, iletisim araglan ve sekli de ¢ok degismektedir. Hem teknolojik
olarak, hem de yonetsel olarak gelisen bu araglarin kullamimi; igletmelere yeni bir bakisg
agist kazandirmigtir. Igletmeler uluslararasi olmak, dinya gapinda olmak gibi nedenlerin
yamt sira sadece bu ylizden bile yeni bir felsefe ve yeni bir kiiltiir yaratma geregi
duymuglardir. Toplam kalite yonetiminin yarattifi bu kiltire, “kalite kiltiri”
denilmektedir. Bu kiiltiir, kaliteyi insanlarin bir yagam bigimi haline getirerek gelismeyi
saglamaktadir.

Bir siire¢ olarak yonetime baktigimizda; planlama, é6rgiitleme, yoneltme gibi
islevlerde bu kadar ¢ok degisiklilik olmasi sonucunda, bunlara bagli olarak kontrol
faaliyetlerinde de kokli degisikler olusmustur. Muayeneye dayali ve bagkas: tarafindan
kontrol edilmenin zorlugu ve maliyeti gbz Oniine alindiginda, herkesin kendi kendinden
sorumlu olmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu baglamda, insanlarin kendi kendilerini kontrol edebilecekleri kriterlerin
belirlenmesinin dnemi ortaya ¢ikmistir. Bunun igin, ¢aliganlara belli hedefler verilmeli ve
bu hedeflere nasil ulagacaklar1 kendilerine birakilmalidir. Ciinki, isi yapan kigi bunun nasi
basarilacagini daha iyi bilmektedir. Bu ise, “hedeflerle yoénetim” demektir. Hedeflerle
yonetim; tek bir sonuca ve siireglere agirlik veren ve amaglara gore yonetimin ¢agdas bir
uygulamasidir. Biitin bu gelismelerin dogal bir sonucu olarak, kontrol kriterleri de
degismistir. Bireysel kontrol kriterlerinin  yerine, grup kontrolii énem kazanmugtir.

Bireysel ve orgitsel kontrol de tiimiiyle degismis, yerine toplam kalite yonetimi

gelmistir.'®

' Mind OZEVREN, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, (Alfa Basim Yayim
Dagitim, Yayin No: 349, 1997), s: 49-50
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4.1.3.3. Tiim Calsanlarin Katihmim

Yonetim, 6érmek olma yaminda amaglarmi personelin tamamina duyurmalt ve
onlarin katilimim saglamalidir. Bir bagka deyisle, tim calisanlar toplam kalite anlayisint
benimsemeli ve buna gonillii olarak katilmalidir. Kaliteye ulagmak, tiriiniin yapimindan
sunumuna kadar herhangi bir boliimde calisan herkesin katilimim gerektirmektedir.

Kalite ¢aligmalarinda basar1 igin, sadece ust kademelerde ¢alisan ile satis
personelinin kalite kavramini anlamalar1 yetmemektedir. Isletmenin tiim galiganlarinin da,
kalite kavraminin gergek ve algilanan kalite yonlerini anlamalar1 ve igbirligi yapmalar
gerekmektedir. Kalite, c¢aligan herkesin katihimini saglayacak bir takim ruhunun
olusturarak; kalite verimliligini artirmanin yam sira kigilere yiltksek bir moral ve

motivasyonda saglamaktadir. 170

4.1.3.4. Siirekli Gelisme (Kaizen)

Toplam kalite yonetiminin temelinde, “daha iyiyi arama”siireci yer alir. Bu bir
“mitkemmelin” aranmasi ve yakalanmas: siireci degildir. Bir kez igin miikemmelin
aranmast degil; daha iyinin aranmasi anlamda siirekli devam edecek bir stiregtir.

Daha iyiyi aramak, gelisi giizel ve rastgele yapilan bir yolculuk degildir. Belli bir
modele ve yonteme sahiptir. Daha iyi aranirken, tamimlannug bir sdreg izlenir. Bu
yaklagimi ve modeli, yaraticiligt kisitlayan dar ve kaliplagmis bir yol olarak disiinmemek
gerekmektedir. Boyle bir anlayig; toplam kalite yonetimi anlayigina tamamen aykirt
olmaktadir. Bu model, daha ¢ok yol gosterici bir kilavuz niteligindedir. Bu kilavuz,
incelenen durumun oOzelliklerine ve kullamicinin  gereksinimlerine bagli  olarak
yorumlanmaktadir.

Daha iyi arama siireci, ardigik bir “diisiinme ve uygulama” siirecidir. Siirekli

diisinmenin temelinde saglikli bir uygulama siireci vardir. Bu siirecin saglikli bir sekilde

'"° Giiltekin YILDIZ, isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi: Toplam Kalite Yonetimin Gegiste Stratejik
Bir Yaklasim, (T.C. Sakarya Universitesi Rektorliigii Yayinlan No: 10, 1994) s:5
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islemesi sonucunda Gerekli degisim ve iyilesmeler saglanabilir. SEKIL- 1°de; Toplam

kalite yonetimindeki iyilestirme ¢evirimi verilmektedir.
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UYGULA

i)

U
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KARSILASTIR

Sekil 3: Siirekli Gelisme Dongiisii .
Kaynak: Haluk ERKUT,Toplam Kalite yaklagmnm: Siirekli Iyilestirme Siireci, (Interbank Yayinlan,

No:3,1995), s:9

STANDARTLASTIR

Felsefi diuzlemde “daha iyiyi arama” ve bunun uygulamadaki yansimsi olan

iyilestirme c¢evrimi, toplam kalite yoOnetiminin kritik ve vazgecilemez siirecidir. Bu

gevirimin temel adimlanm su sekilde siralayabiliriz: '"*

- Durum Tanmmi Durumun tamimlanmasinda; belirti analizi yapilarak, sorun ve

iyilestirme alanlarim bulunmasi, 6ncelikli sorun ve iyilestirme alanlarimi belirlenmesi,

sorunlarin nedenlerinin analizi, gereksinimlerin tammlanmasi ve ¢aligma amacinin

proje faaliyetlerinin belirlenmesi gibi faaliyetler gergeklestirilir.

- Sistem Tammi: Sistem tammi yapilirken; sorun ve iyilestirme alanlarinin sistematik

bir ¢ergevede incelenerek; sistemin amaglarnt ve temel siireclerinin belirlenir. Temel

siireglerin belirlenmesi igin; sistemin alt sistemlerinin ve iligkilerinin belirlenmesi,

sistemin degisken, parametre ve saatlerinin belirlenmesi, sistemin performans

gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir.

- Veri Analizi: Verilerin toplanmasi agamasinda; verilerin uretilmesi, toplanmast,

diizenlenmesi, sergilenmesi, islemesi, izlenmesi gergeklestirilir.

' ERKUT,a.g.e. s:9

sadolu Universites
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- Coziim Olusturma/ Tasarim: Tasarim asamasinda; 6ngorii ve kestirimler yapilmast,
Coziim Onerisinin sistematik tasarimi, ¢dziim onerilerinin degerlendirilmesi ve segimi
yapilir.

- Uygulama Hazwhg:: Uygulama igin hareket plami olusturma, belgeleme ve
dokiimantasyon hazirhigi, fiziksel olanaklarin ve donanimlarinin  hazirlanmasy,
uygulanacak iyilestirme sisteminin  tamtilmasi, sistemi uygulayacaklarinin
yonlendirilmesi, yetistirilmesi ve egitimi, gozleme, izleme sisteminin kurulmasi bu
asamada yapilir.

- Uygulama: Oncelikle, baslangig/ pilot/deneme uygulamas yapilarak; izleme ve
degerlendirme gergeklestirilir. Uygulamanin sonuglarina gére; uygulamada gerekli
diizenlemeler yapilir ve tekrar uygulamaya konularak; sorunun ¢oziimde etkili olup
olmadig: kontrol edilir.

- Standartlagtirma: Kalici sistem, model ya da metot olusturma, standart modeli
gozden gecirme ve giivenlik sistemlerinin tasarimi ve standart modelin tamtimi gibi
faaliyetler gergeklestirilir.

- Sonu¢ Ve Durum Degerlendirme: Iyilestirme siirecinin degerlendirilir. Daha sonra,

kalan sorunlar ve nedenleri incelenir ve 6grenme raporunun hazirlanir

4.1.3.5. Personel Egitimi

Yoneticilerin oldugu kadar, personelinde toplam kalite konusunda egitime
gereksinimi vardir. Ancak, yonetici egitimi modeline gore yapilacak bu egitim, personelin
yapisina; igerik ve gekil bakiminda uygun hale getirilmis ve hafifletiimis olarak
uygulanmalidir. Personele verilecek egitim; kalite stratejisi egitimi, i¢ miisteri- tedarikgi

egitimi ve grup ¢aligmasi egitimi olmak izere ii¢ kisimda incelenebilir. 17

"2 YILDIZ, a.g.e. s: 35
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4.1.3.5.1. Kalite Stratejisi Egitimi

Gerek iist yonetim olsun gerekse calisanlar olsun, isletmede galisan biitiin bireyler,
isletmenin kalite politikalarimi ve stratejilerini bilmek zorundadir. Bu egitimle; personelin
kalite konusunda sahip olmas: gereken genel bilgilerin saglanmas: ve kalite konusunda

gerekli duyarhiligin olusturulmasi hedeflenmektedir.

4.1.3.5.2. I¢ Miisteri- Tedarikgi iliskileri Egitimi

Personel, musteri- tedarik¢i iligkisini iyi bir sekilde anlamak ve o6ziimsemek
zorundadir. Cinkii, bunu giinliikk uygulamalarda kullanmak zorunda kalmaktadir. Bu
egitimin, isletme i¢inde gergeklestirilmesi ve egitim sirasinda; her iki tarafin da igbirligi ile
uygulamalar1 yapilmas:t biiyiik yararlar saglamaktadir. Programi yiiriiten, yonetim

bilgilerini; katilanlar ise tecriibelerini ortaya koyacaktir.
4.1.3.5.3. Grup Calismasi Egitimi

Grup halinde galigma egitiminde amag; grup caligmasinin genel araglan ile grup
halinde sorun ¢ézme teknigini personele kazandirmaktir. Bunun igin ise; beyin firtinasi,
cizelgeler, matrisler, neden-sonug¢ analizi, pareto diyagramu gibi araglari kullanarak;

sorunlara nasil ¢éziimler tiretilecegi aragtirilmaktadir.

4.1.4. Toplam Kalite Yonetiminin Isletmede Uygulamaya Konmasi

Toplam kalite yonetiminin, isletmelerde uygulamaya konulmas: dort asamada
gergeklesmektedir. Bu asamalar: geleneksel asama, miisteri bilinci agamasi, iyilestirme ve

yeniliktir.!”

'™ Charles N. WEAVER, Toplam Kalite Yonetimi’nin Dort Asamast, (Ceviren: Tuncay Birkan, Osman
Alanhay, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1997), s: 3
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Geleneksel asamada bulunan igletmeler, genellikle otoriter ve dikey yapida
organize edilmis olup, sadece iiretimle ilgilenmektedirler. Miisteri tatmin ve beklentilerine
onem vermeyerek, Urettikleri iriin ya da hizmetin satilmasim beklemektedirler.

Miistert bilinci asamasinda, miisteri istek ve gereksinimlerine énem verilerek,
isletmede sikayet bolimii veya departmanlan olusturulmaktadir. Miisteri bilinci olusurken,
musteriye yonelik gecikme ve istismar ve hakaretler 6nlenmektedir. Ancak, isletmeler bu
asamada;, misteri memnuniyetinin saglanmasinin, yalmz gikayet departmanlarin
olusturulmas: veya miisteriyle bire bir ilgilenen ¢aliganlarinin, giiler yizli olmasiyla
saglanamayacagim gorerek, bir sistem dahilinde yapilmasmin ve siireglerinde sirekli
lyilestirmenin gerektiginin farkina varmaktadirlar.

Ugiincti asama olan iyilestirme asamasinda; iist yonetim diizeyinde kalite kurulu
olusturulmaktadir. Bu kurul, siireglerden en onemli olanlari saptamakta ve sirekli
iyilestirme saglamak amaciyla, kalite takimlan olugturulmaktadir. Takimlar iyilegtirme
calismalaniyla kalmayip, siirekli iyilestirmenin isletme kultiini iginde temelini atarak,
kurulus tarafindan bir yasam bigimi olarak kabul edilmesini saglanmaktadir.

Dordiincu ve basarilmast en zor olan yenilik agamasinda ise, igletmeler, yaraticilik
giglerini kullanarak;, en yeni hatta hayal edilmesi dahi gii¢ olan, ancak miisteri
gereksinimlerini maksimum derecede karsilayacak, miigteri memnuniyetini en st sinira

tagiyacak olan mal ve hizmetleri tiretme diizeyine gelmek zorundadir.

4.1.5. Toplam Kalite Yoénetiminin Yararlam Ve Uygulamada Karsilasilan
Zorluklar

Toplam kalite yonetimi; dogru uretimi, ilk defada yapmay: ve bunu her defasinda
tekrarlamay1 hedefleyen bir sistem olarak tamimlamanin yani sira, bir biitiin olarak
etkinligini saglanmayi, esneklige ulagmasim1 ve rekabet giiciinii de hedefleyen bir

sistemdir.

Toplam kalite yonetiminin uygulanmasi durumunda igletmeler su yararlan elde
edebilmektedirler: '

'™ Seval Kardes SELIMOGLU, “I¢ Denetimde etkinligi Artiric1 Bir Arag Olarak Toplam Kalite Yonetimi”,
Eskisehir Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fak. Dergisi,
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- Kendi pazarlarinin gereksinimlerini, daha etkin ve saglikli bir bigimde yonetebilmek

- Uriin ve hizmet kalitesinin 6tesinde, biitiin alanlarda en yiiksek kalite performanslarina

erigmek

- Kalite performansina erisilmesinde, gerekli basit yaklagimlar: kullanabilmek

- Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oranim azaltmak i¢in, butiin siiregleri siirekli

olarak incelemek

- Gerekli geligmeleri saptamak ve bozuk tiriin oranim azaltmak igin biitiin siirecleri siirekli

olarak incelemek

- Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri gelistirmek

- Rakipleri tam ve detayl: olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi olusturmak

- Haberlegme aninda ve basaril bir isin takdiri konusunda etili yollar yaratmak

- Hig sona ermeyen bir iirtin gelistirme strateji kapsaminda sﬁrégleri devaml olarak gézden

gecirmek

4.1.5. Toplam Kalite Yonetiminde Basari icin Temel Faktorler

Dinya klasmaninda kalite yonetimi igin temel 6neriler asagidaki gibi

siralanabilir: 1"

Isletmeyi, iiriin urettigi kadar, enformasyon iireten bir sistem olarak yonetmek
Test ve muayene verilerini, 6ncelikli bilgi kaynag: olarak kullanmak

Bilgi ile zekay iligkilendirmeyi olanakli kilacak bir sistem kurmak

Bilginin zamaninda, iligkili, dogru ve taranabilir nitelikte oldugundan emin olmak
Gelecekte ortaya ¢ikabilecek problemleri, onlemek i¢in bilgiyi kullanmak

Bir sorunu sabitlestirmek igin, siirekli muayene veya test noktalari eklememek
Surekli gelismeye ulasmak veya prosesi kontrol etmek ig¢in, istatistiki ydntemler
kullanmak

Uygunluk yiizdesi gibi kazanilan bir spesifikasyon orani olugturmak

Bir guvenirlilik spefikasyonu olusturmak

Kalite maliyetini 6grenmek

Uriin ve sistem gelistirmek i¢in, ileri teknoloji kullanmak

1 EFIL, a.g.e. s:11

§ Universites




119

- Uriiniin, migterileri beklentilerinin 6tesine gelistirilmesi; ancak, bunun yamnda
maliyet mantalitesinden kopmamak

- Misteriye yakin olmak

- Rekabeti bilmek amaciyla, benchmarking yapmak

- Ictenlikli olmak

- Insanlarin kendi kendilerini motive edebildigi bir ortam saglamak

- Kalite sistemini, iyilestirmelerin yapilacag: bir sekilde dizenlemek

- Degisimleri gergeklestirirken; personel, materyal ve spesifikasyonlan diizenlemek

4.2. Ogrenen Organizasyonlar

Bilgi ¢agi organizasyonlarini karakterize eden diger bir diger boyut ise, bu
organizasyonlarin “ogrenen organizasyon” olmalaridir. Ogrenme konusunun incelenmesi
yeni degildir ve ozellikle egitimciler tarafindan yillardir aynntii bir sekilde
incelenmektedir. Organizasyonlarda ogrenme olayr da baglangigta, personel egitim ve
gelistirme faaliyetlerini igine alan bir alt kavram olmustur. Ancak, “personel”
faaliyetlerinin “insan kaynaklar” boyutuna gelmesi ile “6grenme” ile “egitim” birbirinden
farklilagmaya baslamigtir. Siiphesiz, egitim faaliyetleri iginde yine de kisisel dazeyde bir
o6grenme bulunmaktadir. Ancak, 6grenen organizasyon kavramu i¢inde gelisen kavram ve
uygulamalar, biiytik 6lgiide bir biitiin olarak organizasyonlarin rekabet giiglerini arttiracak
tarzda bilgi yaratma ve kullanma yeteneklerin gelistirilmesine yonelmistir.

Ilk defa 1990 yilinda Peter Senge’nin The Fifth Dicipline isimli eserinde kullandig:
“Ogrenen organizasyon” kavraminin giinimiizde yaygin bir kabul gérmesinin seBebini,
bilgi ¢aginin 6zelliklerinde aramak gerekir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile
birlikte bilgi, isletmelerin ve toplumlarin bagarisinda ve geligmesinde temel faktor roli
oynamaya baglamigtir. Belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim ortamlarinda,
organizasyonlarin en temel varhii bilgi olarak goriilmektedir. Pazar unsurun siirekli
degistigi, yeni teknolojilerin gok kisa araliklarla ortaya ¢iktigi, tiriinlerin gok kisa siirede
demode hale geldigi, rakiplerin lizla ¢ogaldig: bir ortamda, bir isletmenin basarili olmast
igin; yeni bilgiyi yaratip tiim organizasyona yaymasi, kisa siirede bunu uygulayip yeni

Griinler gelistirmesi ile miimkiindiir. Boylece organizasyonlar bilgi yaratan birimler olarak
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goriilmektedir. Bu durum bazen “entelektiiel sermaye” veya “beyin giicii” gibi kavramlarla
ifade edilmektedir. Dolayistyla, yeni bilgi yaratma, 6grenme, uygulama ve sonuglarindan

yeniden 6grenmeyi vurgulayan dgrenen organizasyon kavrami isletmeler nezdinde genis

kabul gormektedir. '
4.2.1.0grenen Organizasyonun Tanim

Belirli  bir sure oOnce igletmeler, kendi organizasyonlarini, “6grenen
organizasyonlara” doniigtirmek igin uygun 6rnekler aramaya bagladilar. Ancak, sonugta
kendilerine hatali 6rekler aldilar. Ciinkii, onlar tanimlamalarimi bitirdiklerinde, sartlar
degismis ve 6ncede basarili bulunan igletmelerin ¢ogu, artik goz alict performanslarindan
uzaklagmuglardi. Bu durum ise, yemek tarifi gibi hazir ¢oziimler arayan igletmeler igin,
Ogrenen organizasyon kavraminin Oneminin azalmasina ve bu isletmelerin “6grenen
organizasyon” kavramin 6zini kaybetmesine neden oldu. Oysa ki, dogru yol sudur:
“miitkemmel organizasyon yoktur. Ciinki, igletmeler, hata yapma riski olan insanlar
tarafindan kurulmustur. Bu nedenle, isletmeler hatalar ve yanligliklar yaparlar;
basanisizliklar yasarlar. Hata ve basarisizliklar gelisme ve 6grenmenin temelidir. Bu yolla
organizasyonlar, degisen dinyanin gereklerine cevap verebilirler. Onlarin hatalarindan
aldiklar: dersler ise, 6grenen organizasyon kavraminin temelini olusturmaktadir.

Pedler, Boydell ve Burgoyne; ogrenen organizasyonlart, “1990°h yillarda insan
kaynaklari ve is hayatinin gelistirilmesi i¢in uygun fikirler tanimlanmasi ve test edilmesi
olarak belirlediler.” Daha sonra, diger aragtirmalari, literatiir ve goriigmeleri inceledikten
sonra ise;, ‘dyeleri aracilifiyla sirekli ogrenen ve kendini siirekli yenileyen
organizasyonlar” olarak tammladilar.'”” Bu tanimda, vurgulanan en 6nemli nokta; 6grenen
organizasyonlarin egitimin agirlikta oldugu isletmeler olmasidir. Bireylerin gelisimi igin

Ogrenme sarttir ve bu kavram organizasyonel 6grenmenin bir pargasidir.

" KOCEL, a.g.e., s: 316

" Chirstopher MABEY, Paul iLES, Managing Learning, (Routledge London And New York in
Association With Open Universityi 1994), s: 23

Anadato Unpyersites
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Diger bir tanima gore ise 6grenen organizasyonlar; “bilgi yaratma, ele gegirme ve
transfer etme yetenekleri gelismis ve ogrendigi yeni bilgiler 1siginda davraniglarini ve
reflekslerini yeniden diizenleyen organizasyonlardiw™'™

Siirekli gelisme programlari, organizasyonlarin kendini geligtirmesi ve rekabet
uistiinliigii yaratilmas: fikrinden filizlenmektedir. Bu programlar listesi ve tiirleri gesitlidir.
Ancak, iglerinde basanli olanlarin sayisi oldukga azdir ve gelisme dizeyi de oldukga
dusiiktiir. Ciinki, bir gok isletme basit bir gercegi gozardi etmigtir: “Siirekli gelismenin,
siirekli 6grenmeye bagli oldugu” gergegini. Organizasyonlar yeni bir sey 6grenmeden nasil
geligirler ? Problem ¢6zme, yeni bir Girin sunma ve reengineering siireglerinin hepsi de,
diinyadaki yeniliklerin takip edilmesi ve bu yeniliklere cevap verilmesini gerektirir.
Ogrenme eksikligi olan bireyler ve isletmeler, siirekli eski uygulamalari tekrar ederler.

Peter Senge, kendisi ile yapilan bir roportajda; 6zellikle farkina varilmadiginda
ogrenme zorluklarinin organizasyonlar igin ¢ok biyiik tehlikeler igerdigini belirtmektedir.
Senge, giinlilkk olaylarin giriiltisii iginde kaybolmak yerine, o6grenme yetersizliklerinin
teshis ederek ise baslamanin gerekliligine isaret etmektedir. Senge, organizasyonlardaki

6grenme yetersizliklerini su sekilde ifade etmektedir: '”

- “Pozisyonum Neyse Ben Oyum”: Organizasyonlarda insanlar, sadece kendi
pozisyonlan lizerinde yogunlasiyorsa sorunlar baglar. Ciinkii bu durumda ¢aliganlar,
tim pozisyonlarin birlikte is gormesiyle ortaya ¢ikan sonuglar igin pek fazla
sorumluluk duymazlar.

-  “Diisman Disanda”: Bir sorun yasandiginda, sorunu digaridan kaynaklanan bir
problem olarak disiinmek; 6nemli bir 6grenme yetersizligine igarettir. Hatalarina bu
bigimde bakanlar; kendi, golgesi tarafindan kovalanan bir insan gibi sorunlarindan bir
turla kurtulamaz.

- “Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu”: Tepkisel olmanin ortiilii halidir. Sorunlar daha
yasanmadan sorumluluk alarak, bu sorunlar1 yok etme ¢abasi iginde tepkisel

davranilirsa, bu ¢ogu zaman yeni sorunlarin yaraticisi olur.

"7 David GARVIN, “Bulding A Learning Organizastion”, Harvard Business Review, (July- August, 1993),
s: 79

17 Ozlem ERMIS, “Mr. Ogrenen Organizasyondan’dan Yonetim Dersleri” Power, (Mart 1998), s:139
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“Olaylara Takiip Kalma”: Insanlarin diisinmesinde kisa donemli olaylar agir
basiyorsa, bir organizasyonda iiretici 6grenme siirdiiriilemez. Ciinkii, olaylar iizerinde
yogunlagsmak sadece sorunlar onceden fark etmeyi saglayabilir; ancak, yaraticilik bu
yogunlagma sirasindan yok olur.

22

“Haslanmis Kurbaga Gibi ..”: Kaynar suya atilan kurbagalar disariya sigrayip
kurtulabilir. Ancak, soguk suya atilip yavas yavag kaynatildiginda kurbaga tehlikeyi
fark etmeyecek, giderek sersemleserek tepki veremez hale gelecektir. Yavas seyreden
kademeli siiregleri goérmeyi 6grenmedikge, organizasyonlarin da kurbaganin
kaderinden kagamayacaktir.

“Tecriibe Ile Ofrenme Hayali”: Karari bizzat alan kisi yastyorsa, tecriibenin
sonuglarindan bir sey ogrenilir. Oysa, isletme birimlerinde alinan kararlarin buyiik
kisminin sonucu diger birimler tarafindan veya yillar sonra o isletme yasayanlar
tarafindan alinir.

“Yonetici Takimi Miti”: Yonetici takimlarinin iiyeleri genelde kendileri kisisel olarak
sevimsiz gosterecek seylerden kagmarak ve imaji bozmamak igin aralarindaki

anlagmazliklar1 bastirmaya galigirlar. Bu noktada, yaraticihk ve birbirinden bir sey

ogrenme gibi dzellikler 6n plana ¢ikamaz; giinkii, farkli olmak bir tehlikedir artik.

4.2.2. Ogrenen Organizasyonun Karakteristikleri

Ogrenen organizasyonlar bilgiyi toplama, saklama ve transfer etme yetkisiyle

donanmis ve bu yiizden, organizasyonun basaris1 igin kendini siirekli yenileyen

isletmelerdir. Organizasyon igindeki ve digindaki bireyler, 6grenme i¢in desteklemektedir.

Ogrenen organizasyonlarin karakteristiklerini su sekilde siralanabilir: '*°

Ogrenme, organizasyonun tamamina yayilan bir sistem tarafindan desteklenmektedir.
Organizasyon lyeleri, organizasyonun simdiki ve gelecekteki basarisi igin

organizasyonun tamamina yayilmis olan Ogrenmenin ne kadar onemli oldugunun
farkindadir.

1% Micheal J. Marquardt, Action Learning In Action, (Davies-Black Publishing, Polo Alto, Colifornia,
1999), s: 75
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- Ogrenme; islerle paralel olarak devam eden bitinlesik, stratejik bir siire¢ olarak
kullamlan sirekli bir faaliyettir.

- Ogrenen organizasyonlarin odak noktasi, bilgini yaratilmasi ve 6grenmenin
saglanmasidir

- Sistematik diiginme esastir.

- Bireylerin organizasyon basaris1 igin, bilgi ve veri kaynaklarina ulasabilmesi siirekli
kilinmugtir.

- Orgiit iklimi; bireysel ya da grup 6grenmeyi destekleyen ve 6diillendiren bir yapidadir.

- Degisim benimsenmistir, beklenmeyen siirprizler bile 6grenme firsatlar olarak
degerlendirilmektedir.

- Organizasyon atak ve esnektir

- Organizasyondaki herkes, kalite ve siirekli gelisme arzusuyla faaliyette bulunmaktadir.

- Yeni tiriin ve hizmet gelistirme 6z yetenekleri oldukg¢a geligmistir.

- Organizasyon siiregleri, ¢evresel degisimlere siirekli bir sekilde cevap verebilme ve
adapte olabilme yeteneklerine sahiptir.

Doniigim stirecinin amaci; igletmeyi, yeni fikirleri, yeni firsatlar1 ve yeni problem
¢ozme tekniklerini aragtirabilecek yetenege sahip hale getirmek ve artan kiiresel rekabet
ortaminda rekabet avantaj yaratmaktir.'®'

Ogrenen organizasyonlarda personel kavramimin iginde; personel, yonetici/lider, is
ortaklan (tedarikgileri saticilar vb.), ve toplulugu kendisi yer alir. Bu elementlerin her biri
Ogrenen organizasyon igin bir degerdir ve O6grenme yeteneginin kazandirilmasi igin

182 Ogrenen organizasyonun bir pargasi olmak kolay bir sey degildir.

gii¢lendirilmelidir.
Aslinda bu durum, bireylerin diinyaya bakis agilarina gore rahatsiz edici bir faktor bile
olabilmektedir. Ogrenme ve gelisme konusunda hevesli olan, degisim ve gelisimeye aktif
bir sekilde katilmak isteyen ve siirekli ogrenme istegi olan kigiler igin, 6grenen
organizasyonlarin bir pargasi olmak ilging olabilmektedir. Digerleri i¢in ise; tam karsiti
soylenebilir. Degisim ve meydan okumay: tirkiitiicii olarak kabul eden kisiler, devamlilig1
ve rutin bir yasami tercih ederler. Onlar igin her giin aym sekilde ige gitmek ve aym isleri

yapmak en iyisidir. Baz1 organizasyonlarda, tipki bu insanlar gibi duraganligi tercih

'8 MABEY, a.g.e. 5:24

132 MARQUARDT, a.g.e, S: 87
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ederler. Bu organizasyonlarda ifadeler su sekildedir: “biz bunu yapamayiz. Ciinki, daha
once bunu hi¢ denemedik”. Ancak, 6grenen organizasyonun bir pargasi olmak demek;
degisimle yasamay1 6grenmek demektir. Ogrenen organizasyonlarda degisim, siradan,
dogal ve yagsamin bir pargas: olarak kabul edilir.'®

Ogrenen organizasyonlarda st yonetim ve liderlik anlayist da degismektedir.
“Yonetim siiriiklemedikge hicbir 6nemli degisim olmaz”, “Degisim, iist yonetimde
baglamadik¢a higbir anlam ifade etmez”, “Ust yonetimin iginde olmadig1 higbir sey
gergeklesmez” tarz1 bir ¢ok ifade vardir. Ancak, artik bu teorilere meydan okuyabilmemiz
icin gecerli nedenler vardir. Ust yénetimin giigsiizligiiniin kanit1 olduk¢a goktur. Bir gok
ist yonetici, “organizasyonun donigim gereksinimden” ve “Ogrenen organizasyon
olmaktan” bahseder. Yine de, basarili organizasyon doniigiimleri sayisi oldukga azdir.
Ustiine iistelik 6nemli degisimlerin, yalmzca (st yonetim tafaﬁndan gergeklestirildigi
varsayimit da oldukga gegersizdir. Cunkii, “empowerment ¢aginda” oldugumuz ger¢egi
yaygin bir sekilde kabul gormeye baglamigtir.'**

Bizim geleneksel bakig agimiza gore lider; organizasyonu yéneten, kilit 6neme
sahip kararlar alan ve topluluklari harekete geciren o6zel kisilerdir. Ozellikle, Batida
liderler; kahramandir ve kriz dénemlerinde 6n plana gikan bilyitkk adamlardir. Ogrenen
organizasyonlarda ise lider, ¢ok hassas ve énemli bir rol oynarlar. Ogrenen organizasyonda
liderin rolii, geleneksel liderden ¢ok daha farkli bir yapidadir. Ogrenen organizasyonda
lider; tasanmcidir, ogretmendir ve yardimcidir. Bu roller; paylagilan vizyonu
olusturabilme, yerlesik zihni modellere meydan okuyabilme ve sistematik diigiinme
yapisina sahip olma gibi yeni yetenekleri gerektirir. Kisacasi, dgrenen organizasyonda
lider, organizasyonun bagarisim1 gelecekte de devam ettirebilmesi igin bireylerin

kapasitelerini siirekli gelistirdikleri bir organizasyonu yaratmaktan sorumludur. Yani lider,

ogrenmeden sorumludur. '*°

133 MABEY, a.g.e., s:29

'% Peter SENGE, “Leading Learning Organizatiom: The Bold, The Powerful And The Invisible” , The

Leader Of The Future, (Editor. Peter Drucker, The DruckerFoundation, Bass Publisher, San Francisco,
1996), s:41

'3 Peter SENGE, “The Leader’s New Work: Building Learning Organizations”, How Organizations Learn,
( Editor: Ken Starkey, International Thomson Business Press, 1996), s: 290



Ogrenen organizasyonun gosterdigi karakteristiklerini su sekilde ozetleyebiliriz: '*® v

Organizasyon Karakteristikleri Odak Noktalar Cikt1 Fakhihiklar

1. Strateji igin 6grenici yaklasim 1. Kisisel gelisim 1.Rekabet avantaji

2. Katihime politika yapma 2. Ogretici yeni stratejiler 2 Baganli degisim

3. Bilgilendirme 3. Demokratik Siirecler 3. Geligen kalite

4. Sekillendirilmis kontrol ve 4. Kollektif Bilgi 4.Yiiksek verimlilik
muhasebe

5. Ig degisim 5. Entelektiiel kapasite 5.Miisteri Odaklilik

6. Odiil esnekligi

7. Kolaylagtirici yap1

8. Cevreyi gozlemcisi gibi caligan personel
9. Orgiitsel Ogrenme

10. Orenmeye dayali iklim

11. Bunlar hepsini saglamak igin kisisel gelisim

4.2.4.0%renen Organizasyonlarin Alt Sistemleri

Yeni yonetici rolleri; yeni liderlik becerilerini gerektirmektedir. Bu yeni liderlik
beerileri, hayat boyunca gelistirilmektedir. Yeni dénemin gerektirdigi bu yeni liderlik
yeteneklerini anlamak, 6grenen organizasyonlarm anlagilmas: bakimindan da 6nemlidir.

Bu yetenekleri: kisisel ustalik, zihni modeller, paylagilan vizyon, organizasyonel 6grenme

ve sistemsel diisiinmedir.

4.2.4.1.Kisisel Ustalik

Kisisel ustalik, konusunda veya yetenek alaninda yiiksek bir verimliligini ifade
etmektedir. Kisisel ustalik, yasam boyu 6grenme kavramina baghihig: ve organizasyonda

yapilan her ne is olursa olsun siirekli kendini gelistirmeyi gerektirir. ¥’

' John COOPEY, “Crucial Gasp In  The Learning Organization: Powe, Politics And Ideology, ”, How
Organizations Learn, ( Editor: Ken Starkey, International Thomson Business Press, 1996), s: 349
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4.2.4.3.Paylasilan Vizyon

Nasil bireysel vizyonlan paylagilan vizyonlar haline getirebiliriz ? En yararl
degisim, interaktif 1gtk kaynaklariyla i¢ boyutlu hologramdir. Bir fotograf, ikiye
boliindiigiinde, her bir parga kendi imajimi yansitir. Ancak, hologram seklinde
boliindiigiinde, boliinen parga ne kadar kiigiik olursa olsun fotografin tiim imajini yansitir.
Aym sekilde, organizasyonda tiin bireyler vizyonu paylastizinda, her bir birey
organizasyonun en iyi bireysel pargasini yansitir. Ancak, hologramin her pargas: birbirinin
aynist degildir. Bu yiizden, her bireyin vizyonu da tektir.

Hologramin pargalarina yeni bir parga eklendigi zaman, oldukga ilging seyler
olmaktadir. Imaj daha yogunlagir, daha da canlanir. Daha ¢ok insan vizyonu paylastigi |
zaman, bireylerin, vizyonun gergeklesebilecegine dair inanglar artar. Onlar, kendisi gibi
vizyonu paylasan partnerleri oldugunu ve yalmz olmadiklarim bilmektedirler.. Daha énce
“benim vizyonum” diyen bireyler; artik, “benim ve bizim vizyonumuz” demeye

baslarlar.'”!

4.2.4.4. Organizasyonel Ogrenme

Aragtirmalar ve yoneticiler hep ayn1 seyden bahsetmektedirler: “bireyler, etkin bir
ogrenme igin gerekli olan disiplin, teknik ve yetenege sahip degildir.” Yéneticiler ise,
deneyimlerinde ¢ok sey dgrendiklerini soylemektedirler. Ancak, yasadiklarindan ¢ok daha
azini 6gretmektedirler.

Bireyler, disiplinli bir ogrenme siirecine sahip olmadik¢a;, gruplarin hatta
organizasyonlarm etkili bir 6grenme siirecini gergeklestirememeleri stirpriz olmayacaktir.
Cunkii, organizasyonda bireyler, gruplar ve birimler, ayn1 mesajlarla, aym 6grenme tipleri
ve aymi Ogrenme dongisii ile harekete gegmektedir. Organizasyonel 6grenme i¢in; bu
gruplarin 6grenme yeteneklerinin artirnilmas: gerekmektedir.

Bireysel gelisim igin, her bir yonetici ve direktor kigisel gelisim planlan

hazirlamaly; rekabete, stratejik konulara, firsat ve problemlere odaklanilmalidir.

1 Aym, s:16
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Birebir iliskilerin gelistirilmesi i¢in; bireysel gelisim planlari, bireyin sefi tarafindan
incelenmeli, onaylanmali ve bu plam gergeklestirilmesi i¢in yardimlari alinmalidir. Buna
ek olarak ise;, personel arasinda ikili gruplar olusturarak, is arkadaslari arasinda bilgi
aligveriginin artmasi saglanmalidir.

Grup 6grenmelerinin artirlmas: igin her seyden 6nce, ekip iiyelerinin, kararlara
katilim1 saglanmali ve onlarin iki asamada kendi kendilerini yonetmelerini saglanmalidir.
Ilk asamada, “diinya klasinda bir organizasyon olmak igin ne yapmaliyiz; kriterler
nelerdir” sorusunda cevap aranmalidir. Ikinci agamada ise bu kriterleri karsilayacak bir
organizasyon yapisinin olusturulmast i¢in organizasyonun tasarimina odaklanilmalidir.'”

Isgiicii akigin1 ve iggiicii mobilitesini daha etkin, daha ucuza ve daha hizh bir
sekilde saglamak i¢in; organizasyonel 6grenme vazgegilmezdir. Bugiiniin organizasyonun

icinde yer alan bazi kritik faktorler sunlardir: ™

- Reorganizasyon, yeniden yapilanma ve reengineering basari i¢in gereklidir.
- Her iki ya da ii¢ y1lda bir bilginin ikiye katlanmasi gerekmektedir.
- Dinyanin en gigha girketleriyle kiiresel rekabet edebilmek

- Degisikliklere adapte olmak igin sarmal organizasyon yapisina sahip olmak.

4.2.4.5. Sistemsel diisiinme

Sistemsel diisiinme, bireysel ve organizasyonel 6grenmenin gergeklestirilmesinde
en onemli aragtir. Sistem dinamiginden ¢ikanlacak ilk ders; organizasyonlari, birbirine
iletisim aglartyla bagh pargalardan olusmus bir dev gibi gormektir. Organizasyonun bir
par¢astnin performansimi geligtirmek {izere yapilan bir deisim, sirpriz bir sekilde
organizasyonun diger parcalarim da etkilemektedir. Yani, gogunlukla organizasyonun,'
sadece belirli bir pargasina iliskin verilere dayanarak karar verildiginde; bir bitiin olarak

sistemin verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Dagitim kanallarindaki gereksiz

12 Alan MUMFORD, Learning At The Top, (McGraw- Hill Developing Organization Series, 1995), 5:133

1% MARQUARDT, a.g.e. s:76
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yapilan yatirimlar, fonksiyonel yoneticilerin faaliyet gosterdikleri ¢evredeki kosullari tam
olarak anlamamasinin neden oldugu sorunlara en iyi 6rneklerden biridir.

Forester ve Senge, organizasyonel degisimde, bireylerin rollerinin énemi iizerinde
durmustur. Geleneksel yoneticiler, kendi rollerini “bir geminin kaptan” olarak
gostermektedirler. Fakat, gelecegin yoneticileri, hem tasarimci hem de operator olmak
zorundadir. Onlarin en biyik katkisi, organizasyonun misyonun gergeklesmesi igin
organizasyon yapistnin ve politikalarini tasarlamaktir. Organizasyon tasarimi, kompleks
insan davramiginin nasil analiz edilecegini, nasil degistirilebilecegine iligkin teknik bilgiyi
gerektiren kritik bir 6éneme sahip olan yeteneginin varligim gerektirmektedir. Oysa ki;
insanlarin algilama yetenekleri, karmasik organizasyonlarda neler oldugunun anlagilmasina
elvermeyecek kadar simirlidir. Son zamanlarda yapilan arastirmalar; karar vericilerin,
sirekli olarak, ¢ok fazla geribildirim sistemlerine ragmen, kompleks organizasyonlar
hakkinda yanhig yargilara sahip oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte sistem
dinamikleri iginde, kompleks organizasyonlarda performansin analiz edilmesi ve
gelistirilmesi i¢in, araglar ve kompleks elektronik sistemleri tasarlanmigtir. Bu araglan ve
masaiistii bilgisayarlar kullanarak, organizasyonel davranigin1 anlayabilir ve yapinin nasil
oldugunu ve genellikle dig gevrenin neden oldugu olumsuz performansi gosterebiliriz.
Ayni zamanda, organizasyonlarin kisa donemde performansin arttirabilecek kararlarin da
neler oldugunu gorebilir. **

Sistemlerin anlagilmasina yardimci olan bu araglar; nedensellik dongi
diyagramlari, sistem tip yapilan, sistemlerin dinamik benzetim modelleri, mikro diinyalar,
yonetim ugus similatorleri vb. ara¢ ve uygulamalan, “Sistem Dasiinasi/ Sistem
Dinamikleri” bilimsel disiplinin uygulamalar1 olarak ortaya ¢ikmigtir. Bu araglar esasen,
gercek hayatta i ortaminda yasadiklarimizi; sistem yaklagimi, karsihikli etkilegimler ve
buna dayali olusumlar yéniinden ele alan araglardur.

Sistem diigiiniigii ve sistem dinamikleri, bir bilgi kiimesi ve araglardan olugan bir
disiplin olarak sistemlerdeki siiregleri daha agik hale getirebilmesi ve onlarin etkinlikle
nasil degistirebilecegi konusunda yardime1 olmaktadir.

Sistem dustiniisiin  pratik uygulamasina, sistemde birbirini takviye ederek

kuvvetlendiren veya kargi koyarak dengeleyen etkilesimleri gosteren bir geri besleme

' Ray Stata, Organizasyonel Learning: The Key To Management Innovation, (Editor: Ken Starkey,
Internationel Thomson Busines Press, 1996), s:318



dongiilerinin analiz edilmesiyle baslanmaktadir. Bunlar sistemde bulunan yapilarin,
tiplerini tanimlayarak sisteme iligkin 6grenmenin olusmasimi saglamaktadir. Boylece,
olaylarin detaylarin ardinda daha derinlerde yatan, karsihkli iliski kaliplarinin
anlagilmastyla olanakl olmaktadir. Esasen insanlik, bugiine kadar fiziksel diinyay1 anlama
ve bilimsel bilginin tiretilmesinde analitik yontemleri uygulayarak basarili olmustur. Buna
gore problem, onu olusturan en kiigiik pargalara kadar boliniir, her biri ayrt ayri

¢oziimlenerek; buradan biitiin sistemle ilgili degerlendirmeye ulagilmaktadir. '’

4.2.4.0grenen Organizasyonlarin Olusturulmas:

En 6nemli konulardan biri de isletmeleri, 6grenmeyi sansa birakmayacak sekilde
tasarlamaktir. Kurumsal Ogrenme Merkezleri (OLC) isletmelerinde, son birkag yildir bu
konuda pek ¢ok aragtirma yapildi. Yillardir Ford’de baglantili gorevlisi olan Vic Leo,
Ogrenen organizasyonun ¢aligmasi gereken ug temel alan oldugunu séylemektedir: pratik
deney ve testler, kapasite olugturma, yayilma ve standartlagtirma.'*®

Projelerin ¢ogunda ilk alanda, o6zellikle “Ogrenen laboratuar” gelistirilmesine
yogunlagilmaktadir. Bu projelerin ardinda yatan temel fikir, 6grenme ve caligmay1
birlestirerek 6zel operasyonlar tasarlamaktir. Ornegin, Ford’da bir Araba Geligtirme
Laboratuarinda yapilan ilk deneyler, 1955°de Lincoln Continental’in gelmis geg¢mis en
etkin araba gelistirme siire¢lerinde biri olmasi sonucunu dogurmustur. Zamanlama ve
kalite alanlarinda, isletme rekorlart kirilmustir. Ilk dokuz aylik satiglar siiresi iginde,
Lexus’la birlikte, Ford grubu iginde “en iyi kalite” siniflandirmalarina erigti. Daha da
onemlisi, 6grenme laboratuarlari; genellestirilebilir ara¢ ve yontemler dizisi, insanlarin
yeni fikirleri birlikte sinayabilecekleri ve karmagik sorunlar birlikte kegfedebilecekleri bir
“uygulama alan1” anlamina gelmektedir. Boyle bir 6grenme alaninin olugmasi, ¢ok biyiik
ekipte; kuskuculukla ve ortak anlayis yokluguyla birlestiginde, kisa vadede iyi ¢oziim
verebilecek ama derine inen sorunlarin, ayrintili bir sekilde ele alinmamast nedeniyle

kolay tamirlere yoénelinmesine neden olmaktadir. Bu sorunlar, bilyiik bir araba gelistirme

' Barransel ATCL, “Ogrenen Orgiitiin Olusturulmasmda Bir Yénetim Araci Olarak Strateji Laboratuan”,
VL. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, (21-23 Mayis 1998, Eskigehir), s: 337

' Peter Senge, “Ignenin Goziinden”, Gelecegi Diisiinmek, (Derleyen: Rowan GIBSON, Tiirkgesi: Sinem
GUL, Sabah Kitaplar Yayin No: 46, Istanbul Eyliil, 1997), s: 118
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caligmasinin sonuca yaklastigi donemlerde yagsanan aginmalara ve optimal olmayan
sonuglara neden olmaktadir. Giiniimiizde, Ford’daki diger araba geligtirme programlar da
ogrenen laboratuari kendi cabalarina dahil etmeye ¢alismaktadir. Kapasite olusturma
konusuna geleneksel egitim programlanyla egilebiliriz; ancak, daha uzun vadeli geligtirme
cabalari da gereklidir. Ornegin EDS, dokuz aylik yogun bir “Ogrenen topluluklara liderlik
etme” programini devreye soktu. Bu programda, orta ve st dizey yoneticilerin
“doniistiriicii 6grenme becerilerin” gelistirilmesi saglanmaktadir. Bu program, otuz gunlik
sinif eZitiminden; yine otuz ya da daha fazla siireyi igeren, siif diginda kigisel antrenorlitk
ve isle ilgili projelerden olugmaktadir. Bu projelerde, kisisel zihni modelleri
inceleyebilecek ve digerlerinin de ayni seyi yapmalarim saglayacak bir ortamun yaratiimasi
icin gerekli koklii kisisel degisimler uizerinde yogunlasilmaktadir. Bu program, EDS’deki
iist diizey yonetim igin strekli geligim programlérlm da igeren olduk¢a biyiuk gapll
kapasite olusturma ¢aligmalarindan biridir.

Yayilma ve standartlagtirma, “6grenme laboratuan” ve “Ofrenen topluluklara
liderlik etme programi” gibi yenilikleri incelemeye ve bunlardan ders almaya yonelik
calismalarla baglar. Omnegin, Kurumsal Ogrenme Merkezleri aracilifiyla yapilan tiim
projelerin bir pargast olan “6grenme tarihgileri” yetistirilmektedir. Genellikle, ast diizey
yoneticiler, kendi kendilerinden ders alamadiklarindan ve yenilik¢i uygulamalarin
isletmelerine yayilmadiklarindan gsikayet etmektedirler. Ancak yine de, yenilikleri
incelemeye ve belgelemeye yonelik ciddi bir ¢aba gostermemektedirler. Yoneticiler,
yenilik¢i uygulamalarin igletmede kendi kendine yayilacagim bekliyor gibi
davranmaktadirlar. Bunun igin gerekli altyapiyt goézardi etmektedirler. Oncelikle, bu
degisimler insanlart kigisel olarak zorlamaktadir. CoZu durumda, geleneksel i yapma
yontemlerinden radikal sekilde ayrilmay: temsil etmektedirler. Ama asil zor olan,
insanlarin radikal degisimi kigisel diizeyde diigiinmelerini saglamaktir. Bir agidan bu,
yapilabilecek en zor seydir; ¢iinkii, insanlarin kendilerini olduklarindan farkli hayal
etmeleri oldukga gii¢ bir olaydir.

“Komuta- kontrol” ortamimin kontrol goriintiisii, uyusturucuya benzemektedir;
olduk¢a rahatlaticidir. Sorunlari, giin sonunda icki igerek ¢ozmeye benzemektedir.
Sorunlar asla yok olmamaktadir; ama, insanin kendisini rahat hissetmesini saglamaktadir.
Hiyerarsik kontrol de, baz:1 agilardan bu omege benzemektedir. Yonetici, kontrolin tam

olarak kendisinde olmadigim bilir; ancak, isler yolunda gitmektedir. Insanlar, “Tamam,
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Patron hallediyoruz derler.” Bu ortam: birakip, insanlarin gergekten agik ve dirist
olduklari bir ortama gegmek oldukga kaotik gén‘inmekted'ir. Yonetici, kontrolii kaybettigini
disiinerek, huzursuz olmaktadir. Gergeklik, yasamak i¢in ¢ok daha zorlu bir yerdir.
Uyusturucu artik birakilmustir.

Ikinci olarak, bu degisimler zaman almaktadir. Neredeyse yirmi yildir; sistemli
diisiinme, zihni modeller ve paylagilan vizyon olugturma konusunda galigilmaktadir; ancak
insanlar, bu kavramlar ancak iki ya da ii¢ y1l sonra kavramaya baslamaktadir. Genellikle,
ii¢ yil sonra soyle demektedirler: “Artik kavramaya basliyorum. Diinyaya bakig agimi ve
calismam, davramglarim nasil degistirecegini kesinlikle anlamamigtim™.

Ugiincii olarak ise, giiciin boliinmesi 6énemlidir. Bunun kaginilmaz oldugunu, son
on yildir, bir ¢ok o6rnekte gorulmektedir. Ancak, bunun dis faktorlerden kaynaklanmastyla;-
isletmenin bu béliinmeyi kendi kendine gerceklestirmesi arasinda oldukga fark vardir. Dee
Hock kuruluslarinin, nasil “kaodiizenli” ¢alisabileceklerini anladiklarinda, potansiyel
verimlilik ve etkinligi gordiigiinde gergekten heyecanlanmaktadirlar. Ancak, yoneticilere
yilda bir milyon dolar 6denmesini asla hakli gésteremeyecegini anladiklarinda, bu
kavramlara olan yakinliklann azalmigtir. Bu kuruluglar, dogal olarak yogunluklarim
yitirmekte; giiclerini ve servetlerini dagitmaktadirlar.

Bu zor doniisim siirecinden, ¢ok az geleneksel organizasyon gegebilmektedir.
Insanlari yetkilendirmeden, 6grenen organizasyonlardan bahsedilmesi halinde, bunlar
¢ogu sdzde kalacaktir. Tlerlemek igin gerekli cesareti ve sabr1 pek azi gosterilebilmektedir.
Basariya ulaganlar, yirmi birinci yiizyilda benzersiz avantajlara sahip olacaklardir; ¢iinki,

insanlarin hayal giicii, ruh ve zekdlarini, hi¢ geleneksel kurulugun yapamayacag: sekilde

caligtirabileceklerdir.

4.3. Vizyon Yonetimi

21. yiizyilda orgiitler rekabet yeteneklerini korumak, kisacasi varliklarini
sirdirmek istiyorlarsa, siirekli degisim igin beceri kazanmak zorundadirlar. Bu becerilerin
kazanilmasi arasinda en onemli olam, O3renme becerisidir. Giniimiizde ¢ogu orgiitiin
sadece kisa siireli ilerleme saglayabilmelerinin nedeni, eski uygulanmalarin tekrarlanmasi,

dolayisiyla 6grenmemelerine baglamaktadir.
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Degisen cevre kosullarina ragmen ayakta kalabilmekte, bir ¢esit 6Zrenmedir.
Isletme; hatalarim diizelterek, strateji ve varsayimlarina iliskin degisikler yapar. Ancak, bu
tur degisim; gevrenin zorlayici kosullarindan veya hatalarin diizeltilmesinden kaynaklanan
bir degisim olur. Oysa 6nemli olan, isletmelerin kendilerini yeniden yaratarak degisimi
saglamalari, bir baska deyisle “6grenmeyi 6grenme” hedeflemeleridir. Orgiitiin kendini
yeniden yaratabilmesi, ancak yaratmak istedigi gelecege iligkin “agik-se¢ik™ bir vizyonun
olmast ile olanakli olmaktadir. '’

Kigisel bagari, mutluluk ve hosnutiuk i¢in “ig goriintiler”, yani “vizyonlar”
cogunlukla temel kavram ve ¢ikis noktasi olarak alinmaktadr. Cesitli kurum ve
isletmelerde, “girisimci digiince” uygulayarak yeni ¢oziimler, yeni teknolojiler, yeni
pazarlar ve yapilanmalar igin “vizyoncu” buluslara yapilan ¢agrilarin sayist binleri
agsmaktadir. Ancak, gelecekte ulagilmak istenen hedeflerin gercege uygun dislerini
kurabilmek, yani “vizyon”larim koruyabilmek de herkesin basarabilecegi bir is degildir.
Her insan, gelecege yonelik diislerini itici bir gii¢ olarak kullanamaz. Iste bu noktada,
girisimci ruhlu vizyon sahiplerinin kargisina, diigiincelerini toplumsal davramiglarin temel
¢ikis noktas: yapabilmeleri konusunda ilk engel ¢ikar.

Vizyonlar1 uygulayabilmenin en klasik yolu, yoneticilerden yogun bir iletisim
gabasinda bulunmalarindan gegmektedir. Yonetici, oldukga yiiksek dereceli bir etkileme
gliciiyle, insanlara dyle bir uyum gostermeli ve onlan 6ylesine iyi tamimalidir ki, iyi
egitilmig insan giiciini de kullanarak, vizyonu etkili bir bigimde kavratabilmeli ve hatta
baslangigta kendisine kars1 olanlar1 da yamna g¢ekebilmelidir. Etkili yoneticiligin ¢agdas
erdemleri arasinda; sembolik yonetim ve kurum kiiltiiri  verebilme yetenekleri
sayilmaktadir. Yonetici, 6rnek insan ve ekibin “coach™u , damigmani ve 6gretmeni olmaly;

uyaric1 ve davrams modeli verebilme yeteneklerini kendi kisiliginde toplamalidir. '*®

197 ALTINAY, BAGLI, SANLL a.g.e, s: 371

198 Wolfgang LOOSS, “Vizyonlarm Toplumsal Uygulamaya Gegirilmesi: Bir Yonetim Gorevi”, Vizyon
Yonetimi: Onceden Diigiiniilmiis Basari, (Evrim Yayinevi, Istanbul, 1995), s: 8
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4.3.1. Vizyonun Tanim

Vizyon kavramu, ¢ok genis tartigilmig yonetim kavramlarindan biridir. Vizyon,
Kouzes ve Posner’a gore “gelecege iliskin ideal ve biricik bir simgedir”. Thoms ve
Greenberger’e gore ise “vizyon, gelecegin nasi] olabilecegine dair inanglar: bir araya
getiren hipotetik, biligsel bir imge olarak” tammlamaktadir 1°

Vizyon, bir isletme igin; realist, givenli, ¢ekici bir gelecektir. Vizyon daima
gelecekle ilgilidir. Varolmayani, varolyr hale getirmeyi amaglar. Vizyon, insan gruplari
tarafindan benimsenmis bir idealdir, bir timittir 2°. Dogru bir vizyon, personeli eyleme
gegirir ve aralarinda takim ruhunun olusmasin; saglar.

Insanlar temel olarak yapabildiklerinin en iyisini 6nemli gordiikleri bir amag igin

yapmaya hazirdirlar. Bunun i¢in ¢ok calismaya, buyiik bir performans gostermeye

neden yaptyorum ?”, “Bunun anlami nedir?” sorularinin cevaplarini bulmaya calisirlar. Bir
isletmenin veya yobnetimin vizyonu, oOrgiitsel yasama anlam kazandirdig1 siirece bu
perginlestirme gorevini yapabilecektir.

Insanlar genel olarak, takdir edilebilecek, iyi ve istenen faaliyetleri yapmak
istemektedirler. Dogru bir vizyon basarili olmanmn kriterlerini ortaya cikarabilecekler
ozellikler de tagimaktadir, Insanlar, bu ginki varliklan ile gelecekleri arasinda hatta, kendi
yasamindan sonraki gelecek arasinda da bag kurmak isterler. Vizyon béyle bir bagin
kurulmasini, insanlarin bugiinii ile gelecegin baglantisin kurarsa, isletmeleri birbirine

bagli, ekip halinde ¢alisan bir kurum haline getirebilir. Personel, daha iyi bir gelecek icin

yaklagimdir, 2°!
Bir ¢ok kisinin hayran oldugu hizmetlerin tiretiminde, vizyonun varligr kritik bir

oneme sahiptir. McDonalds ve British Airways Faaliyetlerinin yonetiminde etkili olan ve

_—

199 Ayn, s:8

2% Mustafa GUMUS, Yénetimde Basan i¢in Altin Kurallar, (Alfa Basim Dagitim, Yaymn No: 271,
Istanbul, 1995), s: 350

1 Aym, 5:351



yol gosteren agik bir vizyon yaratmis olan isletmelerdir. Hizmet igletmeleri igin vizyon,
“Bu isletmede ¢alismak bir yasam tarzidir” ifadesinin yerlestirilmesi icin temel faktordiir,
Vizyon ile personel kisisel arzular ile isletmenin kendisinden bekledigi standartlari

uyumlastirmakta, bu sayede daha az rol ¢atigmasina diismekte ve sonug olarak daha ¢ok

tatmin duymaktadir. 2%2

4.3.2. Vizyonun Ogeleri

Vizyon; degerler, misyon ve hedeflerin olusturdugu bir biitiindiir.

4.3.2.1. Degerler

Kalici baganis1 olan igletmeler, stratejileri ve uygulamalariyla degisen diinyaya
stirekli uyum saglamaya ¢ahigirken, bir yandan da degismeyen temel degerlere ve temel bir
amaca sahiptir. Ilerlemeyi hizlandirirken, $irketin temellerini koruma dinamigi; Hewlett-
Packard, 3M, Johnson & Johnson, Sony, Motorola ve Nordstorm gibi isletmelerin,
kendilerini yenileyebilen ve uzun vadeli iistiin bir performans gergeklestirilebilen seckin
kurulus olmalarinin nedeni budur. Gergekten bitytk isletmeler, asla degismemesi gereken
ile degisime agik olmasi gereken, yani, kutsal olan ile olmayan arsindaki farki anlamis
durumdadirlar. Sirekliligi ve degisimi yonetmek gibi ender bulunan bir yetenek, v1zyon
gelistirme yetenegiyle yakindan iligkilidir. 2

Stphesiz ki, miisterinin istek ve gereksinimleri bilinmelidir. Ancak, burada énemli
olan miisteri gereksinimlerin kargilama ugruna isletme degerlerinden uzaklasilmamasidr.
Deger yaratma kapasiteleri konusunda, higbir ¢aba gostermeden ¢esitli iilkelerin
degerlerine uymak isteyen isletmeler; aralarinda higbir bag bulunmayan riinlerin
olusturdugu bir kiime olmaktan ileri gidememektedir. Bu tiir isletmeler, miisterileri icin
kendi degerlerinden vazgegerek onemli deger kaynaklarindan ve deger paylasimlarindan
uzaklagmaktadir.

*? Ken IRONS, Managinig Services Companies, (Addison-Wesley Publishing Company,1994), s:69

203

James  C. COLLINS, Jerry 1. PORRAS, “Bulding Your Company’s Vision”, Harvard Business
Review, (September-October 1996), s: 65
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Ozellikle kiiresel normlu isletmeler, gok degisken ve rekabetci bir ¢evrede ancak,
deger degisimleri ve deger maksimizasyonu ile ayakta durabilmektedir. Sahip olduklar
degerler; ister kavramlara, ister yorumlara ve isterse de iletisime dayansin; bu degerler ile
cesitli iilkelerde, sanki kendi ilkesinde gibi faaliyet gosterebilmektedirler. Bu tiir
isletmelere drnek olarak, olduk¢a kompleks pargalardan olusmus, farklt kagit kalitelerinde
calisan, tam zamaninda tretim sistemini kullanarak fotokopi makinesi iireten Xerox
gosterilebilir. Xerox, diinya ¢apinda isletmelerin faaliyet gosterdigi ABD’de, muhtesem
bir deger kaynaklarina sahip bir igletme olarak gosterilmektedir. Aym sekilde, Unilever’in
az geligmiy tilkelerdeki faaliyetleri; sadece, o iilkelerin gelirlerinin artmasinda degil, aynt
zamanda, yeni degerlerin yaratilmasi ve benimsenmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadir.
Omnegin, Unilever’in Hindistan gibi ilkelerde yeni iiriin tasanmlanimin ve daha iyi
materyallerin kullanilmas: ilgili yeni fikirlerin tretilmesi ile ilgili degerlerin yerlesilmesini
saglamaktadir. 2%

Temel degerler, bir orgitiin gerekli ve kalict ilkeleridir. Zamana bagli olmayan
yonlendirici ilkelerin kiigik bir kiimesi olan temel degerlerin, disaridan dogrulanmasi
gerekmez; 6rgitiin i¢inde olanlar igin igsel degeri ve 6nemi vardir. Walt Disney sirketinin
hayal giicii ve erdemlilik degerleri; piyasa gereksinimlerinden degil, kurucusunun hayal
gictinin ve erdemliligin kendi bagina beslenmesi gereken degerler oldugu seklindeki
inanglarindan kaynaklanmaktadir.

Burada en 6nemli olan faktér, igletmenin; kendisi i¢in hangi degerlerin temel
olduguna, var olan ortamdan, rekabet gereksinimlerinden ya da yonetim egilimlerinden
buyiik ol¢iide bagimsiz olarak karar vermesidir. Ayrica, dogrulugunu kanitlannug evrensel
dogrularda yoktur. Isletme, belirli bir deger sistemini de segmek zorunda degildir. Ornegin,
Walt Disnay bireye saygiyi, HP Pazar odagmi ya da Nordstorm takim g¢aligmasini
benimsemis degildir. Bir sirket var olusunun temeline yerlestirmeden de bu niteliklerle
iligkili 1sletme uygulamalarina ve stratejilerine sahip olabilir. Hatta bir gok buyik igletme,
hosa giden ya da insancil 6z deBerlere sahip olsa da biiyik isletmeler buna zorunlu
degildir. Onemli olan, bir 6rgiitiin hangi 6z degerlere sahip oldugu degil, bir sekilde temel
degerlere sahip olmasidir. isletmeler genellikle tig ile bes arasinda degisen az sayida temel

degerlere sahip olma egilimindedir.

% Bernard AROGYASWAMY , Ron P. SIMMONS, Value-Directed Management: Organizastion,
Customers And Quality, (Quorum, Books, Wesport, Connecticut, 1993) s:48
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Orgiitiin temel degerlerin gercekten merkezi oldugunu saptamak konusunda kesin
bir diiriistliikle hareket edilmesi gerekmektedir. Eger bes ya da altidan fazla sayida temel
deger belirlendiyse; buytik olasilikla temel degerler, isletme uygulamalari, ig stratejileri ya
da kultiirel normlarla kanistinliyor demektir. Temel degerlerin bir listesi ¢ikarildiktan
sonra, her biri i¢i “eger kosullar degisseydi ve bu temel degerlere sahip olmak bize engel
olsaydi gene de onu korur muyduk” sorusu sorulmahdir. Eger, kolaylikla evet
denilmiyorsa, soz konusu deger temel degildir ve goz 6niine ahnmamalidir. **

Isletmede, tist amaglar “bizi” “digerlerinden” ayiracak bigimde belirgin olarak
tammlanmalidir. Cokga sergilendigi gibi, bir iste “en iyi olmaktan” daha giizel bir sey
yoktur. Charles Knight ise soyle demektedir: “Kusursuzluk i¢in bazi olgiiler koyun ve
bunlan isteyin. Ister okulda, ister isletmede, isterse yasamda olsun siradanligi kabullenen
kisi, uzlagan kisidir. Lider uzlagmaya bagladi mi, tiim orgiitte uzlagmaya baglar”. Dvis
Ogily, ise bu konuda; “Insanlanmizin diinyadaki en iyi ajansta ¢aligtiklarina inanmalarim
isterim. Calisilan yerle gurur duymak, harikalar yaratir.” demektedir. Kusursuz
isletmelerde egemen olan inanglanin 6zel igerigi kapsam agisindan dardir. Birkag temel

degeri igerir. Bu temel degerleri su sekilde siralamak olanaklidir; 2%

-  “Eniyi” olma inanci

- Isin yaritilmesinde ve iyi yapilmasinda ayrintilarin énemli oldugu inanct

- Ustiin kalite ve hizmet inanct

- Orgiitteki Qiyelerin gogunlugunun yenilik¢i olmasi ve basarisizligin desteklenmesinde

istekli olunmas1 gerektigi inanci

- lletisimi zenginlestirmek igin bigimsel davranmanin 6nemli oldugu inanci

- Ekonomik biiyiimenin ve kirin éneminin agikga taninmasi ve bu gergege inanilmasi
Bilgi ¢aginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren

igletmelerin  basarili olmalarn igin; yeni yeteneklere ve giice sahip olmalarim

gerektirmektedir. Isletmelerin maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete

gegirmekteki becerileri, fiziksel ve finansal varhiklarim yatirimlarda degerlendirmeleri ve

%5 COLLINS,. PORRAS, a.g.e ., s: 65

2% Thomas J. PETERS, Robert H. WATERMAN, Yonetimde Miikemmelik Yaklagim: Miikemmeli
Arayg, (Ceviren: Selami Sargut, Bilimsel Sorunlar Dizisi, 1987), s:390
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yonetmelerinden gok daha fazla 6nem kazanmistir. Bu degerlerin isletmeye saglayabilecegi

yararlar su sekilde siralamak olanaklidir: 27

- Mevcut misteri sadakatini korumay: ve etkin ve verimli hizmet gétiirebilecek yeni
miisteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmay: saglayacak muster iliskilerinin gelistirilmesi

- Hedef muster kitleleri tarafindan talep edilen yeni tiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi

- Yiiksek kaliteli triin ve hizmetlerin digiik maliyetlerle ve kisa siirelerde tiretilmesi

- Bilgi teknolojisi, veri tabanlar1 ve sistemlerinin yayginlagtiriimas:

4.3.2.2. Misyon

Isletmeler, bir takim amaglan gergeklestirmek icin kurulur ve faaliyette bulunurlar.
Kiminde sosyal bir amag belirginlesirken, kiminde de ekonomik amaglar 6n plana ¢ikar.
Tanimi yapilmayan, analiz edilmeyen ve tyelerince benimsenmeyen igletme amaglarinin
gergeklestirilmesi gugtir. Kendi caliganlarma ve dig diinyaya karsi, isletmenin kisa
tanimun1 yapmak “misyon”la saglanabilmektedir. Kisilerin ve isletmelerin amaglar, kisiligi
ve tarzi misyonla Ozetlenebilir. Personeli ortak bir amag etrafinda birlestirmek ve
isletmeyi, rakiplerden ayirt etmek i¢in de misyon etkili olmaktadir. Personelin davranigim
sekillendiren misyon, igletmenin sahip ve yoneticilerinin inanglart ve degerlerine gore
olusur.

Isletme amagclarinin gergeklestirilmesinde ve basarinin saglanmasinda, misyon
6nemli bir yer tutar. Kelime anlami olarak misyon; “isletme iiyelerine bir yon vermesi ve
anlam kazandirmasi amacwyla belirlenmis ve isletmeyi, benzer isletmelerden aywran uzun
donemli gorev ve amaglardir’*®® Misyon, herhangi bir isletmenin var olus nedenidir ve
stratejik amaglarini nasil gergeklestirecegini belirleyen cergeveyi olusturur. Genel ve
stratejik amaglari benzer olan isletmeleri, birbirinden ayirmaya yarayan ve isletmenin

kimligini belirleyen temel 6zellik misyonla kazamlir.

27 KAPLAN, NORTON, a.g.e., 4

BGUMUS , a.g.e., s:195



139

Misyon konusundaki yaklagimlan ikiye ayirabiliriz. Birinci yaklagim; misyonu
isletme stratejisi kavrami iginde aciklarken, digeri ise felsefi ve etik yoniine agirhik
vermektedir. 2% Stratejik goriise gore misyon; isletmenin, ticari ve temel hedef pazarim
agiklayan bir mantiksal alan, bir stratejik kavramdir. Stratejik yonetim siirecinin ilk
asamasidir. Iki temel soruya cevap verir: “Bizim igimiz nedir ?, Ne olmalidir ?” Kiiltiirel
yoniiyle misyon ise; igletme misyonuna yonelen insanlar tarafindan hissedilen duygusal
bag tizerinde durmaktadir.

Kurumsallasan igletmeler, farkli bir gériinim kazanmaya baglamaktadir. Bunun
sonucunda da toplumla resmiyeti asan bir biitiinlesme gergeklesir ve isletme hayatinin tim
yonleri anlam kazanmaktadir. Misyon, her isletmeyi “Isletmemiz nedir?” ve “Isletmemiz
nasil olmalidir?” sorularint cevaplandirmaya zorlar. Bu sorular basitmis gibi gériinmesine
ragmen, ama¢ ve misyonun agikla tanimlanmasi, isletme i¢in anlamli hederler belirlenmesi
i¢in on sarttir. Gergektende, bu basit sorularin cevabini verememek, igletmelerde
basarisizligin en biyiik sebeplerinden birisi olmaktadir.

Herhangi bir amaci gergeklestirmek isteyen bir igletme, stratejik bir sekilde
yonetilmelidir. Bir hafta sonrasi i¢in degil, bes yil, on yil sonra ne olacagimi tanimlamals,
amaglar net bir gekilde ortaya konmali ve ona ulagmak igin ¢aba sarf edilmelidir. Eger bir
isletme, kendisini gelecege yonlendiremiyor ve misyonunu netlestiremiyorsa; faaliyetlerin
her birisi, birbirinden bagimsizlagir. Faaliyetler ortak bir mantikla, temel bir misyona gore
gergeklestirilmiyorsa; bir kurul kurmak veya koordinatoér atamak sorunlart ¢ozmez. Eger
bir toplumsal yapinin misyonu yoksa, bu misyona bagli olarak stratejik amagclar
tammlanmamigsa, zaten koordinasyon kurulamayacak demektir.

Isletmeler, toplum degerlerine uygun bazi fonksiyonlari yerine getirerek,
kendilerini mesrulagtirmaya ¢aligirlar. Bu megru olma ¢abasi, her igletmeye bir misyon
yukler. Dolayisiyla igletmeler, toplum iginde kendi misyonlarini agik bir bigimde
tanimlamak durumundadir. Misyonu belirlemenin en énemli kismi; isletmenin kendisini
tammlamasiyla ilgilidir. Isletmenin faaliyette bulundugu pazar, mal-hizmetleri,
fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tammlamalarin temel unsurlari olmaktadir. Isletme

misyonun tammlanmasi; stratejik yonetim siireci i¢inde analiz yapma, istikamet belirleme

209 Hiiseyin Ridvan YURTSEVEN, “Isletmelerde Misyon Duygusu Ve Yenice Gida Sanayi A.§.’de Bir
Uygulama”, V1. Ulusal Yénetim Ve Organizasyon Kongresi, ( 21-23 Mayzs, Eskisehir), s:17
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ve strateji segme, uygulama ve tiim olarak yénetim siirecini degerlendirilmesinde bir ¢ati
olusturmaktadir.

Tanimlanmig bir misyona sahip olan bir igletme ve personel; “ne i¢in”, “nasil”, “ne
sekilde” calisacaklarini daha iyi kavrayabilirler. Her bir birim yOneticisinin; igletmenin
gortistinii, misyonunu, felsefesini ve kilavuz ilkelerini bilmeden, kendi basina hareket
ederek isletmenin ¢ikarina hizmet vermesi beklenemez.

Bir igletmenin misyonun 6zelliklerini su ekilde 6zetleyebiliriz: '

- Misyon uzun dénemli bir amagtir; bazi durumlarda isletmenin hayat: boyunca
degismez.

- Misyon, higbir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilmaz. Bu sebeple, daha iyiye ve daha
ust basarilara yoneltir. Fakat, misyon belirlenirken; ger¢ekei olunmali ve isletmenin
kabiliyetinin ¢ok uzaginda bir misyon belirlenmemelidir.

- Misyon isletmenin igine degil digina yoneliktir. Uriin ya da hizmet iizerinde degil,
pazar iizerine odaklasir.

- Misyon, isletmeye 6zgiidiir ve dzeldir.

Herhangi bir igletmenin, kurum olabilmesinin ilk sarti, sozle veya yaziyla ifade

edilmese ve hatta bilingli bir sekilde ortaya konmasa bile, sistemi degerler ve inanglarla

kaynagtirmaktr.

4.3.2.3. Hedefler

Vizyonun diger bir 6gesi; uzun dénemli ve stratejik hedeflerdir. Hedefler, gelecek
belirli bir dénemde, isletmenin nereye varmak istedigini gosterir. Isletmenin biitiniinde
baskin olan degerler, hedeflerin belirlenmesinde etkin bir rol oynar. Hedeflerin 6zellikleri

su sekilde siralanabilir: 2!

2°GUMUS, a.g.e., s:201

2! Peter F. DRUCKER, Yénetimin Gorevleri, Sorumluluklan ve Uygulamalar, (Ceviren: Fatos
DILBER, ODTU Basimevi, 1994), s: 77
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Hedefler, “isimiz nedir”’, “ne olacaktir” ve “ne olmalidir” sorularinin kokenlerini
arastiniimalidir. Bunlar, igletmenin misyonun tamamlanmasinda ve hangi performansin
degerlendirilebilecegine iligkin standartlarda gerekli olan 6n kosuldur. Baska bir
deyisle hedefler, isletmenin temeli stratejileridir.

Hedefler, kullamlmaya hazir ve ise yarar olmalidir. Bunlar, belirgin hedeflerle belirli
gorevler donusebilecek kapasitede olmalidir. Hem is hem de basan igin gerekli olan
motivasyonlar1 da beraberinde getirecek kapasitede olmalidir.

Hedefler, giglerin ve kaynaklarin konsantrasyonu da saglayabilecek tiirde olmalidir.
Insan, para ve fiziksel unsurlar gibi ana kaynaklanin istiinde yogunlagsmali ve
boylelikle de, isletmenin faaliyetlerinde 6nemli bir unsur olusturmalidir. Bu yiizden
de, bunlar segici olmakidir.

Tek bir hedeftense, bir ¢ok hedef belirlenmelidir. Giiniimiiz ydénetimlerinde, hedeflere
iligkin yapilan tartigmalarin bir ¢ogu “tek dogru hedefi” saptamaya yoneliktir. Bu
aragtirma hi¢ de verimli degildir. Ayrica, isletmeye zarar verecegi gibi, isletmeyi yanls
yonlendirir. Bir igletmenin yonetimi, gereksinimlerle amaglarin dengesidir.ve bu da bir
¢ok hedefi gerektirir.

Isletmenin yasamasi igin énemli olan tiim alanlarda, hedeflere gerek duyulmaktadir.
Bir igletmenin yasamak i¢in, Oncelikle miisterisi olmalidir. Bunun i¢in, pazarlama
hedefine gereksinim duyulur. Isletmeler, mutlaka yenilik¢i olmahidir; aksi halde eriyip
giderler. Bundan 6tiri1 de, yenilikgi hedeflere gerek duyulur. Her isletmenin, Giretimi ve
verimliligi saglamasi i¢in gerekli olan gelisme, istihdam ve stoklar i¢in hedefler
belirlenmelidir. Bu kaynaklar, verimliligi saglayacak diizeyde olmali ve bu verimlilik,
eger isletme hayatta kalmak istiyorsa biiyiimeli ve gelismelidir. Bu yuzden de,
hedeflere gerek duyulmaktadir. Isletmeler, toplumlar igerisinde varhklarin
strdiirebildikleri igin, ¢evreye olan etkilerinden gerek vardir. Bundan otiirii de, isin
toplumsal boyutlan baglaminda hedeflere gerek vardir.

Bundan dolayr da, hedefler asagida belirtilen sekiz alanda goz Oniinde

bulundurularak hazirlanmalidir:2'?

Pazarlama

Yenilik

212 Aym, 5:79
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- Insan kurulusu

- Finans kaynaklan

- Fiziksel kaynaklar

- Verimlilik

- Toplumsal sorumluluk
- Kaér gerekliligi

Bu ana alanlardaki hedefler; genel raporlardaki kiigiikk sayidaki is fenomenleri tim
alanlarda diizenlenmesi ve agiklanmasina, bu raporlarin gegerli deneyimlere
uygulanmasina ve tum kademelerdeki yoneticilerin, performanslarimn gelistirilmesine ve
kendi deneyimlerinin incelenmesine izin verilmesine yardimei olur.

Hedeflerle ilgili olarak bir konu ise; hedeflerin nasil kullanilacagidir. Eger
hedefler, yalnizca iyi niyeti sergiliyorsa bunlar degersizdir. Bunlar, igin i¢ine aktarilmalidir
ve is her zaman belirgin olmalidir. Isin, her zaman acgik ve secik, belirgin, dlgulebilir
sonuglart ve giivenlik yaratacak son teslim tarihi ve belirgin olmalidir. Ancak, bazi
hedefler zarar verici bir nitelife de doniigebilir. Hedeflerin temelinde, her zaman bazi
beklentiler olmalidir. En iyi beklentiler de, bilgili tahminlerdir. Hedefler, cogu isin disinda

ve denetim altinda olmayan unsurlarin belirlenmesini ifade eder.

4.3.3. Vizyon Gelistirme Ve Uygulama Siireci

Vizyonlart izlemek, vizyonlan gelistirmek, uygulamaya tagimak ve sonrasinda da
vizyondan bagari elde etmek bir siireci ifade eder. Asagida vizyon gelistirme ve uygulama

stirecinin agamalari verilmeye ¢aligilmagtir.

4.3.3.1. Diinyadaki Isletmecilik Egilimlerini Belirlemek, Tahmin Etmek Ve
Egilim Yaratmak

Vizyon gelistirme siirecinin ilk asamasi, vizyon olarak belirlenecek dinya
egilimlerini belirlemek ile baglar. Bu amagla isletme, kurum ya da gesitli organizasyon

liderleri oncelikle ilgili alanlarda dinyamin yoniini, vizyonunu belirlemelidir.
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Omegin, postmodernizm, kiiresellesme, toplam kalite yonetimi, katilimci yonetim,

otonomiye yaratiiciifa olanak saglayan isletmecilik anlayisi, yaygin girisimcilik baslica

vizyona konu edilecek isletmecilik ve yonetim egilimlerinin saptanmasidir. 2'?

4.3.3.2. Belirlenen Vizyonun Benimsenmesi

Kurumda c¢aliganlarin vizyona yaklagimi, G¢ sekilden biri olmaktadir: Katilma,
kendini adama ve boyun egme. Gergek anlamda, kendini vizyona adamis ekipler enderdir.
Genellikle, vizyon g¢alisanlara pazarlanir. Onlarda bir sakinca gérmedikleri takdirde, bu
vizyona katilirlar. Vizyon kargisinda kurumdakilerin benimsedikleri ¢esitli tavirlar1 su
sekilde ifade etmek olanaklidir; 2'*

- Kendini Vizyona Adama: Vizyonu igtenlikle isteyen bir ekip, bunu gergeklestirmek
i¢in her seyi yapmaya hazir bulunmaktadir. Bunun igin ise, gerekirse yeni kurallar
konulacak, yapilar yaratilacaktir.

- Katilma: Ekip, vizyonun ger¢eklesmesini istemektedir ve kurumdaki mevcut kurallar
cercevesinde ne varsa yapilacaktir.

- Samimiyetle Kabullenme :Ekipler, vizyonun saglayacag: yararlari anlamakta ve
kurallart harfiyen uygulamaktadir. Kendilerinden beklenenin daha fazlasini yapmaya
da hazirdirlar.

- Resmi Olarak Boyun Egme: Ekip, vizyonun yararini gérmekte ve sadece kendisinden
bekleneni yapmaktadir.

- Dis Giardatarak Boyun Egme: Ekip vizyon kurmanin; miisteriye ve kendilerine nasil
bir yarar saglayacafim gorememekte; fakat, isini kaybetmemek igin kendisinden
bekleneni yapmaktadir.

- Boyun Egmeme: Vizyondan higbir yarar ummayan ekip veya bireyler vizyonu sabote

etmekte ve “bana yaptiramazsimz” tutumunu sergilemektedir.

7 AKDEMIR (1998), a.g.e., 5:22

74 ERENGUL, a.g.e. s: 85
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- Kayitsizlik: Bireyler ve ekipler, vizyonun ne lehinde ne de aleyhindedir. Ilgi ve enerji

en diigiik noktada olup “saat hala bes olmadi m1?”” ruh halini sergilemektedir.

4.3.3.3. Vizyonlarmm Somutlastirilmasi Ve Amacglar ile Stratejilerin

Vizyona Paralel Olarak Belirlenmesi

Vizyon tanitimi ve benimsenmesi saglandiktan ve eski vizyonlar: ortadan
kaldirdiktan sonra tGigiincii agama; vizyonlari amaglara ve stratejilere konu etmektir. Bir
bagka deyisle, amaglani ve stratejileri vizyonlarin paralelinde, golgesinde belirlemektir.

Vizyonlan olusturmak, gelistirerek uygulayabilmek ve onlardan etkilenmek igin,
gii¢ kazanmak kendi iginde de uyumlulugu gerektiren bir islemdir. Vizyonlan gergege
dontstirecek adimlart olusturmak énemli bir agamadir. Cok yonli bir karmasadan,
birbirleriyle uyumlu diisiincelerden bir diizen olusturulmali ve seri adimlar
yapilandirilmalidir. Bu asamada, vizyoncu ilk heyecanim kaybedebilir. Ulasilmak istenen
sonug olarak; vizyon, ise bakisin keyif verici bir ogesidir. Buna kargihik planlama yani
gelecekteki olusumlari diigiinsel siralamasi, daha gok sikici bir igtir. Iggiidiisel enerji, ilgi,
nese ve hatta keyif ancak, diizen, biitinlik, tutarhilik ve acikhik gibi erdemlerle

olusturutur.*"?

4.3.3.4. Vizyonlarin Uygulanmas: Ve Denetim

Vizyoncular, vizyonlari uygulamaya konuldugu, hedefe ulagildig1 ve basar1 alindig
zaman, amnda ve kisa siireli bir seving yasarlar. Harcanan enerjinin alinan kargilig,
“sonugtan alinan zevkte doruga ulagir. Ancak, bu basarinin kutlamasi, aym1 zamanda bu
vizyonun igerigine projesine veda anlamina da gelir. Vizyoncular, uygulamalarla pek
ilgilenmezler; yeni vizyonlar uretmeye, yani kurduklari diigslerden yeni gergekleri
yaratmaya baslarlar. Daha gok somut gergekler izerine yonlenmis planlama grubu ise;

olusan gériintiiniin gergeginde daha uzun kalirlar, iizerinde g¢aligmalarimi siirdiiriirler; is

2'* AKDEMIR (1998), a.g.e. s: 10



programlan dretirler, isglemleri en iyi dizeye c¢ikarirlar ve her seyin planlandigt gibi
yurimesinden siirekli bir zevk almaktadirlar. Onlarin 6diilii, yaratilan projeye bir siireg
iginde olusan ve zamanla gelisen bagliliktir. Onlar, artik yeni bir “gelenek™ yaratmaya
baglamis uygulayicilandir. Bu  fark, vizyoncu yoneticiler tarafindan gogunlukla
gorilmemekte ve dikkate alinmamaktadir. Bu uygulayicilardan, vizyoncu olmalar
beklenirken; vizyonculardan da diigindiiklerini uygulamalar beklenmektedir. Kaginilmaz
sonug; cosku kaybi ve hosnutsuzluktur.

Ayrica, vizyoncular denetimi sevmezler. Denetim, bir anlamda vizyonun kargitidir.
Denetim, vizyonu dizginlemektedir. Vizyonlarin, “neye yaradif)” konusunda iddialar
tretmektedir. Yalmzca, sonradan amaca ulagildig: anlagilan vizyonlar ige yaramaktadir.
Yalnizca, vizyon sahibi olarak, kendi egilimlerin iistiine yatmak vyerine; enerjilerini sonugta
kesinlesmis bir ama¢ wugruna ~harcayanlar, siirekli dis gbérme kurma hakkim
kazanmaktadirlar. Bu, bir igletmenin kademeleri i¢indeki vizyoncular kadar, bagimsiz bir
kurulusun yéneticileri iginde gegerlidir. Sonugta, vizyoncu ¢abalarinin yararhili
konusundaki karari, pazar vermektedir. Denetim mekanizmalarin kurmak, bu
degerlendirici bakis agisini, vizyon islevine oldukca erken safhada yerlestirme anlamina

gelmektedir. Bu arada diis kurma keyfinin de kisitlanmasini da g6ze almaktan kaginilamaz

bir sonug olmaktadir.

4.4. Empowerment

Insanlarin ve onlar yonetme yonteminin giderek daha da 6nemli olmasinin nedeni,
rekabette basarimin, diger kaynaklarinin eskisine gore gi¢ kaybetmesidir. Diger basar
kaynaklarinin 6neminin azalmasiyla birlikte organizasyon, elamanlar ve elamanlarin

¢alisma sekli en 6nemli faktorler haline gelmektedir.

15 Aym, s:10
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4.4.1. Empowerment’in Tanimi

Eski distnce sisteminin yikilmasinda belki de en énemli arag empowerment’dir.
Empowerment, “personeli; siki kontroller, politika ve emirlerden bagimsizlagtirmak ve
onlara, fikirlerinin ve kararlarmn sorumlulugunu vermek ve kit kaynaklarin kullanilmast
icin gerekli faaliyetlerin gerceklestirilmesidir.” "

Empowerment, “calisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi; ¢aligsanlarin karar
alma siirecine katilmasi, ekip ¢alismasma onem verilmesi; calisanlarin motivasyonu ve
odiillendirilmesi;  ¢alisanlarin  organizasyonda pay  sahibi  olmasima  iligkin

calismalardir. "**®

Diger bir tamima gore ise; empowerment, “paylasma, yetistirme, ekip ¢alismas: ve

islerin yeniden diizenlenmesi yoluyla, calisanlarm karar yetkilerini artirma ve bireyleri

gelistirme siirecidir.” **°

4.4.2. Empowerment’in Amag Ve Ozellikleri

Empowerment kavramimin temelinde, personelin yaptig: ile ilgili 6nemli kararlar
alabilmesi igin yetkilendirilmesi ve bu yonde yetistirilmesi amaci1 vardir. Empowerment,
verimlilik ve kalitenin artinlmasinda, maliyetlerin azaltilmasinda, yaraticiligin
desteklenmesinde, miigteri hizmetlerinin geligtirilmesinde ve caliganlarin isletmelerin
amaglar yoniindeki ¢abalarimin artinlmasinda etkili bir yOnetim aracidir. Empowerment

yaklagimi, personelin su konularda giiclendirilmesini amaglamaktadir: 22

- Basanli olmak igin yeterli kapasiteye sahip oldugunu digiinmesini

- Isini iyi yapma ve basari ile sonuglandirma konusunda kararh olmasini,

*" BATESON, a.g.e. s: 263

“1% Coskun Can AKTAN, “Diinyadaki Degisim Trendi”, Ugiincii Bin Yila Girerken Degisim’ 97, (Tiirkiye
Metal Sanayicileri Sendikasi, 29 Ekim-2 Kasim 1997), s:290

1% Celil KOPARAL, Giines BERBEROGLU, Inan OZALP, Yonetim Ve Organizasyon, (T.C. Anadolu

Universitesi Yayin No:951, Agikogretim Fakiiltesi Yayin No: 521, 1998), s: 356

220

~" KOPARAL, BERBEROGLU, OZALP, a.g.e., s: 356
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- Kendisini 6nemli ve ayricalikli hissetmesini
- Ogrenme ve rekabetin kariyerinde dnemli oldugunu diisiinmesini
- Bir ekip ya da toplulugunun pargas: olduguna inanmasin

- Isinin heyecanl ve miicadele gerektiren bir is oldugunu diigiinmesini saglamaktir.

4.4.3. Empowerment’in Unsurlar

Empowerment’in gergeklestirilmesi, organizasyondaki {i¢ unsur arasindaki

etkilesimine baglhidir. Bunlar; yonetici, gig¢lendirilecek personel ve organizasyonun

kendisidir.

4.4.3.1. Organizasyon Unsuru

Insanlari, hizhh bir sekilde yonlendirmek icin gerekli olan kisisel giiciin
olusturulmas: ve bu giiciin, igletme ve personelin kendi kazanglarn igin kullanilmasi
oldukg¢a 6nemli bir konu olmaktadir. Bir ¢ok yetenekli yoneticinin, delegasyondan nasil
kagindigini gormek icin; Israil’in yeni hiikiimetinin bas kontrol uzmanmn goriiglerini 6rnek
vermek olanaklidir: “Bu tlkenin, bagarili olmasi gerekiyorsa, topu en tepedeki birkag
kigiden alarak organizasyon boyunca herkese verebilmeliyiz.”. Personele, delegasyon
yoluyla yikseltmeyi 6gretmenin siri; delegeasyonu, hiikiimetlerde oldugu gibi, is
hayatimn, kigiik biiyiik tiim tnitelere uygulanmasidir. !

1990’11 yillarin gelismelerinden biri de isletmelerdeki orgiitsel baghilikta, siirekli
gorilen gerilemedir. Isletmede calisanlarin sadece sonunda maddi veya manevi bir
kazanglari varsa iyi motive olduklart ve istekle i yaptiklan gézlenmeye baglanmistir.
Calisanlarin miicadele edecekleri, artan sorumluluk ve basar1 duygusunu tadabilecekleri
isler yerine siradan, monoton ve sikici isleri kazang saglamak amaciyla tercih ettikleri
belirlenmistir. Caliganlara yeterli motivasyon saglanmadi: siirece yaptiklarini sadece is

olarak gorme egiliminin oniine gegilememektedir.

! A. Gordon BRODT, Etkili Yéneticiligin Sirlar, (Ceviren: Alp. E. ARSLAN, Emre Yayinlar, Mayzs,
1999), s: 212
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1990’1 yillarin basaril isletme yoneticilerinin bilmesi gereken ve iizerinde
onemle durulan konulardan birisi de, personelin isletmeye bagliliginin saglanmas ile ilgili
sorunlant ¢ozmede kullamlacak yontem ve tekniklerdir. Bu teknikler, alt1 baslik altinda
toplanabilir:**

- Farkinda Olma: Yoéneticiler astlarim iyi takip etmeli, onlardaki ise ve isletmeye karst
olan baglilik azalmalarimi zamaninda anlayabilmeleridir. Bu 6zellikle, st diizey
yoneticiler igin énemli bir durumdur. Ust diizey yéneticilerinin bir ¢ogu, boyle bir
problem oldugundan, astlarin engellemeleri yiiziinden haberdar olmazlar.

- Goriis: Yoneticiler, astlartyla igletmenin yonetim ilkelerini belirleme konusunda goriis
aligverisi yapmay: 6grenmelidir.

- Baghhik: Personel, isletmenin ugraglarina katilmalidir. Kendisinin kurulugun ayriimaz
bir pargasi oldugunu, isletmenin onlara giivendigi hissettirilmelidir. |

- Destekleme: Isletmeler, calisanlarina o6nemli gorevler vererek, bu gorevlerin
igletmenin bagarisinda kritik 6neme sahip oldugu kendilerine hissettirilmelidir.

Isletmede, personelin hizli bir sekilde yetistirilmesi ve kendisine atilan topu
atmadan, onlarin bu topu yakalayacak diizeye getirilmesi gerekmektedir. “Atilan Top” iki
sekilde olabilmektedir. Ik olarak, diizenli giinliik prodiiksiyon atamalar; ikinci olarak ise,
0zel proje ve problemler seklinde olabilmektedir. Her iki durumda da, personelin bu
gorevlerin Ustesinden gelebilmesi igin yetisgtirilmesi gerekmektedir. Bu sonucu alabilmenin
en 6nemli araci ise; delegasyon olmaktadir.

Delegasyon yapilabilmesi igin, oOncellikle sorun yonetici tarafindan
incelenmelidir. “Cozilmeye c¢aligilan  problem nedir?”, “Cozmek i¢in hedef ne
olmalidir 7, “Cevredeki bir bagkasinda aktarmak veya onun yardiminin veya fikirlerinin
alinmasi olanakli mudir ?” sorulan mutlaka sorulmalidir. Eger olanakli ise, mutlaka
delegasyon tercih edilmelidir. Delegasyonda, olanakli oldugunca, yazili gorevlendirme
tercih edilmelidir. Personele, kendisinden ne beklendigi, isi neden yapmasi gerektigi ve

isin ne zaman bitirilmesi gerektigi, yazili olarak bildirilmelidir. %%

*2 Esin MUTLU, Gelecek Yonetim Uygulamalari, (T.C. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yayin No: 3, Istanbul, 1995), s:36

2 BRODT, a.g.e., s:213
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4.4.3.2. Giiclendirilecek Personel Unsuru

Isletmelerde, yiksek performans i¢in ¢aliganlarin sahip olmasi gereken bilgi ve
beceriler su sekilde siralanabilir;**

- Temel Bilgi Ve Beceriler: Isletmede caligan her bireyin, tedel okuma, yazma, dinleme,
dinledigini anlama, konusma, temel aritmetik ve matematiksel hesaplar1 yapabilme,
bilgi ve becerisine sahip olmas: gerekmektedir.

- Diigiinme Bilgi Ve Becerileri: Isletmede isin nitelifine gore, galisanlardan; yaratict
disiinme, karar verebilme, problem ¢ozme, sorunlar1 akil yoluyla diisiinebilme, nasil
ogrenecegini bilme ve ogrendiklerini mantik siizgecinden gegirebilme gibi isletmenin
bagarisinda 6nem tastyan becerilere sahip olmalar beklenmektedir.

- Kisisel Beceri Ve Kalite: Calisanlarin; sorumluluk, kendine deger verme ve kendini
kabullenme, sosyallik, kendi kendini yonetebilme ve diiriist ve ahlakli davranma gibi
kisisel 6zelliklere sahip olmasi, igletmenin bagarisin1 daha arturir.

Giglendirilmis is¢i hedefine ulagmak igin, gerekli olan dért unsur bulunmaktadir.
Bunlar; dikkatli yerlestirme, yiiksek performans standardi, kendini kontrol igin gerekli
bilgiyi astlara vermek ve asta, yonetsel bir goriig verecek bir katilim saglamaktir.

Insanlar1 dogru yerlestirmek icin, sistematik, ciddi ve devamli ¢abalama, her
zaman yiiksek motivasyonun geregi olarak tammlanmaktadir. Kisiden, yitksek beklentileri
olan bir i kadar; gelismis performans Gzerinde hicbir sey bu kadar etkili olmaz. Higbir
sey, is¢ilik ve basaridan daha fazla gurur saglamamaktadir. Gerekli minimum iizerinde
durmak, insanlarin motivasyonu azaltan en 6nemli faktordir. Daimi ¢aba ve yetenekle
ulagilabilecek, en ¢ok isin iizerinde yogunlagmakta motivasyonu artiran bir diger faktorddr.
Bu personelin yonlendirilmesi demek degildir. Aksine, personelin kendilerini
yonlendirmelerine izin verilmelidir. Ancak, bunun igin personelin, yitksek hedeflere
kilitlenmesi gerekmektedir.

Siradan bir personel i¢in ¢ikti standartlari, her zaman gereginden ¢ok asagida
belirlenen standartlardir. Bu yiizden ise, yanlis yonlendirilmektedirler. Gergekten de,
standartlart kolayca agabilen bir isg¢i biiyik bir olasihikla isten olumsuz yodnde

etkilenmektedir. Bu durumda, ya dier meslektaglarina leke sirmemek igin ¢ikti oranint
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Coskun Can AKTAN, Degisim Ve Yeni Global Yénetim, (Tirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi,
Sahinkaya Matbaacilik, Ekim, 1997 ), s: 267
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azaltmakta ya da boyle disiik standartlar belirledizi igin, yonetime olan saygisim
yitirmektedir.

Personelin  giiglendirilmesi igin, gerekli bir diger unsur ise; personeli
bilgilendirmektedir. Amaglara ulagmak igin, bilgi gereklidir. Bu konuda énemli olan konu,
personelin ne kadar bilgi istedigi degildir. Onemli olan, personelin ilgisini gekmek igin,
yonetim ne kadar bilgi sunmas: gerektigidir. Personelin, kendi performansini kontrol eder,
olger ve yonlendirir hale getirilmelidir. Isini, séylenmeden nasil yapacagini bilmelidir.
Yoneticilere uygulanan agama ve bilgi kurallant iscilere de uygulanmaktadir.

Personelin, gereksinim duydugu bilginin ne oldugunu belirlemek oldukga zor
olmaktadir. Rakamlar, kolay olmakla birlikte; personelin kendini gelistirmesini saglama
ozelligine sahip degildir. Gerekli bilgi saglanamazsa; personel, kendini gelistirmek icin
hem motivasyondén, hem de araglardan yoksun olacaktir.

Yerlestirme, performans standardi ve bilgi; empowerment’in sartlarindandir.
Ancak, bunlar kendi baglarina istenen sonucu saglayamamaktadir. Personel, sadece
yonetsel goriige sahipse; diger bir deyisle, kendi performans: sayesinde, basar1 isletmenin
devamliligindan sorumlu gériirse, sorumluluk almaktan kagmayacaktir. Bu goriisi ise,

sadece katihm deneyimi ile alabilir ?%

4.4.3.3. Yonetici Unsuru

Sorunlu olan isletmeler incelenildiginde ortaya ¢ikan sonug, sorunun biyiik bir
olasilikla yoénetimden kaynaklandigidir. Calisanlara igleriyle ilgili sorular soruldugunda,
onlar yonetimden sikayet etmektedirler. Biiyik isletmelerde yapilan ¢alismalarda; degisim,

yenilik ve yeni fikirlere engellerin genellikle yonetim tarafindan konuldugunu

gorilmektedir 2%

Yoneticiler, kiiresel ekonominin yarattigi rekabet ortaminda, bireysel bir hizmet

isteyen yeni ¢evre ozelliklerine izli bir sekilde adepte olabilen, yaratici, sosyal iliskileri

* Peter. F. DRUCKER, Yonetim Uygulamas, (Ceviren: E. Sabri YARMALI, Inkilap Yaynevi, istanbul,
1996), 5:237
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gelismis ve demokratik iggiciinii elde etmek istemektedirler. Diger yandan ise, aym
yoneticiler personeline yetki ve sorumlulugunu devrederek; “haydi yap” demekte goniilsiiz
davranmaktadirlar. Bu paradoksu anlamak icin, liderlik ve empowerment kavramlari
arasindaki iligkinin ortaya konmasi gerekmektedir.

Yeni jenerasyonun yoneticileri, liderlikte yeni ve interaktif bir modeli anlamaya
baslamislardir.  Onlanin  liderlikleri, komuta kontrolden ziyade motivasyona
dayanmaktadir. Hi¢ kimsenin tam olarak dogrular bilmedikleri bu kompleks diinyada
onlar igletmelerini, vizyonlan ve stratejileri dogrultusunda basarili bir sekilde yonetmeye
calismaktadirlar.

Bu nedenle, delege eden yonetici tipi, bu sistem igerisinde basarili olabilmek igin
kritik bir énem tagimaktadir. Liderlik, komuta ve yonetimden daha farkli bir olgudur.
Lider, bunlarin otesinde organizasyon amaglarina ulasilmasindan  sorumludur.

Empowerment siireci iginde, liderden beklenen roller sunlardir: 2%’

- Vizyon ve stratejileri olusturmak ve iletmek
- Amaglar belirlemek
- Personeli motive etmek
- Uretici kiiltiirii yaratmak
- Organizasyonu gelistirmek
- Doniisiimi saglamak
Yoneticiler, astlar1 kendisinden bekleneni yapmadif1 zaman ya da yapmamasi
gereken bir seyi yaptiginda, buna tahammiil etmekte zorlanmaktadir. Bunu agmak i¢in

kullamlacak siireg; kogluk olarak tanimlanan coaching’dir. Coaching siireci, iki

asamalidir:**®

- Birinci Adim: Performans diigiikligiiniin sebebinin arastirildig: coaching analizi

- Ikinci Adim: Astlarla ylizyuze degisimin tartisildigi coaching asamast
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*® Ferdinand F. FOURNIES, Coaching For Improves Work Performance, (McGraw- Hill, 1998), s: 87
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Astlarin  performans disiikliigiiniin  nedenlerini anlamakta basarisiz olan
yoneticiler tizerinde yapilan arastirmalarda, en ¢ok sik goriilen neden bagarisizlik nedeni
yoneticilerin yanhis alanlara konsantre olmalaridir. Bu yoneticiler, problemlerin sebepleri

yerine semptomlarina odaklanmaktadirlar.

4.4.4. Empowerment’da Uygulama Sorunlar

Stiphesiz ki, empowerment oldukga ilgi goren bir kavramdir. 21. yy. da bagarli
olmak isteyen hangi yonetici, ¢aliganlarini daha yiiksek bir performans gosterecek sekilde
giiclendirmek istemez ?

Bir ¢ok yonetici, personelinin giglendirilmesi konusundaki sorumluluklarin
kabul etmektedir. Insan kaynaklari i¢ motivasyon teknikleri onermektedir. Uzmanlar,
yonetimin nasil degismesi gerektigini Ogretmektedirler. Yoneticiler, toplam kalite
yonetimini gergeklestirmek igin, reengineerging’den siirekli gelisgmeye kadar bir program
uygulamaktadirlar. Ancak, bunlarin ¢ok az ise yaramaktadir. Ornegin reengineering’i ele
alalim. Teoride reengineering’in empowerment ile iligkisi oldugu kabul edilmektedir.
Ancak, gercekte bu boyle degildir. Arasturmalar ve uygulamalar, reengineering’in
performans: arttrmakla birlikte; yiiksek performansin saglanmasinda en 6nemli faktor
olan personelin motivasyonunu saglamamaktadir.

Bazi yoneticiler ise empowerment’in gelisme sagladifi fikrini kabul
etmemektedirler. Bunun sebebi ise olduk¢a karmagiktir. Degisim programlar ve
uygulamalari, kendi i¢inde bazi geligkilere sahiptir. Yoneticiler, teoride empowerment’1
sevmektedir; ancak, komuta kontrol sistemi, onlarin daha ¢ok bildigi ve givendigi bir
tekniktir. Onlara gore personel de, empowerment konusunda ¢eligkili duygulara sahiptir.
Boylece, empowerment’1 beslemek yapilan biitiin ¢aligmalara karsin, oldugu soylenen ama
aslinda asla gormedigimiz imparatorun elbisesi gibidir. Aslinda, personelin dontgiimii
saglanamamaktadir. >%°

Empowerment ile ilgili sorunlarin temelindeki en biiyitk sorunlardan birisi, zay1f

iletisimdir. Bu konuyla ilgili olarak gérillen en biiyitk sorun, yoneticilerin ve astlarin

** Chris ARGRIS, “Empowerment : The Emperor’s New Clothes”, Harvard Business Review, (May-June,
1998), s:98
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birbirini anlamasi;, ancak, olmasi gerekenlerden bahsetmemeleridir. Diger bir 6émek ise;
yonetici ve astlarin dogru seylerden bahsetmesi; ancak, birbirlerini anlamamalaridir.

Yiiz yize iletisim, yonetici ve astlar arasindaki en ¢ok kullanilan iletisim
yontemidir ve kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkii yoneticiler, zayif iletisim nedeniyle
zamanlaninin bilylik ¢ogunu, iletisimi saglamak i¢in harcamaktadir. Yoneticilere, “Sizi,
astlarimzla ilgili olarak en ¢ok kizdiran sorun nedir ?” diye soruldugunda; en ¢ok verilen
cevap: “astlann kendisine soylenilenleri dinelememeleri, cevap vermemeleri ve
anlamamalar” olmaktadir.

Isletisimdeki bagansizliginin en 6nemli nedeni; iletisimin yanhs anlasilmasidir.
Ornegin, yoneticilere iletisim nedir diye soruldugunda; “mesajin iletilmesi” olarak

tanimlanmaktadir.

Empowerment uygulamalarinda karsilagilan sorunlar, su sekilde siralamak

olanaklidir:%3°

- Asilmasi gereken en 6nemli sorun, yéneticilerin kendi kendini egitme ve degistirmeye
hazir olmasidir. Yoneticilerin yeni roliiniin esasinin, “komuta kontrol” degil,
“gelistirme, kogluk, kaynastiricilik ve olanakli kilicilik” oldugunu kavramasi
gerekmektedir. Ancak, bdyle bir rol degisimini benimsemek oldukga giigtiir.

- Empowerment ile ilgili bir diger sorun, empowerment’in 6zelliklerine bakilmaksizin
tim isletmeler igin gegerli olup olmayacagidir. Misteri iligkilerinin kisa siireli olmast,
basit ve rutin bir teknoloji kullamimasi, di¢ ¢evrenin duragan ve tahmin edilebilir
olmasi, gahisanlarin gelisme ve sosyal gereksinimlerinin ve kisileraras1 iligkilerdeki

becerilerinin  diigiik oldugu durumlar, empowerment uygulamalarinda smirliik

yaratmaktadir.

- Yapilacak hatalarin maliyetinin yiiksek oldugu durumlar

- Kigsilerin, degisme arzularinin olmamasi

- Organizasyon kiiltiiriinin belirli bir misyon ve vizyonu pekistirecek sekilde
gelismemesi

- Migterilere verilen hizmette standartligin kaybolmasi

- Egitim ve gelistirmenin maliyetlerinin artmasi

- Ust yonetimin gerekli destegi vermemesi

Z9KOCEL, a.g.e. s: 307
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- Guglendirilecek kisiye; bilgi, enformasyon ve diger gerekli kaynaklarin verilmeyisi

gibi sebeplerde; empowerment uygulamalarim: sinirlandirmaktadir.

4.5. Benchmarking

Guniimiizde, rekabetin siirekli arttigi pazar kosullarinda, tiketici beklentilerinin
bilinmesi ve isletmenin giincel basarisimn anlasiimas, isletmeye rekabet¢i bir iistinlik
saglar. Isletmeler, gelismeleri gereken 6nemli alanlarda diinya 6nderi igletmelerle nasil
kargilagtirma yapacaklarini ve diinya gapinda kullanilan yontemleri nasil saglayacaklarini
belirlenmelidir.

Stireg ve sonuglanin etkinlik ve verimlilik yoniinden sistematik olarak baska
kuruluslarla karsilastinlmasi, en iyi uygulamalarin belirlenerek, onlara ulagmak igin gerekli

degisikliklerin yapilmas: gerekir.
4.5.1. Benchmarking’in Tanimi

Benchmarkingin herkes tarafindan benimsenen belli bir tanum yoktur. Bu konuda
pek ¢ok tanima rastlanmaktadir. Burada, birkag tamim verilmekle yetinilecektir.

Benchmarking, “Bir kurulugu iyilestirme amacwyla, en iyi uygulamalara sahip
olmaswyla tanmmis  baska kuruluslarin dirin  ve hizmetlerini degerlendirmede
kullamlabilecegi siirekli ve sistematik bir siirectir.” **!

Benchmarking; “diinyada mevcut en iyi ve daha iyi uygulamalarin arastirdmasi,
bulunmast ve siirekli iyilestirme amaciyla bu uygulamalarin kendi siireclerine uyarlanmasi
Jaaliyetlerinin tiiminii ifade etmektedir” °*

Diger bir tamma goére ise bencmarking, “performansmn gelistirilmesi  igin,
orgnizasyon iginde ya da aym alanda faaliyet gosteren diger organizasyonlardan gelen

carpici orneklerin tanmlanmas, anlagilmasi ve adepte edilmesi siirecidir.” %>

B! Ridvan KARALAR, “Toplam Kalite Yonetimi Agisindan Omek Edinme (Benchmarking ) Yaklagmu?,
Eskisehir Anadolu Universitesi, Iktisadi Ve idari Bilimler Fak. Dergisi, (Cilt: XIV., S:1-2, 1998), s:53

**Figen Ozcan ve Digerler, Kiyaslama, (Kalder Yaynlar, No:15, istanbul, 1997), s: 9

23 Sarah COOK, Practical Benchmarking, (Kogan Page Ltd., London, 1995), s: 14
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Bu siireg, organizasyonun gelisimi igin; uygulamalarin karsilastirilmasini ve en iyi
yolun tamimlanmasin: igerir. Boylece, yeni standart ve amag setleri olusturulur; bunun
karsiifinda ise; miisterilerin gereksinim duydugu kalite ve maliyette {iriin ve hizmetlerin
yaratilmas: saglanir. Bu yolla, organizasyonlar tiiketicilerine verdikleri degerleri artirirlar
ve rakiplerinden farkli bir imaj gelistirebilirler. 2

Benchmarking, 68renen organizasyon anlayisinin 6nemli bir pargasi; bir 6grenme
ve OZretme, anlama ve uyarlama, paylagma ve gelisme siirecidir. Benchmarking, iki yonli
bir stiregtir ve bu stirece katilan iki kurulusun da karh ¢iktig: bir ortamda, deneyim ve
bilgilerin paylagimi ve transferi sayesinde; daha iyiyi, daha g¢abuk yapabilmek olanakli
olmaktadir. Dogadaki 6grenme ve uyarlama siirecinin bir uzantisi olarak, katilimcilarin
paylasarak gelistirdikleri, bagkalarinin hatalarina diismemek ve Amerika’yr yeniden
kesfetmemek seklinde ifade edilebilecek bir yaklagimdir. 2

Benchmarking, isletmelerin performansini artirmay:r hedefleyen bir yonetim
teknigi olarak biitiin diinyada kabul gormustiir. Benchmarking yonteminin, biitiin diinyada

kabul gormesini nedenleri sunlardir: ¢,

- Benchmarking, isletmelerde iyilestirme ve gelisme saglama igin diger bazi yontemlere
gore daha etkin bir yoldur.

- Benchmarking, isletmelerin faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi ¢abalarini
hizlandirir.

- Benchmarking, en uygulamalari birinden 6grenmek ve uygulamak yoluyla, tim
isletmelerin ortak bagarisim1 6nemli sekilde artiracak bir kapasiteye sahiptir.

Endiistrideki en iyi uygulamalara dayali verimlilik projeleri ve faaliyet amaglan
olusturma yaklagimi olarak benchmarking; kalite alaninda belki de en ilging uygulamadir.
Endustri lideri olarak isim yapmig igletmelere gore; urinlerin, hizmetlerin ve

uygulamalarin siirekli bigimde olgiilmesi sirecidir.

B4 Aym, s:15
25 OZGEN, a.g.e. s:12

2% Fermani MAVIS, “Otel Isletmelerinde Omek Edinme (Benchmarking)’, Eskigehir Anadolu
Universitesi, Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (Cilt: XIV., S:1-2, 1998), s: 217
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Rank Xerox, yogun bir sekilde benchmarking’i kullanan bir isletmeye 6rnek
verebilir. Rank Xerox, 1970’li yillarin sonunda kendisini bityiik bir sorunun iginde bulan
Xerox Corp’un bir pargasidir. 1960’1 yilarin ortasindan 1970°l yillarin ortasina kadar kar
%20 oramnda azalmig ve fotokopi teknolojisindeki neredeyse monopol isletme 6zelligini
kaybetmigtir. 1980’lere kadar pazarimi fiyat, kalite ve diger onemli faktorler agisindan
gugli ve agresif rakiplerle paylasmak zorunda kald:, Xerox, ¢oziimii; herbir asamasinin
uretim maliyetlerini, satig maliyetlerini sunulan hizmetin kalitesi ve daha bir ¢ok faktor
agisindan rakipleriyle benchmarking yapmakta bulmustur. Rakiple yapilan kiyaslama
sonucu, rakibinin kendisinden daha iyi yaptig: bir sey buldugu zaman, isletme; rakibinin
performans diizeyini kendi faaliyetleri igin yeni standart olarak almustir..

Benchmarking, Xerox, ve Rank Xerox’da her bir departmanda, giinlik faaliyetler
i¢in kullanilmaktadir. Xerox’da rehber ahnan prensip ise; “Herhangi bir seyi baskas: daha
iyi yapabilir. Bizim amacimiz, sonunda en az onlar kadar iyi yapmay1 bagarmaktir.”dir. Bu
prensip, benchmarking kalite gelisiminde belirlenmesinde en 6nemli yol olmasindan
dolayt, kalite yonetim programlarina da yerlestirilmistir. Son dért yilda, Xerox’un sadece

dinya ¢apindaki finsansal pozisyonu ve pazar payi degil, ayn1 zamanda miisteri tatmini

%40 oranminda artmustir. 27
4.5.2. Benchmarking Tiirleri
Benchmarking’in bir ¢ok tiirii vardir ve gesitli yazarlar kendi bakis agilarina gore
bir siniflandirma yapmuglardir. Ancak, uygulamada en ¢ok gorillen benchmarking tiirleri;
odaklanilan noktaya ve segilen ortagin turiine gore siniflandiriimaktadir.
4.5.2.1. Odaklamlan Noktaya Gore Benchmarking
Benchmarking ¢aligmasini neye odakli olarak yapildigt dikkate alindiginda; ig

tar benchmarking ¢alismasi ortaya ¢ikar. Bunlar; tirtine odakli benchmarking, siirece odakli

benchmarking ve stratejik benchmarking’dir®*®

7 COOK, a.ge.,s:14

“*Pinar Siiral OZER, Benchmarking, (Vizyon Yayinlan, fzmir, 1999), s: 49
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4.5.2.1.1. Uriine Odakh Benchmarking

En eski ve en sik rastlamlan benchmarking ¢alismasi; wriine odakl
benchmarking’dir. Uriin odakli benchmarking, bagka bir reticinin iiriiniinii pargalara
ayirmay: ve dikkatlice incelemeyi igeren eski bir uygulamadir. Uriinii kiyaslanan diger
tiretici; dogrudan bir rakip, kardes bir igletme veya benzer teknolojileri kullanan rakipler
disindaki bir uretici olabilir. Japonya’da en ¢ok kullanilan benchmarking tirii;, “bende”
mantigin yansitan iiriin odaklt benchmarking’dir. Japonlar, yeni bir iiriin gérdiiklerinde ya
da varolan bir Grine yapilan yenilikleri goérdiklerinde, kisa bir siire i¢inde “bende”

mantigtyla gordiiklerinin aynisini uygulamaya baslamaktadir.

4.5.2.1.2. Siirece Odakh Benchmarking

Siirece odakhi benchmarking, isletme igi faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale
getirilmesi  i¢in faaliyetlerin butinsel bir bakigla yeniden gozden gegirilmesini
gerektirmektedir. Igletmenin faaliyetlerinden her hangi birinde benchmarking yoluyla
saglanacak bir gelisme; igletmeye artan verimlilik ve satiglar veya azalan maliyetler
seklinde yansiyacaktir. Siirece odakli benchmarking, dogrudan bir rakiple yapilabilecegi
gibi, tamamen farkl bir sektordeki igletmeyle de yapilabilir. Siirece odakli benchmarking
calismasi yapilirken; Uretim, pazarlama ya da insan kaynaklar gibi belirli bir islev segilir.
Benchmarking teknigi; satig, dagitim, bakim, servis, satin alma, siparig gibi butiin siireglere
uygulanabilir.

Sture¢ odakli benchmarking, igletmenin anahtar sireclerindeki rekabetgi
performans: artirmak igin siorekli bir gelisme aracidir. Amaci, belirli bir siireci
gelistirilmesini saglamaktir. Siirece odakli benchmarking, genellikle bir siiregte yetersiz
performans isaretleri ile baslar. Bu tip isaretler; miisteri sikayetleri, yonetim incelemeleri
veya c¢alisanlarin soylemesiyle ortaya ¢ikmig olabilir. Her ti¢ durumda da gézlem, bazi
standartlara ve Olciimlere bagli olarak yapilmigtir. Siirece odakli  benchmarking
calismasint yapilirken, siirecin kendisine ya da sonuglarina odaklanilabilir. Sire¢ odaklt
benchmarking caligmasim yiiritmek; Griine odakli benchmarking’i yiiritmekten daha

kolaydir. Cunki, gelistirilmesi dustnillen sireg i¢in secilecek benchmarking ortag,
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rakiplerin diginda olabilir. Bu ise, bilgi paylagimini kolaylastirir.

4.5.2.1.3. Stratejik Benchmarking

Stratejik benchmarking, basarili bir stratejinin anahtar unsurlarint belirleyebilmek
igin; farkl isletme stratejilerini karsilastirilmasidir. Bu tiir benchmarking’de amag, basarili
olarak kabul edilen isletmelerin ardinda yatan stratejiyi ortaya cikarmaktir. Stratejik
benchmarking, 6zellikle igletmelerin orta ve uzun dénemli faaliyetlerinde yonlendirici
nitelikte temel kararlar almakta ¢ok onemlidir. Bu tir, Urine ve siirece odakl
benchmarking’e gore daha yeni ve daha az kullamlamdir. Bu nedenle, tanimi hakkinda tam
bir fikir olu§mafn1§t1r.

Siirece odakli benchmarking’de oldugu gibi “bu suregte nasil bagarili olabiliriz ?”
diye sormak yerine, benchmarking galismasiny, stratejik planlama siirecinin igine almaya
¢abalamaktadir. “Gelecegin olasi ekonomik cergevesinde nasil dinya lideri olabiliriz ?”
diye sormaktadir. Stratejik benchmarking uygulayan isletme, benchmarking ortag: olarak
sectigi isletmeyle, en basta stratejik amaglarinin kargilagtirmasini yapar. Bagka bir ifadeyle,
stratejik benchmarking uygulayan isletme, rakibinin bagar sirlarim 6grenmeye kalkmadan

once, bu rakibin basariy: nasil tanimladig: iizerinde durmak zorundadir.

4.5.2.2. Segilen Ortaga Gire Benchmarking

Burada kullanilan “ortak” sézcugii, benchmarking yapmak igin secilen karst
| isletmeyi, yani “benchmarking ortagini” ifade etmektedir. Secilen benchmarking ortagi,
dikkate alinarak yapilan siniflandirmaya gore benchmarking tiirleri; igsel benchmarking,

rekabetci benchmarking, sektor digt benchmarking ve tiiriiniin en iyi uygulamalandir.?*

% COOK, a.g.e. s:18



159

4.5.2.2.1. i¢sel Benchmarking

Bu tiur benchmarking, organizasyonun benzer uygulamalari olan bir pargas: ile
diger pargas! arasinda yapilan isletme i¢i bilgilerin 6lgiilmesi ve kiyaslanmasi sekildeki en
basit turadir. Eger bir isletme, kendi benchmarking programina basladigi zaman; igsel
benchmarking, benchmarking siirecini gelistirmek ve personele, bu teknigin nasil
kullanilacagim 6gretmek bakimindan en gegerli yoldur. Bir ¢ok kiigiik ig birimine ve/veya
goreceli olarak benzer is siireglerine sahip otonom birimlere sahip isletmeler igin, bu tir

benchmarking oldukga etkili bir sonug verir. 2%

4.5.2.2.2. Rekabetci Benchmarking

Rekabetgi benchmarking; isletmenin islevlerinin, siireglerinin, faaliyetlerinin,
iirin ya da hizmetlerinin rakip isletmelere gore olgiilmesi ve kendi sinifinda en iyi olacak
ya da en azindan rakibinden daha iyi olacak bi¢imde gerceklestirilmesi anlamina

gelmektedir.?*

Bu tiir benchmarking, 6zellikle oldukg¢a rekabet¢i ve endiistrideki isletmelerinin
farkh y6netim anlayigina ve tarihine sahip oldugu ve endiistrinin yeni teknoloji ve siregler
tarafindan sekillendirildigi endistrilerde gegerli bir yaklagimdir.

Rekabetgi benchmarking, rakiplerin driinlerinin hizmetlerinin ve siirecinin detayh
analizini gerektirir. En yaygin yaklasim, rakiplerin iiriinlerini satin almak ve daha sonra ise
onlarin rekabet avantajlar1 yaratacak faktorlerini tanimlamaktir. Bazen, isletmeler bu
yontemi etik agidan uygulamaktan ¢ekinmekle birlikte; IBM, Xerox, General Motors ve
Hewlett-Packard da dahil bir ¢ok isletme bu yontemi yaygin olarak kullanmaktadir.
Aslinda, ¢ogu otomobil ureticileri, ¢ok dikkatli bir sekilde rakiplerin arabalarint s6kmekte

ve boylece, kullanilan her bir iiretim gerecini ve montaj sistemini, kendi sistemi ile

9 H. James HARINGTON, High Performance Benchmarking: 20 Steps To Succes, (McGraw- Hill, New
York, 1996), s: 35

I KARALAR, 1998, a.g.m, s: 63
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kargilagtirmaktadir. Bu iriinleri kargilastinlmasiyla, igletmenin gucli ve zayif yonleri

242
tamimlanmaktadir.

4.5.2.2.3. Sektor Disi Benchmarking

Bu tiir benchmarking’de isletme, benchmark ortag1 olarak, aym sektor iginde yer
almayan ancak benzer siireclere (magaza, tedarikgi iligkileri, reklam, musteri iligkileri ve
kiralama vb.) sahip oldugu ortagi segmektedir. Sektor dist benchmarking, yenilik¢i
sireglerin fark edilmesine ve bu siireglerin kendi iirtinlerin uretilmesinde kullanilmasina

yardimci olmaktadir.

4.5.2.2.4. Tiiriiniin En Iyi Uygulamalan

TurGniin en iyi uygulamalarinda , benchmark konularinda; genel endiistri
kategorilerinde yer alan banka, sigorta, saglik ya da elektronik alanlarinda faaliyet gosteren
dinya ¢apinda isletmeleri baz alinarak yapilan kiyaslamadir. Bu tiirde, isletme
benchmarking ortag olarak; aymi endiistride yer alan, direk olarak kendisine rakip
olmamakla birlikte dinyanin en lyileri arasinda sayilan bir ortagi se¢mektedir.

Benchmarking ortagiyla, isletmenin benzer suregler kiyaslanmaktadir, %43

4.5.3. Benchmarking’in Uygulama Asamalari

Benchmarking; su andaki isletme uygulamalarini, dinya klasindaki isletmeler
tarafindan kullanilan en iyi uygulamalarla kargilastirir. Denenmis ve dogrulugu ispat
edilmis fikirlerin; isletmenin gelismesi, ilerlemesi ve yenilenmesi i¢in uygulanmasina
yardimci olur. Bagka bir deyisle benchmarking, gegerli calisma pratiklerini degerlendirmek

ve isleri daha iyi, daha ucuz ve daha ¢abuk yapabilmek i¢in kullanilan yonetim aracidir.

** HARINGTON, a.g.e. 5:36

243 Ayn, 5:36
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Uriin ve hizmet gelistirmenin maliyeti tirmanmaya baslayinca, isletmelerin ¢ogu,
Amerika’y yeniden kesfetmektense, yeni fikirler i¢in disariya bakmaktadirlar.
Benchmarking teknigi ile karsilastirma yaparken, izlenmesi gereken asamalar su

sekilde siralamak olanaklidir: 244

- Karsilagtirilacak fanksiyonlarin tanimlanmasi
- Ustiin uygulayicinin se¢imi
- Verilerin toplanmasi ve analizi
- Performans farkliliklarinin belirlenmesi
- Planlarin uygulanmast ve sonuglarin izlenmesi

Kargilagtirilacak fonksiyonlar; birim maliyet, envanter hareketleri, hizmet
istekleri, miigteri memnuniyeti veya belirli bir fonksiyona sahip herhangi bir diger triinii
kapsar. Isletmenin her bir fonksiyonu; fiziksel yarar, diizen ya da hizmet olarak bir iiriin
verir. Biitiin iiriinlere benchmarking uygulanabilir. ?*°

Ideal kiyaslama ortagy; kiyaslama yapilacak alanda, daha iyi performans gosteren,
bilgilerini paylasma ve uygulamalarini tartismaya agik bir igletme olmalidir. Kiyaslama
ortagi olan igletme iginden bir bolim; kardes kurulug, rakip, sektér digindan baska bir
isletme olabilir. Ortak bulma konusunda, 6zellikle yurt digina yaygin bir sekilde arastirma
uzmanlari ve damigman kuruluglann bulunmaktadir. Potansiyel kiyaslama ortagt ya da
ortaklar1 bulunduktan sonra, veri toplamak i¢in 6n soru listeleri gelistirilerek, ortak ile
iletisime gegilir. On soru listeleri ¢ok uzun olmamali, basit olmali ve galigmanin ana
hedefinin gostermelidir. Ortak ile iletisime gegildiginde ¢alismaya katilim istegi sorulmali,
neden secildigi, calismamn hedefi, beklenen kazammlar, detayli zaman ihtiyaci, bilgi
paylagimi kurallari agikga anlatilmalidir.2*

Veri toplamanin amaci, kiyaslama ortag igin; “bizden ne kadar iyi oldugu”,

“nigin daha iyi oldugu”, “onlardan ne Ogrenebilecegimiz” ve “6grendiklerimizi nasil

** Ozlem UZUN, Nazan YELKIKALAN, “Isletmelerde Benchmarking’in Onemi Ve Benchmarking
Uygulamas: Yapan isletmelerden Ornekler” , Eskisehir Anadolu Universitesi, iktisadi Ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, (Cilt: XIII, 1997), 5:320

245 Ay, 5:321

296 OZCAN, a.g.e., s: 29
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uygulayabiliriz” sorularina yanit aramaktir. En yaygn veri toplama yontemleri; yazisma/
anket, telefon gériigmesi ve yerinde ziyarettir,

Verilerin anlagilabilir hale gelmesi igin; tablo, grafik vb. araglarla 6zetlenmesi
yararhidir. Mevcut veriler, ortagin verileri ile karsilagtinlir. Veriler derlenir ve normalize
edilir. Normalizasyonun ~anlami, sonuclar arasinda kiyaslama yapabilmektedir.
Normalizasyonda, hesaplama yontemleri ve verilerin karsllastlrllabilirligi g6z Oniine
alinmahdir. Siregler ve dlgiimler i¢in arasindaki farkhiliklar ve farkliliklarin nedenleri
ortaya ¢ikarilmalhidir.

Verilerin  analiz  sonucunda ortaya ¢ikan performans farkhliklarimin  asi|
sebeplerini ortaya koyabilmek ve bu farklar kapatmak igin yapilmas: gereken agamalar su

sekilde siralanabilir: 247

- Isletmenin performans: ile, kiyaslama ortaginin performans: arasindaki farkliliklar

belirlenir
- Performans farkin yaratan nedenler ortaya konur. (sebep-sonug)
- Ortagn, bu performansa nasl ulastig1 belirlenir.
- Performans farkinin olag: nedenleri; siireg uygulamalar is uygulamalar1 (hedef

belirlenmesi, isletme kultord, is tanimlari...), organizasyon yapisi, pazar ve ¢evre

olabilir.

4.5.4. Benchmarking Yararlar Ve Uygulama Sorunlan

Benchmarking, yalmzca belirli iiriinleri rakip ya da rakip olmayan isletmelerin
benzer iriinleri ile karsilastirmay: saglamaz. Bunun yani sira, igletmeye, olumsuz yanlarim
kapatmak i¢in gelecekte kullanilabilecek ¢Oziimler saglar.

Isletmeler, benchmarking ¢alismasint bir ¢ok nedenden dolay1 gergeklestirirler.

Bunlarin bir bslimii su sekilde siralanabilir: 24

- Amaglarin nasil basarilabilecegini saptamak

247 Ayny, s:30

¥ KARALAR, ag.m.,s:61
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- Isletmenin basanisi ile rakiplerin basaris1 arasindaki aci81 kapatmak
-~ Rekabet edebilmek i¢in gereken atilimlarin gerceklestirilmesini saglamak
- Isletmenin, pazar payim yitirmesi durumunda yeniden bu pay1 kazanabilmek
- Isletmenin i¢inde bulundugu durumla ilgili ayrintilar1 6zenle belirlemek
- Bir eylem gergeklestigi zaman, {ist yonetimi etkilemek
- Isletme stratejisinin etkinligini 6lgmek
- Gerek duyuldugunda “Bizce kabul edilemez” distncesini kirmak
- Rakiplerin, gelecekteki stratejilerini ve yatirim kaynaklarini belirlemek
- Isletmeyi yeni diisiincelerle desteklemek
- Agiklamalarin yanlig anlagilmasinda dolay1 dogan rahatsizig1 gidermek
- Isletmenin, diinyadaki en iyi igletme kargisinda nerede oldugunu ortaya koymak
- Isletmenin giiglii ve zayif yonlerini belirlemek
- Yonetimi gelismeye yoneltmek
- Yeni gelisen teknoloji ve uygulamalarim ortaya ¢ikarmak
- Pay sahiplerinin doygunluk diizeylerini artirmak
- Isletmeyi, kétii duruma digmeden once erken uyan saglamak

Benchmarking, denenmis basarilardan 6mek alinmasin saglayabilir. Isletme
icinde olusmus “isletme korligi” nedeniyle goriilemeyen firsatlarin gorilmesini, en iyiye
yonelik bir giidiilenme ortamini saglayabilir ve boylece degisime kars1 direng kirilabilir.
Bu konudaki en biyiik engellerden biri, igletme i¢i yetersizliktir. Bu engel; isletme
korligi, yonetimde yipranma, personel niteliksizlikleri vb. nedenlerden olusur. Bu engeli
agmanin yolu; danismanlik ve egitim hizmetleri satin almaktadir. Bir bagka engel ise, bilgi
tedarikinin gi¢ligidiir. Bilgi tedariki, hem halka sunulan hem de 6zel bilgi kaynaklarindan
saglanabilir. Uygulamada benchmarking’in yararlarini azaltict yonde yapan bir takim

yaygin hatalarda bulunmaktadir. Bu hatalar su sekilde siralanabilir: 2%

- Faaliyet Alamm Cok Genis Tutma: Herkes, diinya 6lgeginde is yapmak istemektedir.
Ancak, bu galismanin alanin dagilmasina neden olabilmektedir.
- Grup Olusturulmamasr: Benchmarking’in adi duyulmams olabilir, ancak,

gergeklestirmek igin baz yetenekler gerekmektedir. Bunun i¢in de proje grubu

olusturmasi gerekmektedir.

2% UZUN, YELKIKALAN, a.g.m., s: 324
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- Hiz Hatayr Artinr: “Kalite igin hiz” anlayis1 hataya sebep olmaktadir. Isin dogru
olarak uzun siirede yapilmasi daha iyi sonug. vermektedir.

- Uygulama Yerine Olgiilerin Almmas:: Sayilara gereksinim vardir; ancak,
uygulamada yogunlagmak gerekir.

- Ortaklarm Benzerligi: Ortaktan, isletmeden ne kadar farkli ise; o oranda yeni seyler
O0grenmek olanakli olacaktir.

- Cok Fazla Soru Sorulmas: Kiigiik bir liste ile ige baslamak ve proje ilerledikge soru
sayisint artirmak daha yararl olacaktir.

- Unlii isletmelerin Saptanmasi: Diinya klasindaki liderler, bazi alanlarda iyi olabilir;

fakat, her alanda nadiren diinya élgiisiinde olabilirler.

4.6. Stratejik Ortakhklar

Stratejik  ortakliklar, isletmelerin temelde rekabetci giiclerini artirmak lizere,

bagka bir isletme veya isletmelerle olusturdugu ortaklik anlamina gelir.

4.6.1. Stratejik Ortakhk Kavram

Stratejik ortakliklarda; teknolojiler, kaynaklar, beceriler ve iiriinler karsilikli yarar
saglayacak sekilde degistirilir veya entegre edilir. Stratejik ortaklar, bagimsiz kalmak iizere
baz1 amaglar iizerinde anlagirlar, verilmis gorevlerin yerine getirilmesini gozlerler ve
birbirlerine stratejik bazi konularda (teknoloji ve pazarlama gibi) siirekli olarak katkida
bulunurlar.

Stratejik ortakliklari cazip hale getiren en 6nemli faktdrlerden birisi, diinyadaki
gelismelerdir. Bu gelismeler, tek bir isletmenin iistesinden gelemeyecegi  olgiide
karmagiktir ve sirketler arasinda is bolumiinii gerektirmektedir. Ciinkdi, bir isletmenin
gesitli disiplinlerin hepsinde basarili olamayacag: kesin olarak ortaya ¢ikmustir. Ikincisi ise
isletmelerin her ilkede ayni basariy: tekrarlamalan zorlagmigtir. Yani, hem fonksiyonel

agidan hem de cografi agidan isletmeler birbirlerine destek ¢ikarak daha basarih

olabileceklerini gormislerdir. 25

*° Omer ESENER, Stratejik Ortakhiklar: Tiirk Sirketleri I¢in Biiyiime Ve Global Pazara A¢ilma
Teknikleri, (Istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 Yaynlan, istanbul 1997), s: 21



Isletmeleraras1 isbirligi stratejilerinin uygulanmas: gerekcelerinden biri ise,
geligmis iilkelerden, gelismekte olanlara para, teknoloji, isletmecilik ve yénetim know-how
akisinin saglanmasidir. Yabanc: sermaye yatinmcilan olarak ifade edilen bu boyutlu
isbirliginin amaci, hem az gelismis ulkelerin ekonomilerine ivme kazandirmak hem de
gelismis tlkelerin pazar bulmasini ve teknolojilerini yaygin alanlarda kullanmasini
saglamaktir.

Bu tespitler, her tirdeki igbirligi stratejilerinde “birlik kazanma™  ilkesinin
isledigini gostermektedir. Yani ister geligmis, ister az gelismis iilke isletmesi olsun,
rekabeti gelistirmek, teknoloji eksikliklerini gidermek, pazar paym gelistirmek
amaglariyla birlikte kazanma prensibine dayali olarak igbirligi yapmalari zorunluluklar
bulunmaktadir.

Isbirligini zorunlu kilan bir durum daha vardir; o da kiiresel normlardir. Diinyanin
neresinde olunursa olunsun, hangi kisitlamalar olursa olsun, kalite ve verimlilik
bakimlarindan kiiresel normlara ulasmak zorunluluk haline gelmigtir. Aksine bir davranig,
rekabette yenik duruma diigmek sonucunu ortaya g¢ikaracaktir. Ancak, bu normlara uymak
i¢in gerekli altyapinin eksikligi ya da bagka bazi eksiklikleri nedeniyle; bir ¢ok ilke bu
normlara ulagma konusunda yetersiz kalmaktadir. Finansman, personel, pazar, teknoloji,
isletmecilik know-how’1; tiim igletmelerin aym anda sahip olabilecekleri konular degildir.
Ancak, kiiresel normlar nedeniyle her tirlii isletmecilik ¢abalarinin tam ve kaliteli olmast
zorunlulugu vardir. Bu durum ise, isletmeleri kaynaklarini bir araya getirmeleri konusunda

zorlamaktadir, 2!

Bunun yam sira igletmelerin stratejik ortaklik kurma sebepleri su sekilde

siralanabilir: 2°2

- Faaliyetlerini siirdiirmek ve faaliyetlerin maliyetlerini azaltmak

- Potansiyel yeni pazarlara ulagsmak

- Varolan dagitim kanallarinda yeni tiriinler sunmak

- Stratejik ortaklararacilifiyla; arastirma ve gelistirme maliyetlerini azaltmak

- Gereksinim duyulan yonetsel bilgi deneyimini elde etmek

#! Ali AKDEMIR Global Normlu isleme Yonetimi, (Kiitahya, 1996), s: 117

%2 A. David SILVER, Strategic Partnering, (McGraw- Hill International Editions, 1993), s: 6
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- Uretim kapasitesini, atil kapasitesini ya da bilgisayar zamanini kullanmak
- Cesitli departmanlarn, isbirligi iginde faaliyetlerini birlestirmek

- Sermaye gelirler elde etmek

- Stratejik ortaklik aracilifiyla gelir elde etmek

- Pencerenin digindan bakmak igin teknoloji araciligtyla anten gelistirme

- Ust yonetim igin mitkemmel bir grup terapisi olugturmak

- Gelecegi goren bir yonetim anlayistyla halkla iyi iligkiler kurmak

- Yeni isletme formasyonu desteklemek

4.6.2. Stratejik Birliklerin Tiirleri

En yaygin olarak goriilen stratejik birlik tiirleri; birlesmeler, satin alma ve joint

venture’dir.

4.6.2.1. Birlesmeler

Iki ya da daha fazla igletmenin tim kaynaklarini bir araya getirerek, hukuki
varliklarim kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme ¢ikmasidir. Isletmeleri birlesmeye
yonelten nedenler kisaca su sekilde ifade edilebilir; 2%

- Isletmenin degerini artirmak

- Biiyiik 6lgekli olmanin olumlu sonuglarindan yararlanmak

- Elde edilecek kaynaklarla, faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli hale
getirmek

- Faaliyetlerinde bagarisiz olan igletmelere yasama ve gelisme firsati kazandirmak

4.6.2.2. Satin Alma

Satin alma, gergekte birlesmenin degisik bir seklidir. Isletme, yeni bir pazara

girmek veya mevcut pazarlarda etkinligini artirmak amaciyla tatmin edici bir gekilde

** Omer DINGER, Stratejik Yénetim Ve Isletme Politikas, (Timas Yaymlar, Istanbul, 1991), s: 192
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¢alismayan bir baska isletmeyi kendi biinyesine dahil eder. Satin almayi, birlegsmeden
ayiran en dnemli 6zellik, bir isletmenin alacak ve borglartyla birlikte tiim varliklarinin satin
alan isletmenin varliklarina eklenmesidir. Birlegsmede, biitiin i;letmeler hukuki varliklarini
kaybederek yeni bir igletme olarak ortaya cikarken; satin almada diger isletmeler, satin
alan isletmenin kimligine burinmektedir. Boylece, satin alan isletme hukuki varligin
devam ettirirken, dierleri ortadan kalkar.

Satin alan isletmeyi, bu tiir bir stratejiyi segmeye yonelten sebepler su sekilde

ozetlenebilir: 2>

Isletmenin piyasa degerini yiikseltmek ve dolayisiyla hisse senetleri fiyatlarinda artig
saglamak

- Isletmenin biiyiime hizini daha ¢ok ve ¢abuk artirmak

- Mamul hattin1 dengelemek ya da tamamlamak

- Rakip sayisim azaltmak

- Isletme igin gerekli kaynaklar1 daha hizl: bir sekilde ele gegirmek

- Satin alinan isletmenin ge¢migsteki zararlarimi vergiden diiserek, mevcut ve olasi net
kazanglar1 artirmak

- Sinerjiden dogacak verimliligi ve karhhgt gozetmek

4.6.2.3. Joint Venture

Iki ya da fazla isletmenin bir araya gelerek belirli bir mamul/pazar alaninda
isbirligi yapmalaridir. Bu igbirligi, siirekli faaliyette bulunan yeni bir isletme olabilecegi
gibi, konsorsuyum seklinde sadece bir amacin gergeklesmesine yonelik de olabilir. Joint
venture, yeni ig sahalarina girmeye olanak saglar. Philips, Corning, Dresser, IBM gibi gibi
isletmeler; joint venture’s yeni is gevrelerine girmek igin kullanmaktadir. Boylece, bu
kuruluslar joint venture’in tasariminda ve yonetiminde 6ncii olmuglardir.

Joint venture, isletmelere ulasilamaz olarak goriilen pazarlar ya da alanlara

ulasabilme olanagi saglar. Isletme, joint venture’le marka, network agi, personel ve

**DINCER, a.g.e., s: 193
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sistemler gibi soyut faktorlerin deger bigmesine ve direk yatirimlarla faaliyetlerini nasil
genisletebilecegini anlagilmasma yardimer olur. *%

Joint venture, genellikle oldukga gegerli sonuglar vermektedir. Ancak, iki engel
¢tkabilir. Bunlardan birincisi, ortakllk ne kadar basarili olusturulursa olusturulsun
yoneticiler, kendi isletmelerinin maliyet, pazar ve teknolojilerine daha ¢ok Onem
vermektedirler. Ciinkii, sonugta yoneticiler de bir insandir ve daha ¢ok kendi igletmelerine
yakin olmaktadirlar. Kendi isletmelerinde yapilan hatalara daha gok tolerans gosterirken;
ortak olan igletmelerin yanliglarinda bu kadar anlayisli olamamaktadirlar.

Diger engel ise, aile igletmelerinin kendisine has yapisidir. Bu tiir igletmelerde,
aile bilyikleri, gocuklarina nefes almasi igin bile zaman birakmamakta ve onlarn
caligmalarina gereginde fazla kangmaktadirlar. Bu sartlanin varlig: halinde, joint
venture’ler uygulanamaz hale gelir. Joint venture’larda esitlik onemlidir. Her iki tarafinda

yeterince otonomiye sahip olmas: gerekir. >°
4.6.3. Stratejik Birliklerin Olusumu

Isletmeler arasindaki gii¢ birligini “stratejik birlik” olarak nitelendirmek igin
amaglar1 birbirine yakin en az iki igletmenin (deger zinciri) eylemlerinin, 6nemli 6lgtde
rekabetci avantaj elde etmek ya da bunu siirdiirmek i¢in birlestirilmesi gerekir. Stratejik
birlikler kurmak ve yonetmek i¢in dort temel 'asama vardir. Bu agamalar; stratejik karar,
stratejik birligin bicimlendirilmesi, ortak segimi ve stratejik birligin yonetimi olarak ifade

edilebilir.?*’

235 Ashish NANDA, Peter J. WILLIAMSON, Use The Joint Ventures To Ease The Pain Of Restructuring,
Harvard Business Review, (Novenber- December, 1995), s: 120

6 Kenichi OHMAE, “The Global Logic Of Strategic Alliances”, Harvard Business Rewiev, (March-April,
1989), s: 150

*" Inan OZALP, Cemil. ULUKAN, Ozlem OKTAL “Rekabetci Ustiinliikler Agisimdan Stratejik Birlikler”,
Anadolu Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (Cilt: VIIL, S: 1-2), s: 5
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4.6.3.1. Stratejik Karar

Bir isletmenin analizi ile ise baslamak, igletmenin stratejik birligi olusturma
yolunda kendi pozisyonunu agikliga kavusturmasi acisindan yararlidir. Bu analiz
sonucunda, stratejik bir segenek olarak bir birlik olusturma karar degerlendirilmis olur.
Stratejik karar t¢ alt asamadan olusur. Bunlar durum analizi, stratejik igbirligi

potansiyelinin ~ tamimlanmast  ve  pay  sahiplerinin deger  potansiyelinin

degerlendirilmesidir.**®

Bir igletmenin mevcut durumu en iyi, onun misyonuna, temel yeteneklerine ve
yaratacag: deger potansiyeline bakarak anlagilabilir. Igletmenin misyonu, buttinlestirici bir
islev nitelifindedir; faaliyet alanlarini belirler, gii¢ saglar ve isletmenin devam edecegi
yonu gosterir. Cevredeki dinamik iliskilerden dolay, orgiit misyonuhu stirekli olarak
gozden gegirilmelidir.

Bir isletme, faaliyetlerini bir ortakla yiiriitmeyi; tek bagina ya da bagka bir
isletmeye tamamen katilma segeneklerinden daha avantajli gorduginde, birlik olusturma
karari verecektir. Faaliyetlerini tek basina yiriitmek, bazi nedenlerden dolayr artik
gekiciliginin kaybetmeye baglamigtir. Gelismis ya da istikrarl pazarlarda isletmelerin
dogal olarak buyiimeleri gok yavas ve pahalidir. Bu yiizden, bir ortakla ise girismek daha
avantajlidir. Ayrica, strateji birlikler; hem odaklasma hem de esnekligi gerektiren ulusal
pazarlarda ¢ok daha biiyiik avantajlar getirmektedir.

Bir stratejik birligi performansimin degerlendirilmesinde, basarinin 6lgiimii kritik
bir 6nem tagir. Tarihsel muhasebe rakamlan (gelir, yatirim karliligi vb.) bu is igin yeterli
degildir, rakamsal unsurlarin gelecekteki geligimlerini de dikkate alan bir olgiiye
gereksinim vardir. Performansmin “pay sahipleri defer analizi” ile olgiilmesi daha
uygundur. Pay sahibi analizi, (toplam isletme degeri ile borglarin piyasa degeri arasindaki
fark ) ve isletme degeri gelecekteki serbest nakit akislari iizerinde kuruludur. Pay sahibi,
deger analizini kullanarak stratejik secenekler gelistirebilir. Boylece, isletmeyle ilgili ¢ikar

gruplannin isletmeye sagladiklari kaynaklarimn, en sekilde kullambip kullanilmadig

saptanir.

258 Aym, s:6
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4.6.3.2. Stratejik Birligin Bicimlendirilmesi

Stratejik ortaklifa karar verildikten sonra, sonra igbirligi alami yogunlugu ve
gogalma firsatlart degerlendirilir. Isbirligi, aragtirma-gelistirme maliyetlerini azaltmak,

yeni yatinmlar yapmak, yeni pazarlara girmek ya da satis yatirimlarini azaltmak amaciyla

kurulabilir. °

4.6.3.3. Ortak Sec¢imi

Stratejik ortakliklar sayesinde giiglenebilmek igin, oncelikle dogru ortagn
segilmesi gerekmektedir. Dogru ortagin secilmesinde esas olan faktor; isletme ile aym
vizyonu ve misyonu paylasabilecek bir ortagin bulunabilmesidir. Bu amag dogrultusunda
yurt i¢inde ya da yurt disindan ortak se¢imi yoluna gidilebilir. Ancak, yurt digina ¢tkmadan
once yurt iginde stratejik ortakhiklar edinerek giiglenme yoluna gidilmelidir. Yabanci
tilkelerde esas olarak, yarar iligkileri bireyleri yan yana getirmektedir. Tiirkiye’de rakip
olduklani halde ¢ok iyi dost olan sayisi yonetici bulunmaktadir. Bu iligkiler, yarar
iligkileriyle gelistirilebilir. Ancak, burada énemli olan; yarar dengesinin adil bir sekilde

kurulmasi ve yiuritilmesidir. 2%

4.6.3.4. Stratejik Ortakliklarin Yonetilmesi

Stratejik ortakliklarin bagarili bir sekilde yonetilmesi igin; bes 6nemli faktoriin
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Stratejik ortakhiginin yonetiminde ilk gergeklestirilmesi
gereken gorev; ortaklikta dogru atmosferi yaratmaktir. Ortak isletmeler, bu ortami
yaratamadikga, stratejik ortaklik higi bir sonug vermez. Bunun igin ise, ortaklar arasinda
kargilikl1 giivenin yaratilmasi gerekmektedir. Ortaklifin yéneticileri, bu giiven ortaminin

yaratilmasindan ve korunmasindan sorumludur.

% SILVER, a.g.e. s: 14

* ESENER, a.g.e. s:13
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Stratejik ortakliklarin yonetimi i¢in gecerli olan diger faktér ise; partnerin
katkisin1 izlemektir. Partnerin, ortaklin insan, sermaye ve materyal kaynaklarina olan
katkisinin izlenmesi gerekmektedir. Ortaklarin iizerlerine diisen yukiimliliikleri yerine
getirmeleri, partnerleri ortakhiga bagliyan en onemli faktériiddiir. Bu nedenden dolayi,
partnerin, ortakliga olan katkisinin izlenmesi 6nem tagimaktadir.

Ortakligin yonetimde 6nemli olan gincii faktér ise; bilgi akisinin éneminin
farkinda olmaktir. Bilgi akist, her bir partner tarafindan yaratilmakta ve sunulmaktadir.
Bilginin ele gegirilmesi, duzenlenmesi, yeniden formiile edilmesi, ¢agdas isletmelerin
karakteristigidir. Bu bilginin paylasilmasi, rekabet avantajinin saglanmasinda biiytiik bir
gelisme yaratmaktadir. Bu nedenden dolay: stratejik ortakliklar, bilgi akisinin, degisiminin
saglanmasi ve kullamlmasini igermektedir.

Amerika ve Avrupa isletmeleri, Japonya’ya geldiklerinde %51°e¢ sahip olmak
istiyorlardi. Bu sihirli bir rakam olarak kabul ediliyordu. Cunki, bu oran; personel, yatirim
segeneklerinde ve yatinim kararlarinda temel bir gii¢ ve kontrol sagliyordu. Fakat, iyi bir
ortaklik, iyi bir evlilie benzemektedir;, kontrol tam anlamiyla hi¢ kimsede olamaz. Aym
zamanda, her iki tarafinda kargilikli baglilik ve aym amag¢ dogrultusunda, istekli bir sekilde
caligmasini gerektirir. Zaman iginde, ortaklar arasinda gergeklesen karsilikli giivenin ve
iligkilerin gelismesiyle daha basarilt sonuglarin alinmasi saglanabilir. Strateji, deger ve
kiiltiirlerin birbirine uygunlugu bu is kombinasyonun saglanmasi siirecini hizlandirr. 2!

Isletmeleraras: ortakliklar1 tehdit eden en onemli faktorler, iliskilerde kendi
isletme ¢ikarlarimi korumak anlaminda gosterilen hirs, yoénetsel diisiince sistemlerinin
uyusmamast, detaylarla yonetme gereksinimi ve ortak olan isletmelerin stratejileri ve
yapilarinin arasinda tam bir baglanti kurulamamasidir.  Ortaklar, genellikle kendi
isletmelerinden bagimsiz hareket edememektedir, daha ¢ok kendi isletmelerini korumak

igin caligmaktadirlar. Bu ise, ortakliga zarar vermektedir.

' OHMAE, a.g.e, s: 148
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4.7. Sanal Organizasyonlar

Bilgi ¢ag: olarak adlandinlan giiniimiizde, isletme yonetiminde &zellikle bilgi
teknolojisinde meydana gelen gelismeler nedeniyle izl degismeler yasanmaktadir.
Bilginin dretilmesi, ¢ogaltilmasi ve paylasilmasi siirecinin hizla degismesi igletme
fonksiyonlarmin da bu anlamda zenginlesmesine yol agmigtir. 262

Bu gelismeler sonucunda sadece internet iizerinde faaliyet gosteren isletmeler
dogmustur. Ancak, burada sanal organizasyonlara bakis agis1, networks aglari iizerinde
kurulu olan bir isletme seklinde degil; bir hizmet isletmesi olan otobiis isletmeciliginde
internet’i kullanarak miisteri hizmetleri ve pazarlama olanaklarinin nasil artirllacagi

olacaktir.

4.7.1. internette Ticaretin Gelismesi

CompuServe ve Podigy gibi ticari online hizmetlerin tersine kar amagcli bir igletme
degildir. Internet, bilgisayar ortakhgidir ve hig¢ kimseye ait degildir.

Internet, ilke kez 1969 yiinda Utah Universitesine bagli Stanford Aragtirma
merkezinde galigan bir grup arastirmaci tarafindan dért bilgisayar arasinda saglanmustir.
Santa Barbara’da yer alan Colifornia Universitesi hiikiimet projelerinde kullanilmak iizere
kendi iletisim agini yaratmmgtir. Bu networks agim olusturan arastirmacilar; Geligmis
Aragtirma Projeleri Ajansinin (Advanced Research Project Agengy; ARPA ) calisanlan
olduklari igin, network aginin ismi ARPAnet koydmuslardir. Ug yil sonra, elliden fazla
universite  ve askeri kurulusu birbirine networks agiyla baglanmislardi ve diger
bilgisayarlarda, ilke ve diinya c¢apinda bu network agtyla birbirine baglanmaya
baslamiglard. ‘

ARPAnet gelismesi ile, askeri kuruluglar ve iniversiteler birbirinden ayrildi;
NASA gibi kuruluglarda interconnect’de yerini almaya baglamiglardir. (ARPAnet ismi,
gun gectikge, internet adina doniismeye baglamistr).

Aym donemde, internet altyapis: da hizla gelismeye baglamustir. Notional Sience
Foundation tarafindan; yiiksek hizli, Aiﬁerika’da bir §ok bilg.isayarl birbirine baglayacak

**? Torahim KIRCOVA, “Bilgi Cags Igletmelerinde Yeni Bir Yonetim Araca: intranet”, 6. Ulusal isletmecilik
Kongresi, (Akdeniz Universitesi, Iktisadi Ve idari Bilimler Universitesi, 12-14 Kasim 1998), s: 403
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kadar uzun mesafeli NSFnet olusturulmustur. NSFnet, daha sonra diizinelerce tniversite,
‘laboratuar ve yiiksek teknolojilere sahip isletmelerle birlegmistir.

Uzun yillar, internet’te ticaret yasaklanmigtir. Hitkiimet tarafindan kontrol edilen
NFSnet’de yer alan isletmeler, internet’te Griinlerin ve hizmetlerinin satigini ya da tamitimi
yapmayacaklarina dair kullamm politikalarin1 kabul etmeleri gerekmekteydi. 1991°de
Federal Devlet bu yasaklamanin daha fazla devam edemeyecegini fark etmistir. Bu politika
degisikligi; ii¢ onemli internet isletmesini (Performance Systems International- PSI, Uvnet
Technologies Inc. Ve General Atomics Cerfnet); hitkiimet kontroliinde olan NFSnet’de
kendi ticari altyapilarini olusturma konusunda tegvik etmigtir. Bu igletmeler, Sprintlink ve
Nearnet’de bulunan diger dokuz isletmeyle birlikte internet ticari degisiminin yapisini
olusturmuglardir.

Bugiin ise; milyonlarca tiiketici internet’i kullanmakta ve internet onlar igin,
market, aligveris merkezi ve neredeyse her kése basinda bulunan internet kafelerde yer
alan kigilerle e-mail gondermek igin bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Bugiinlerde;
kitaplar, miicevher, konser biletleri, Cd’ler, pizza ve hatta istakoz bile network aginda

bulunan 30.000°den fazla potansiyel dikkkanlarda satilmaktadir.

4.7.2. internet, Ekstranet ve intranet’in Isletme Yonetim Ve Yapidarmna
Olan Etkileri

Fortune dergisinde biitgeleri milyarlarca dolan bulan, ¢ok az sayida personeli
sahip kigiik isletmelerin altinda yatan gergek; onlarin sattig1 mali, satin alacak kadar ¢ok
sayida kigiye sahip olmalarnidir. Bu basit temele dayanan gergekle; isletmeler miisteriye
bagliliklarim siirdiirebilir, onlarin gelecekteki gereksinimlerini tahmin edebilir ve onlarin
gereksinimlerini cevap verebilmektedir. Ciinkii, mesaj ¢ok basit: “ig her ne olursa olsun,
miisteriyle iletigim bagan igin sarttir”. 2

Siiphesiz ki, hizmetlerine olan talebi ve pazar payini artirmak isteyen isletmeler

i¢in “miisteriye odaklanma” climlesi parola haine gelmistir. Bu odaklanma, ister kalite

gelistirme programlarindan ister uriin gelistirme fikrinden ya da mikemmel hizmet

*%% Rosalind RESNICK- Dave TAYLOR, The Internet Business Guide, (ikinci Baski, Sams Net,
Indianapolis, 1995), s:4-5°

*%* Mary J. Cronin, Poing Business On The internet, (Van Nostrand Reinhold, New York, 1994),179
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baghligindan kaynaklansin bunun karsthni alacak kisi miisteridir. Sonug olarak, kilit
basari igin anahtar migteri degerlerini maksimize etmektir. Fiyattan daha ziyade kalite
miisteri degerinin artirilmasinda etkili faktordiir.

Miisteri degerini en yiiksek diizeye ¢ikarmak isteyen igletmeler;miisteri isteklerini
ne oldugunu bilmek ve kargihigimi verebilmek igin daha ¢ekici drinler iretmelidir.
Bugiinleri rekabet¢i ortaminda, siparis telefonlar1 almak igin tiiketicinin bireysel
gereksinimlerini anlamak ve her nerede olursa olsun mugteri ile kesintisiz misteri
iletisiminin saglanmasi gerekir.

~ Fakat, isletmeler; iiriine ve isletmeye bu yiiksek baghiligi nasil saglayacaklardir ?
Cok ve daha ¢ok teknoloji kullanarak ve kisisel hizmet saglayabilmek igin networks agini
olusturarak ve mikemmel misteri iligkilerini destekleyecek esnekligi yaratarak. Boylece
isletmeler, bireysel farklihiklara dikkat ederek yiiksek teknolojinin getirdigi avantajlardan
yararlanarak, miisterilerinin istek ve beklentilerini kargilayabilmektedir. Bir ¢ok basarili
isletme 6rnekleri incelendiginde su ortak nokta goriilmektedir ki, bagarilarinin ardinda
daha fazla veri toplamak ve analize edebilmek i¢in olduk¢a gelismis isletme igi iletisim
sisteminin yaratmig olmalaridir.

Yazarlarin bir ¢ogu, bilgi teknolojilerinin kullaniminin artigi igletmelerde maliyet,
zaman tasarrufu sagladifi konusunda goriis birligi igindedirler. Elektronik mesajlama
servisi (E- Posta ), sayesinde igletme iginde yatay, dikey ve ¢apraz haberlesmenin ve de
isletmelerarasi iletigimin telefon gibi araglara oranla daha etkin olacag belirtilmektedir.

Rice ve Shock’™un yaptigi aragtirmaya gore farkli haberlesme teknolojisini
kullammi; onemli derecede isletmenin seviyelerine gore degismektedir. Ornegin, st
yonetici daha ¢ok toplanti ve yiiz yiize goriigmeyi tercih ederken, orta kademedekiler
telefon, alt diizeyde caligan sekreterler ise e-mail, mektubu daha fazla kullanmaktadir.
Diger bir arastirma ise, geleneksel sayilan telefon, posta gibi iletisim araglan ile internet
araglari arasinda herhangi bilingli bir segimin yapilmadiini gostermekte ve yonetimin
kendilerine 6zgi iletisim politikalart olugturulmastyla iletisim maliyetlerinde ¢ok biiyiik
dusiise sebep olacagim gostermektedir

Telefon hatlarindan yararlanarak, farkli cografik ve zaman alanlarindaki iletigimi
basit, daha az masrafli bireysel ve orgiitsel iletisimlerini istedikleri yerden baglanabilmeleri
sayesinde hareketlilik, caliyma esnekligi vermekte ve seyahat maliyet tasarrufu

saglayabilmektedir. Evde galigabilme olanagy, isletme biirolarinin daha az kullanilmasina



ve kiigiilmesine olanak vermektedir. Ayni zamanda, uluslararas: isletmeler veya isbirligi

icinde olan igletmeler; ayn1 projeler lizerinde caligabilmeleri, beraberinde kiiresel gruplar

getirecektir. Diger bir etki seyahat, yine maliyetler konusunda olan kagitsiz bir ofis

olusabilecektir. 2*°

Internette is firsatlart pazarlama ve i¢ firsatlar olmak uzere iki grupta

toplanabilir.**® Pazarin 6tesinde internet oldukga degisik aktif reklam araglar, miisteri

hizmetleri ve destekleme ve iriin bilgisi sunulmasina yardimei olur. Ig firsatlar ise; bilgi

isbirligini saglamak ve gelistirmek, faaliyetlerini daha etkili ve kirli hale getirmek icin

satict desteklemek gibi firsatlari ifade etmektedir. Isletmeler, interneti ve bu araglar

kullanarak su faaliyetleri gergeklestirebilirler: 27

Elektronik posta hizmetlerini kullanarak siparigleri de i¢eren miisteriyle iletisimin hale
getirilmesi

Elektronik posta ve kitiklerin degisimi ile aym meslekten olan kisiler arasinda
igbirligini saglamak

Internet iizerinde genis bir alana yayilmis toplantilarla bilgi akigini artirmak

Brosiir ve katalog bilgilerin yayinlanmasinda

Internet tizerinden satis yapabilmek igin sanal magazalar yaratmak

Istenilen dosya ve bilgileri hizl1 ve etkili bir bigimde herhangi ya da segilmis bir gruba
gonderebilmek

Internet iizerinde mevcut insan, bilgi, program kiitiiklerine, online verilene ve

kiitiiphane gibi kaynaklara ulagabilme

*> Metin REYHANOGLU, “Isletmelerde Bilgi Teknolojisi Olarak Internet, Ekstranet, Intranet Kullammu Ve
Isletme Yonetimine Etkileri”, 6. Ulusal Isletmecilik Kongresi, (Akdeniz Universitesi, Iktisadi Ve Idari
Bilimler Universitesi, 12-14 Kasim 1998), s:415

% David ANGEL, Brent HESLOP,The Internet Business Companion, (ikinci Bask:, Addison-Wesley
Publishing, 1995), s: 15

267 Aym, s:15
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4.7.3. internette Is Yapmann Riskleri

E-posta ve hazir formlarin iyi diizenlenmesi halinde mektuplar gibi yanlis yerlere
ulagmasi soz konusu degildir. Boylece, giivenlik artacaktir. Ama buna ragmen giivenlik
konusunda halen kuskular duyulmaktadir. Omegin, sebekenin kopmasi, ana bilgisayarlar
¢okmesi, bilgisayar viriislerinin internet yiiziinden bilgisayardan bilgisayara sigrama
olasiliginin olmasi, halen yasal olarak bu tiir dokiimanlarin kabul edilmemesi, bilgisayar
hacker’larinin (sebeke yoluyla gesitli programlar kullanarak isletmelerin bilgi sistemlerini
kasten zarara ugratan kisiler) varlig1 bu tiir araglara olan giivensizligi artirmaktadir.

Ornegin, 1993’lerin sonunda elektronik “crackrs” adli viriis internet iizerinde
yayilmis ve bir ¢cok makinenin giris parolalar ¢calinmigtir. Bu durum fark edilinceye kadar;
hirsizlar binlerce parola goktan ele gegirmistir. 1995 yilinda ise; Kevin Mitnick, yaklasik
olarak 20.000 olarak tahmin edilen kredi karti1 numaralarini internet tizerinden 6grenerek
bilgisayar sahtekarliindan tutuklanmisgtir.

Prodigy gibi sadece iliyelik bedeli 6denerek ulasilabilen 6zel online hizmetleri,

tiyelerinin kredi arti numaralarinin gizli tutulacagina dair garanti verebilmektedir. 2

4.7.4. Isletmenin Internet Sayfasinin Olusturulmas:

Isletmeler, internete ni¢in ve nasil girerler. Bir ¢ok isletmeyle yapilan
goriigsmelerde, bir iki resmi adim olmakla beraber, daha ¢ok halka dayali olarak ve ¢ok
teknik bir caligma olmadan bagladigin1 goriilmektedir. Bu isletmeleri incelendigimizde,
internette is yapmaya baslamada izlenmesi gereken dogru bir yolunun olmadigini ve dogru
yolun, isletmeye ve isletme kiiltiirine en uygun olan yol oldugunu sdéyleyebiliriz.

Isletmelerin, internette giriste kullanabilecekleri modelleri iki grupta toplayabiliriz: e

- Geleneksel Model

*% RESNICK, TAYLOR, a.g.e. 10

**° Mellanie HILLS, Intranet Business Strategies, (Wiley Computer Publishing, 1997), s: 180
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- Internet modeli

Geleneksel yaklasim, internete giris igin olduk¢a pahali bir yoldur. Bu yaklagim,
spesifik bir plani, kar-maliyet analizlerini ve yatirimin geri doniis siiresinin hesaplanmasini
gerektirir. Boylece yatinmin kabul edilip edilmeyecegini gosterir. Geleneksel model, alti
adim1 kapsar:*”

- Internet gereksinimin belirlenmesi

- Isletmenin hazir olup olmadiginin &lgiilmesi
- Kurulus plan ve amaglarinin belirlenmesi

- Amag ve planlarin sunulmasi

- Uygulanmasi

- Sonuglarin 6lgilmesi

Isletmede internet sisteminin yaratilmasi igin bir diger yol ise; internet modelidir.
Bu sistem, bazi isletmelerin kendi intranet’lerini gelistirmek igin kullandiklari informal
yoldur. Bu sistem yapilandirilmamistir ve geleneksel modelde oldugu gibi yasal bir
kabullenmeyi gerektirmemektedir. Internet modeli, isletmede hizli ve hatta bazen kaotik
bir sekilde internet sistemin gelistirilmesini hedef alir.

Herhangi bir isletmenin, kendisine 6zgii ve gereksinmelerine cevap verebilecek
bir internet modeli gelistirilebilmesi igin, dokuz asamali bir siireci dikkate almasi

gerekmektedir. Bu asamalar su sekilde siralanabilir®”*

- Internet’e gereksinimin olmasi

- Isletmenin hazir olup olmadiginin belirlenmesi

- Kurulus ¢alismalarin baslatilmasi

- Internetin olusturulmas:

- Kullanicilarin belirlenmesi

- Intranetin duyurulmas:

- Yaygn istek ve kullanma yeteneginin yaratilmasi
- Intranetin yayginlasmasimin saglanmasi

- Uygulamanin degerlendirilmesi ve yeni hedefler belirlenmesi

710 Ayn, s:181
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DORDUNCU BOLUM

CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARININ OTOBUS
ISLETMELERINDE UYGULAMA OLANAKLARI VE ULUSOY TiCARI
YATIRIMLAR A.S. VE GREYHOUND CORPARATION’DA UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastrmanin amaci, kamu hizmeti niteliginde olan ve Tirkiye ekonomisi
agisindan biiyiik bir 6nem tasiyan sehirlerarasi otobiis igletmelerinin, ydnetim yapilarini
ortaya koymak ve gunimiiziin ¢agdas yonetim yaklagimlarimin igiginda bu y6netim
sistemlerinin yeterliliklerini irdelemektir. Mevcut durum tespiti ile, var olan yOnetim
sistemlerindeki eksikliklerinin belirlenmesi ve bu sorunlarin ortadan kaldirilmas: amaciyla
gerekli 6nerileri ortaya koyabilmek hedeflenmektedir.

Bu amag dogrultusunda, Tiirkiye’de en biiyiik otobiis isletmelerinin baginda gelen
Ulusoy Ticari Yatirnmlart Holding’in bir kolu olan Ulusoy Otobiis Grubu ile Amerika’nin
sektordeki en biiyiik kurulusu olan Greyhood igletmesinin kargilagtirilmasi yapilacaktir.

2. ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirmada, Ulusoy Otobiis grubu yoneticileri ile yiizyiize gorigsme teknigi
kullanilmistir. Greyhood ile ilgili bilgiler ise Charles W.L. HILL ve Gareth R. JONES
tarafindan yazilan “Strategic Management: An Integrated Approach™ adli kitapta yer alan

isletmenin incelenmesine dayali bilgilerden elde edilmistir.
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3. ULUSOY TiCARI YATIRIMLAR HOLDING A.S. TANITIMI

Ulusoy Ticari Yatirimlar Holding A.S. yonetimi altinda toplanan isletmeler,
tagimacilik (kara yolcu ve yiik, kargo ve yer hizmetleri), turizm (otel, tatil koéyu ve
acentelik), otomotiv gibi birbirleriyle entegre ii¢ temel sektdrden baska tekstil alaninda da
faaliyet gostermektedir. Bu sektorlerin yam sira, sigorta, dis ticaret, insaat konularinda yeni
atihimlar ve yapilanmalar siirdiiriilmektedir. Holding’in yonetim ilkesi, gatis1 altindaki tim
isletmelerin 6z yonetimleri ile varhiklarini sirdirmeleri ve gelismeleridir. Bu amagla,
holding bunyesinde isletmeler kar merkezli olarak ¢aliymaktadir. Bununla birlikte, kendisi
de yatirim, finansman ve egitim konularinda genel ilkeler olugturma ve denetleme gorevini
ustlenmektedir.

Holding’in ulastirma alaninda verdigi hizmetleri kisaca gozden gegirdikten sonra,

Ulusoy Otobiis Grubunun galigmalarn tizerinde durulacaktir.

3.1.Ulusoy Otomotiv Sanayi Ve Ticaret A.S.

1980 yilinda kurulan Ulusoy Otomotiv ve Ticaret A S., diinyanin 6nde gelen
otomotiv markasi olan Volvo’nun kamyon, ¢ekici, ingaat araglar1 ve otobiislerinin Tirkiye
genel distribatoérudir. Ulusoy Otomotiv ve Ticaret A.$., yaygin hizmetlerini sati§ ve satig
sonras! hizmetler (yedek parga ve servis) olarak yiriitmektedir.

Ulusoy Otomotiv’in, Tiirkiye’de nakliyat ve ingaat sektorlerinde ¢alisan 7500’den
fazla Volvo araci hizmet vermektedir. Yatirimlarin1 ve hizmet anlayigini siirekli yenileme
cabasi iginde olan Ulusoy Otomotiv, 1996 yilinda Yenibosna Holding Tesislerine
tasinmustir. Satig, servis ve yedek parca hizmeti sunan bayilerinin, klasik anlayisini asarak
“damigma merkezleri” kimligine kavusturmustur. Ulke ¢apinda (Istanbul, Ankara, Izmir,
Konya, Mersin, Gaziantep, Erzurum, Antakya, Iskenderun, Samsun, Adana) olusturulan
temsilciklerle 30’u askin noktada siirdiiriilen ve bilgisayarlarla denetlenen hizmetlerin daha
hizli gergeklestirilmesini saglamgtir.

Ulusoy Otomotiv, 1993 yili sonunda, karoserleri Bursa’da entegre edilen, Volvo
B12 model otobiislerin iiretimine baslamis ve kisa siirede 200 kadar otobiisii piyasaya
sunmustur. Toplu tagimacilikta Volvo otobiisleri ile belediyelere hizmet vermistir.

Ayrica, isletme, 1994 yilinda tamamu Isveg sermayesi ile kurulan Volvo Otomobil
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Ticaret Ltd. isletmesinin ithalatini yaptizi Volvo otomobillerin Istanbul, Marmara ve
Karadeniz Bolgeleri Makro Bayiligini tistlenmistir.

Istanbul’da merkez Yenibosna olmak tizere Ortakéy, Ulus ve Kzltoprak’ta
otomobil showroomlar1 ve Topkap: Cevizlibag’da otomobil servisi miisterilerine hizmet

vermektedir.

3.2.Ulusoy Uluslararas: Nakliyat Ve Ticaret A.S. Hava Deniz Tasima

Ulusoy’un da dahil oldugu FAR EAST CARGO LINE, firmalarin ihtiyaglari
dogrultusunda Uzakdogu ile Turkiye dahil Avrupa arasinda diizenli komple ve grupaj
konteynir seferleri olusturmak amaciyla 1980 yilinda kurulmustur. Pek ¢ok ithalatgr ve
ihracat¢1 firmanin Uzakdogu ihracatini ve bu noktadan Avrupa’ya ithalatim esnek ve
diizenli konteynir seferleri ile karsilamak tek bir konteynir tagimaci gemi igletmesinin
altindan kalkamayacagi bir hizmetti. Bu gereksinim dogrultusunda pek ¢ok gemi
isletmesinin hizmetlerini tek bir ¢at1 altinda birlestiren FAR EAST CARGO LINE, Avrupa
ve Uzakdogu’da olusturdugu acenteleri ile miikkemmel bir hizmet zinciri olusturmustur.
Biitiin bu ofisler, ortak bir amag¢ dogrultusunda galigmaktadir.

FAR EAST CARGO LINE, ¢ok uygun fiyatlarla, ¢ok gesitli siklikta sefer
alternatifleri ile kapidan kapiya teslim dahil her tirlii nakliye hizmeti vermektedir. FAR
EAST CARGO LINE, Londra’daki merkezinden ve buna ek olarak bélgesel merkez olan
Hong Kong ofisi ile kontrol edilmektedir. Her tiirlii hizmet birimine sahip olan tesisleriyle,
her ¢esit miisterinin gereksinimlerine cevap verebilen komple bir iletisim ag1 kurulmustur.
Bu ag kargolarin dagitiminda ekonomik bir yol olugturmaktadir.

FAR EAST CARGO LINE, ileri diizeyde bir elektronik bir iletisim ag
yaratmmgtir. Musteriler ve acenteler bu online iletisim ag1 yardimiyla, kargolarin iiretimden
dagitimina kadar uzanan yelpaze iginde bagindan sonuna kadar takip edebilmektedir.
Ulusoy, bu grubunun giiglii bir iiyesi olarak Tirkiye’deki ihracatgi ve ithalatgilarin

konteyner ihtiyaglarina her zaman cevap vermeye galigmaktadir.
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3.3. Ulusoy Uluslararasi1 Nakliyat Ve Ticaret A.S. Hava Deniz Tasima

Tirkiye’nin kara tagimaciifinda basanisimi kanitlayan Ulusoy, giiniimiiziin
kiiresellesen diinyasinda tasimacilik alaninda eksiksiz hizmet sunmak amaciyla, tek elden
organize edilen entegre hava ve deniz tasgimacilik hizmetlerini gerceklestirmek iizere
Ulusoy Uluslararas: Nakliyat Ve Ticaret A.S.’yi 1994 yilinda olusturulmustur. Isletme,
hava ve deniz tasimacilig1 konusunda dinyanin en 6nde gelen hava ve deniz tagimacilik
devi Emery Worldwide’in Tirkiye acenteligini ve genel temsilciligini istlenerek
musterilerine giivenilir, hzli ve kiiresel hizmet olanagi yaratmistir. Consolidated
Freigtways Inc.’in bir alt kurulusu olan Emery Worldwide, giiniimiizde diinya iizerinde
600’0 askin noktada, gemi ve nakliye hizmeti vermektedir. Emery Worldwide,Ulusoy
grubu ile birlikte; tekstil, otomotiv, insaat, enerji, madencilik, elektronik, bilgisayar
teknolojisi, hacacilik, iletisim, agir is makineleri, askeriye ve kamu sektori, saglk,
bozulabilir maddeler, basin yayin, fuar ve sergi gibi pek ¢ok uzmanlik isteyen alanda
lojistik, hava, deniz, kombine tasimacilik, konsodalisyon, kapidan kapiya tasimacilik
hizmetlerini, miisterilerine sunmaktadir. Emery Worldwide, 92 ugak, 2000’1 askin tasit ve
89 ulkede 600’den fazla hizmet noktasinda olusturdugu dev iletisim ag: ile 6zel online
iletisim sistemiyle Emery ofisleri ve acenteleri tarafindan giinde 24 saat haftada 7, yilda
365 giin izlenmekte; miisterilerine de internet ag1 tizerinden “www. Emery-world.com”

web adresinden giiniin her saatinde interaktif yiik izleme olanagi sunmaktadir.

3.4. Ulusoy Transport Grubu

Ulagim sektoriine, yolcu tagimacilifi ile baslayan Ulusoy Seyahat isletmesi,
tilkenin ulagim politikasi ile birlikte biiylimesini siirdiiriirken kara nakliyesi konusunda da
deneyim kazandi. Tiirkiye’nin dis ticaretinin artmasi ve Ortadogu’daki siyasi gelismelere
bagli olarak, Tiirkiye’nin ticaret hacminin artmasini, dogru karar ve dogru zamanlama ile
degerlendiren Ulusoy, 1974’de “Uluslararast TIR Tagimaciligi” isine girdi Ulusoy Turizm
Seyahat sirketi biinyesinde olusturulan ve Ulusoy Transport Grubu olarak adlandirilan bu
organizasyon, kisa zamanda énemli agsamalar kaydetti.

Ulkemiz tiriinlerinin, diinya pazarlarina ulastirilmasi ve dncelikle gereksinimimiz

olan hammadde ve teknoloji iiriinlerinin getirilmesinde nakliye ve ulasimda en iyi
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sekilde hizmet vermeyi amaglayan Ulusoy bu bilingle, Frigofirik, Genel Kargo, Grupaj

Kargo ve Ozel tagimacilik ad1 verilen dort temel konuda hizmet vermektedir.

3.5. Ulusoy Denizcilik A.S.

Ulusoy, denizcilik sektoriinde “acenta” olarak uzun yillar siirdiigii ¢alismalarini ve
deneyimlerini, 1995 yilinda Ulusoy RoRo Isletmeleri A.S.”yi kurarak ve beraberinde satin
aldigi RoRo gemisi ile Karadeniz kiyilarina komgu iilkelere tagimacilik yaparak
gelistirmigtir. Birlesik Devletler Toplulugunun artan talepleri iizerine, satin alinan yeni
gemilerle filo genisletilmistir. Isletme bugiin, mevcut bes RoRo gemisi ile Karadeniz ve
Italya seferlerine devam ediyor

Ik donemlerde isletme biinyesinde bulunan gemiler, 43 TIR kapasiteli Ulusoy-1,
yine 43 TIR kapasiteli Selguk-K, 42 TIR kapasiteli Ulusoy-2, 63 TIR kapasiteli Ulusoy-3,
63 TIR kapasiteli Ulusoy-4 gemisinden olusyordu. Ancak, daha sonra 1999 yili basinda
Ulusoy-1 ve Ulusoy-2 gemilerinin yenilenme siirecinin gelisi ve digiikk kapasiteleri
nedeniyle 90 Tir kapasiteli iki yeni RoRo gemisi satin alarak ayni adlarla filoya katmustir.

Bugiin itibariyle baktigimizda mevcut bes filo, beg ayr hata dagilmis durumdadir.
Bunlardan Ulusoy-1 gemisi Haydarpasa-Trieste, Ulusoy-2 ve Ulusoy-4 gemileri Cesme-
Trieste, Ulusoy-3 gemisi Samsun-Novorossik, Selguk-K gemisi de Zonguldak-Yevpotariya
ve Derince-Ilichevsk hatlarini siirdiirmektedir.

Yonetimini, Ulusoy Denizyolar1 Isletmeciligi A.S. tarafindan Levent’deki kendi

ofisinden yapan igletme, ISO 9002 kalite belgesine sahiptir.

4. ULUSOY OTOBUS GRUBU

Ulusoy Otobiis Grubu, basta Istanbu-Ankara-istanbul ve Istanbul-Izmir-Istanbul
olmak tizere, Tiirkiye’nin bir yerinde faaliyet gostermektedir. Ulusoy’un faaliyet gosterdigi
sehirler; Aydin, Balikesir, Afyon, Sakarya, Diizce, Bolu, Zonguldak, Giresun ve bu illere
bagli ilgelerdir. Bu sehirler arasinda, 300°den fazla namal otobiisii ile hizmet vermektedir.

Ulusoy’un bu illerdeki giizergahlar, ekler bolumiinde verilmistir.
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4.2. Ulusoy Otobiis Grubunun Organizasyon Yapisi

Ulusoy’un organizasyon yapisi, fonksiyonel ve bolgesel organizasyon yapisinin
aymi anda kullanildig1 karma &rgiit yapisidir Ulusoy’un organizasyon semas: Sekil-3’de
verilmigtir.

Organizasyon yapist, merkezlesmis érgiit yapisidir. Isletmede karar verme yetkisi,
aist basamaklarda toplanmistir. Isletmede karar verme yetkisi, ti¢ kisiye aittir. Bu bireyler
de, aile uyeleri arasinda bulunmaktadir. Sektériin en énemli 6zelligi olan, “aile igletmesi”
ozelligi, Ulusoy igin gegerlidir. Holding boyutuna gelmis bir isletme olmasina ragmen,
cekirdek yapida kazanilan aile isletmesi 6zelligi, hald devam ettirilmektedir.

Alt birimlerin, inisiyatif kullanma hakki bulunmamaktadir. Bu durumun sonucu
olarak, tist yoneticilerin iglerinin agir1 yogunlugu ve orta ve alt basamak yoneticilerinin, tst
yoOneticilerin atmasi gereken bir imza igin saatlerce beklemesi gibi sorunlar igletmede

kendisini hemen hissettirmektedir.

4.3. Ulusoy Otobiis Grubunda Personel

Otobis isletmeciligi boliminde de agiklandigi tizere, sekt6r, nitelikli eleman
konusunda olduk¢a biiyiikk bir sikinti yasamaktadir. Sektérdeki personel, egitim dizeyi
disik ve genellikle diger sektorlerde basarili olamamis bireylerden olusmaktadir. Bu
anlamda isletme, personel aliminda, “kétiintin en iyisini” segmek durumunda kalmaktadir.
Bu konudaki sikintilarinin, Tirkiye’de yavas yavag yerlesmeye baslayan otobiis
isletmeciligi okullarinin yayginlagmasiyla ¢odzillecegine inanmaktadirlar. Su anda sadece,
Kiitahya Dumlupinar Universitesinin bir boliimii olan Karayollar1 Meslek Yiiksekokulunun
otobiis isletmeciligi, host-hostes ve kaptanlik boliimlerinden yetisen elemanlara firsat
taniyarak, hem nitelikli elemanlarla ¢alisma firsat1 bulmakta hem de bu tir boliimlerin
kurulmasini tegvik etmektedir.

Ulusoy’da 6diil-ceza sistemi kullanilmaktadir. Ancak, bu konuyla ilgili olarak
eskiden yaygin olarak kullanilan “ayin kaptam”, “yilin kaptani” gibi uygulamalardan;
personel arasinda kiskangliga neden oldugu igin vazgegilmistir. Su anda, miisterilerden

gelen memnuniyet ve sikayetler dogrultusunda 6dil ve ceza sistemi uygulanmaktadir. Bu
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konuda, isletme ceza sisteminden daha ziyade, egitim yoluyla hata yapan personelin
gelistirilmesine 6nem vermektedir. Bu uygulama, isletmenin sektdre gore insan kaynagina
onem verdigini gostermektedir.

Yetersiz personelin  egitime tabi tutulmas;, DOFI (Uygunsuzluk ve
Diizeltici/Onleyici Faaliyet Istegi Formu) formunun doldurulmas: ile baslamaktadir. Bu
formu, misteriden sikayeti alan herkes doldurabilmektedir. Bu formda, miisterinin sikayeti
ve bu sorunun neden kaynaklandigi belirtilmektedir. Bu hatanin, tazmin edilmesi
“Diizeltici Faaliyet™i ve bir daha ortaya ¢tkmamasi i¢in personelin egitime tabi tutulmasi
“Onleyici Faaliyet”leri olusturmaktadir.

Ulusoy’da, otobiis personeli; kaptan, host-hostes ve servis elemanindan

olusmaktadir.

4.3.1. Kaptan

Kaptanlarda aranan en 6nemli 6zellik, en az 10 yillik E tipi ehliyete sahip olmasi
ve en az bes yil sehirleraras: yollarda diizenli olarak otobiis kullanmis olmasidir. Kaptan

soforler, oldukga ayrintili bir sinavdan gecirilmektedir. Bu sinavlar, su asamalardan

olusmaktadir:

Schuhfried Gmbh Psikoteknik testler

Yazili bilgi sinav1 (yol, trafik, otobiis)

Yol-siiriig testleri

Saglik kontrolii
Sinavi gegen kaptan adaylari, ii¢ aylik bir oryantasyon siirecinden gegirilmektedir.
Her yolculuk sirasinda, mutlaka iki sofor bulunmaktadir. Her bir kaptanin, siiris stiresi dort
saattir. Her dort saatten sonra, dort saat dinlenmektedir. Bu dinlenme sirasinda, diger
otobiislerde oldugu gibi oldukea sikisik ve dar ortamlardan kaginilmaktadir. Hatta, olanakl
ise soforun, sakin bir otelde dinlenmesi saglanmaya ¢aligilmaktadir.
Ulusoy’da, kaptandan, yolcuya temiz, saglikli bir fiziki yap: ile giiven vermesi
beklenmektedir. Kaptanin, yola ¢ikmadan 6nce kigisel temizligini yapmasmna ve agir
kokulu deodorant kullanmasindan kaginilmasina dikkat edilmektedir. Ayrica kaptanin,

yolculara  kiyafeti ve gorinimii bakiminda da given telkin etmesine &zen
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gosterilmektedir. Fiziki goriiniisiin 6nemli oldugu da gozoniine alinarak, kaptamin gok
kilolu veya asin zayif, ¢ok uzun boylu ya da ¢ok kisa boylu olmamasina da dikkat
edilmektedir.

Kaptanin gorevleri; yolculuk 6ncesi, yolculuk esnasinda ve yolculuk sonunda
olmak tizere li¢ grupta toplanabilir. Kaptan yolculuk saatinden en az ii¢ saat dncesinden
gorevine gelmelidir. Gorev yerine geldiginde, ilk olarak, otobiisiin i¢ arag-gereglerini (TV,
video, firin, teyp, klima, ecza g¢antasi, takim cantasi) kontrol etmelidir. Arizali olanlar
yaptirilmali veya degisimi saglanmalidir.

Yolculuk sirasinda ise, muavinin, yolcularin araca bindirmesini geregi yapip
yapmadigin1 kontrol eder. Araca binilirken, bilet kontroliniin yapilip yapilmadigim
denetler. Mola yerlerinde, servis eleman: ile muavinin nobetlese olarak aracin basinda
durmalarini kontrol eder. Aracin Ozelligine gore, servisin tam ve eksiksiz olarak
yapilmasim kontrol eder. Ondeki monitérden, aracin icini siirekli kontrol eder. Miizik ve
video yayinlarinin zamaninda yapilmasini saglar.

Yolculuk sonrasinda ise; yakit ikmali yapar, araci yikamaya alir, takometresini
Isletme miidiirliigiine teslim eder, aracin arizas: varsa ariza formu doldurur ve aracin igini

kontrol eder ve unutulan egya varsa gerekli yerlere teslim etmekle yukiimlidiir.

4.3.2. Servis Elemam

Servis, genel anlamda herhangi bir gereksimin giderilmesi i¢in yapilan galigmalari
ifade etmektedir. Otobuiste servis ise; seyahat eden kisilere fark gozetmeksizin, en azindan
evlerindeki rahatlig1 ve konforu saglayacak gereksinimleri temin etmektir.

Servis elemanlﬁda aranilan ozellikler su sekilde siralanabilir:

- Fiziksel goruniis agisindan agiri kilolu yada asin zayif, agsin uzun asinn kisa
olmamalidir.

- Kolay sinirlenmeyen ve iradesine hakim bir kisi 6zelligi sergilemelidir.

- Giizel konugmasini ve insanlari etkilemesini bilmelidir.

- Ana dilini iyi konugmali ve vurgulamalari diizgiin olmalidir.

- Insanlarla etkilesim kurma yetenegi bulunmalidir.
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4.3.3. Muavin

Servis elemani igin gerekli olan kriterler, muavin iginde gegerlidir. Muavin,

bagajlarin yerlestirilmesinden sorumludur.

4.4.Ulusoy’un Otobiisleri

Ulusoy’da kullanilan otobiisler, oldukg¢a rahat ve konfor saglayan, oldukga
gelismis bir teknoloji ile dretilmistir. Ulusoy’da kullanilan otobisler Starliner ve Stiper

Skyliner (Mega). Starliner’in sahip oldugu 6zellikler Tablo-1°da; Siiper Skyliner’in

ozellikleri ise Tablo-2’de verilmektedir.

Tablo-1: Starliner Otobiisiiniin Temel Ozellikleri

Marka Neoplan 516SHD/L

Tipi OM 442 LA

Silindir 8 Silindir

Gii¢ 503 PS

Sogutma Su Sogutmal

Uzunluk 13700 mm

Genislik 2500 mm

Yiikseklik 3670 mm

Géovde Kendi Kendini Destekleyici Hacim-Iskelet sistemi

Vites 8 lleri. 1 Geri

Yakit Deposu 850 1t.

Azami Hiz 100 km/h

Koltuk Adedi 50

Diger Ozellikler Su Isitici, Mikro Dalga Firin, Buzdolabi, WC. TV,
CD, Klima

~ \ 11ty 114 ¢
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Tablo-2 : Siiper Skyliner Otobiisiiniin Temel Ozellikleri

Marka Neoplan 516SHD/L

Tipi OM 442 LA

Silindir 8 Silindir

Gii¢ 480 PS

Sogutma Su sogutma

Uzunluk 1500 mm

Genigslik 25000 mm

Yiikseklik Alt Kat: 1820 mm; Ust Kat: 1650 mm

Govde Kendi Kendini Destekleyici Hacim-Iskelet sistemi

Vites 8 lleri. 1 Geri

Yakit Deposu 850 1t.

Azami Hiz 100 kan/h

Koltuk Adedi 80

Diger Ozellikler Su Isitici, Mikro Dalga Firin, Buzdolabi, WC. TV, CD,
Klima, Telefon, Radyo Teyp

Ulusoy Otobiis Grubu, son derece diisiik kaza/sefer orani ile hizmet vermektedir.
Bu oran 1/ 255.000°dir. bunun saglanmasinda en 6nemli faktor, otobiislerin 90 km/saat
sirat tahdidi uygulanmaktadir. Otobiislerin, 90 km/saat’in Ustiinde hiz yapmamasi,
kaptanlarin inisiyatifine birakilmamis, otobiislerin hiz tahdidi programlanmigtir. Bu
programin devre dig1 birakilmas: halinde otobiis ¢aligmamaktadir. Boylece, hem en ileri

teknoloji kullanma hem de giivenligi saglama yoniindeki kalite politikalari, uygulamaya

gecirilmigtir.

4.5. ULUSOY YONETIM FELSEFESI VE CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARI
UYGULAMALARI

Ulusoy’un yonetim bigimi ile Béliim-3’de verilen yonetim yaklagimlarin nasil

uygulandig: asagida verilmistir.
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4.5. 1. Ulusoy ve Toplam Kalite Yonetimi

Ulusoy Otobiis Grubunun, 62 yillik deneyimi ISO 9002 Kalite Giivence Belgesi
ile belgelendirmistir. Belge IQNET (The International Cerfication Network)’nini bir iyesi
RINA QUACER tarafindan verilmistir. Belge, diinyanin 33 iilkesinde gegerlidir. Ulusoy
verdigi hizmetin gegerliligi, artik diilnyanin bir ¢ok bolgesinde kabul edilmektedir.

Ulusoy Otobiis Grubu, gelecek yiizyilda giiglii bir yerde konumlanabilmenin
temelinin, ¢agdas y6netim sistemlerinin uygulanmasiyla olacag: bilinci ile, Toplam Kalite
Yonetimi sistemine gegmeye karar vermis ve bu kararin uygulanmasim1 1999 yilinda ISO
9002 Kalite Gilivence ve Yonetim modelini belgelendirerek, ulusal ve uluslararast
sektordeki onciiliguni bir kez daha da kanitlamigtir.

Ulusoy’un kalite anlayigi; Kisisel Kalite, Takim Kalitesi, Sirket Kalitesi ve
Hizmet Kalitesi kavramlarindan olugmaktadir. Bu anlayisa dayali olarak; isletmede

belirlenen yonetim ilkeleri;

Bireye saygi

Miisteri i¢in sirekli mitkemmellik anlayis
- Biitin alanlarda mitkemmellik arayisi
- Givenlik
- Teknoloji liderligi
- Insan mitkemmelligi
- Kalite
- Hizmet
- Temizliktir
Bu amaglan gergeklestirmek igin, organizasyonda kalite birim olusturulmus olup;
bu birimin gorevleri sunlardir:
- Kalite Giivence sisteminin TS-ISO 9002: 1994 standartlarina gore planlanmasi,
uygulanmas: ve gelistirilmesi
- Kalite Giivence Sisteminin dokiimantasyonun hazirlanmasi, onaylanmasi, dagitimi
- Uriin, proses ve kalite sistemi ile ilgili problemleri tanimlama ve kaydetmek
- Belirlenmis yollar ile ¢oziimler bulma, yeni teklifler getirme veya gereken faaliyetleri
baglatmak

- Coziimlerin uygulandiginin dogrulanmasi

anadolu Universiie:
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- Gozden gegirme ve kalite sisteminin iyilestirilmesinde esas alinmas: amaciyla, kalite
sisteminin performansi konusunda y6netime rapor vermek

- Sistemde olas: zayif noktalarin aranmasi, saptanmasi. Bu zayifliklarin giderilmesi igin
diizeltici 6nlem alinmasinin ve stirdirilmesinin saglanmasi.alinan dizeltici 6nlemlerin
dogrulanmasi

- Kurulus i¢i ve diginda sistem degerleme galigmalan

- Kalite caligmalarinin iyilestirilmesi

- Kalite giivence sisteminin uygulanmasi ve uygulanmasinin saglanmasi

- Hizmet satin alinacak firmalarin degerlendirilmesinde ilgili satin alma departmanina
yardimc1 olunmasi

- Uygunsuzluk durumunun, kalite problemlerinin tamimlanmasi ve kontrolii

- Dizeltici onlem faaliyetlerinin uygun kanallardan baglatilmasi, yiiriitiilmesi ve
dogrulanmasi

Toplam kalite yonetiminin temel esaslarindan biri olan miisteri odaklilig1
saglamak igin; mugteri talepleri dogrultusunda, isletmenin tim birimlerinin
yonlendirilmesi, desteklenmesi ve misteri beklentilerini kargilayarak musteri tatminine
ulagilmaya calisiimasi, igletmenin vazgecilmez kalite politikasi olarak belirlenmistir.

Ulusoy’un migteri profili incelendiginde ortaya glkaﬂ yapi; gelir dizeyi yiksek ve
yasam standardi ile birlikte beklenti diizeyi oldukga yiiksek bir gruptur. Ulusoy’un tagima
ticretleri, sektoérdeki diger igletmelerle kargilagtinldiginda oldukga yiiksek oldugu
soylenebilir. Gerek verilen paranin karsiliini alma istegi ve gerekse aligmis oldugu liksi
yolculuk siiresincede de kaybetmek istememesi, Ulusoy’un yolcusunun beklenti ve tatmin
dizeyini yiikseltmektedir.

Isletme, hizmet kalitesi bakimindan kendisinden bekleneni verebilmektedir.
Genelde, sehirlerarasi otobiislerde goriilen ve yolculara iskence olarak gelse de
kaniksamak zorundaymig gibi gelen  higbir olay, Ulusoy’un hizmetlerinde
goriilmemektedir. Yolculuk sirasinda, miisteri dort kanal FM radyosundan istedigini tercih
edebilmektedir. Boylece, miisterinin otobiis soforiiniin miizik zevkine mahkum edilmesi
s6z konusu olmamaktadir. Ayrica, yolculuk boyunca, vizyonda gosterimde olan ya da
begenilen ve 6diillii filmler yaymlanmaktadir. Yolcu, isterse miizik dinlemekte ister film
seyredebilmekte ve bunun yaparken hi¢ kimseyi rahatsiz etmemekte; ayn1 zamanda, kimse

tarafindan rahatsiz edilmemektedir.
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Ayrica yolculuk boyunca, hem isletmeyi yolculara tamitacak ve boylece isletme ve
miigteri arasindaki yakinhiginin daha da artirllmasini saglayacak bilgileri hem de giincel
magazin bilgilerini de igeren iicretsiz dergiler verilmektedir. Bu dergiler, giincel olaylar
hakkinda bilgi verirken; ayn1 zamanda isletme ile bilgi de sunmaktadir. Miisteri, isletmeyi
tanidikga igletme ile olan iligkileri de gelismektedir. Sik seyahat eden bireylerde; daha énce
hizmetinden yararlandi§i ve sundugu hizmetlerini begendigi isletmeyi tercih ettigi
fikrinden hareket edersek; isletme-musteri arasindaki bu bagliligin, uzun doénemde
mugteriyi isletmeye baglama konusunda ne kadar onemli bir faktér oldugu ortaya
cikacaktir.

Ayrica, diger bir ¢ok isletmede gorilmesi pek miimkiin olmayan bir diger hizmet
ise, yolculuk boyunca sunulan sicak yemekleri igeren 6zel yemek servisidir. Her otobiiste,
mikro dalga firinin bulunmasi bu servise olanak saglamaktadir. Bu konuda, sadece THY ve
ugak isletmelerinin bu tiir hizmeti verdigi disiiniilirse; Ulusoy hizmet farklilagtirmasinda
oldukca basarili oldugu ve rakipleriyle arasinda oldukea biiyiik bir farklilik oldugu agiktir.

Ulusoy, yemek servisi sunmasi ve her otobiisiin tuvaletinin bulunmasi nedeniyle,
verdigi molalarin sayisini azaltmig; béylece otobis tagimacililiginin en 6nemli dezavantaj
olan yolculuk siiresinin uzunlugunu kisaltmayi basarabilmistir. Ulusoy; Istanbul-Ankara-
Istanbul ve Istanbul-Izmir-Istanbul arasinda, mola vermeden hizmet verilmektedir.

Otobiis tagimaciliginin kendisine has yapisi itibariyle, verilen hizmetin taklit
edilmesi oldukga kolaydir. Zaten, yolculuk boyunca verilen hizmetleri karsilagtirildiginda,
listede yer alan hizmetlerin asag1 yukari benzer oldugu soylenebilir. Bir baska deyisle, her
otobiis isletmesi yolculuk boyunca sicak ve soguk igeéekler, kek, kolonyali mendil vs.
hizmetleri, miisterisine saglamaktadir. Ancak, kalite agisindan bakildiginda, sunulan
hizmetlerin aralarinda ugurum denebilecek farkliliklar gérillmektedir. Yemek servisi
sadece Ulusoy’a ait bir hizmet olmakla birlikte, verdigi hizmetlerin ¢ogu diger otobiis
isletmeleri tarafindan taklit edilen Ulusoy, sunulan hizmet kalitesi bakimindan rakiplerin
arasindan kolayca ayrilabilmektedir. Ulusoy, miisterisine sundugu her irinin kaliteli
olmasinda 6zen gostermektedir. Bu agidan bakildiginda Ulusoy, sektorde kendisine rakip
olarak sadece Varan Turizm’i rakip olarak gormektedir.

Ulusoy’da, miisteri otobiise bindigi andan ininceye kadar farkhi oldugu
hissettirilmektedir ve miisterinin layik oldugu hizmetin sunulmasina calisiimaktadir.

Sunulan hizmet kalitesi bakimindan, giiniimiiziin kalitesi anlayisinin gereklerini yapabilen
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bir isletme zelligi gostermektedir.

4.5.2. Ulusoy Otobiis Grubu Ve Vizyon Cahsmalan

Isletmenin tammlanmig bir vizyonu bulunmamaktadir. Isletmede, tamimlanmisg
olan degerler, her igletmede goriilen birkag temel degerden 6teye gitmemektedir. ISO-9002
belgesinin alinmastyla musgteriye saygi ve en yiiksek kalitede hizmet vermek gibi bazi
kaliplagsmig ve her isletmede bulunan hedefler; kalite politikalarinin bir alt kolu olarak
yeniden revize edilmis ve bu temel degerlerin, faaliyetlere de yansitilmas: igin gerekli
ortam saglanmustir.

Sektoriin lideri olmak isteyen bir igletmenin, vizyonunu belirlememis olmasi bir
eksikliktir.

4.5.3. Ulusoy Otobiis Grubu Ve Ogrenen Organizasyon Kavram:

Ugiincii boliimde dgrenen organizasyonlari, bilginin paylagildigi, organizasyonda
herkesin herkesten bir seyler 6grendigi, organizasyonel 6grenme igin bireysel 6grenmenin
temel alindig1, bu nedenle biitin bireylerin gelistirmesinin esas alindig1 bir 6rgiit yapisi
olarak tanimlamistik.

Bu tanimin temel unsurlari, iiyeleri vasitasiyla 6grenen ve bilgi paylagiminin esas
alindig1 bir yap1 olmasidir. Ancak, Ulusoy gibi merkezi yaplyal sahip ve yetki devrine
kolaylikla gidilemeyen bir organizasyon yapisi iginde, 6grenen organizasyon kavramindan
bahsetmek olduk¢a zordur. Bu sistem iginde, personelden bilgi saklanmakta; sadece
emirleri yerine getirilmesi beklenmektedir. Yonetim siirecinde, personel sadece emirleri
uygulamak anlaminda gerekli birimler olarak kabul edilmektedir.

Ayrica, orgit iginde bilgi paylagiminin oldugu ve herkesin bilgi kaynaklarina
rahathkla ulasabildikleri bir ortamda bulunmamaktadir. Bu tezin yazilmas: sirasinda, s6zli
olarak bilgi vermede sakinca gérmeyen yoneticiler, ifadelerini yazili olarak kanitlamalar
istendiginde, higbir sekilde bu bilgilerin isletme disina ¢ikmasina izin verilmeyecegini
ifade etmislerdir. Buna gerekge olarak ise, yogun bir rekabet ortami oldugu ifade

edilmistir.
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Bu konuda, yoneticiler de 6Zrenen organizasyonun bir “ltopya” oldugunu
diisiinmekte ve 0grenen organizasyonun gergeklere pek uymadigini ifade etmektedirler.
Belki, su an igin Turkiye’de yaygin bir kavram olmamakla birlikte 6grenen
organizasyonlar, siirekli degisen gevreye ayak uydurmak isteyen bir igletme i¢in 6nemli bir
yol gosterici bir yaklagimdir. Hatalarindan ders almasini 6grenmeyen ve meydana gelen
her olay1 bir 6grenme firsat1 olarak degerlendiremeyen bir isletmenin gelecekte varligin
sirdirmesine olanak yoktur. Bu yonetim tekniklerini yok saymak ya da bunlar igin gerekli
altyaptyr hazirlamak igin caligmamak, bir isletmeyi uzun donemde varligim tehlikeye
sokacak en 6nemli sebeplerin baginda gelmektedir. Bagim1 kuma gémmek, bu gergeklerden
kagmak igin bir yol degildir.

Otobiis isletmeleri i¢in 6Zrenen organizasyona gegis asamasinda 6nemli olacak

faktorler sunlardir:

- Paylasilan bir vizyon yaratilmasi
- Kigisel ustalig1 gelistirilmesi
- Zihni modelleri analiz etme
- Takim halinde 6grenme
- Sistemsel diigiinme

Bu agamalarin, en onemlisi paylasilan vizyondur. Vizyon, igletme bireylerini
birbirine baglayan, gidilecek yonii aydinlatan ve faaliyetleri amaca yonelten en 6nemli
faktordiir. Bireyler, ortak bir amaci gergeklestirmek igin birbirine kenetlenmedigi siirece,
her zaman bilgi saklanmasi yasanan bir sorun olacaktir. Bu nedenle, vizyonun
tanimlanmasi Ggrenen organizasyona giden yolun ilk agamasidir. Bu nedenlerden dolay: ilk

once isletmede paylasilabilecek bir vizyon yaratilmalidir.

4.5.4. Ulusoy Otobiis Grubu Ve Empowerment Kavram

Empowerment kavrami; genellikle yetki devri ile karigtirilmaktadir. Personele
yetki devredilmesi halinde, bu personelin giiglendirilmesi gibi kabul edilmektedir. Yetki
devri, personelin gelistirilmesini saglayan bir arag olmakla birlikte, “empowerment esittir

yetki devridir” ifadesi yanlistir. Empowerment, yetki devrini gerekli kilan bir yapida
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olmastyla birlikte, yetki devrinden ¢ok daha fazla sart: biinyesinde barindiran bir anlayistir.

Empowerment; organizasyon yapisi, yonetim yapist ve cahisanlarda anlayis
degisimini gerektirir. Empowerment, yalin, belirli bir vizyon dogrultusunda faaliyet
gosteren, bilgi paylasgimini ve yetki devrini olanakli kilan esnek bir yapida ve bireylerin

kisisel gelisimine olanak veren bir organizasyon yapisi; klasik emir-komuta fonksiyonunu

iyl tamyan, kisisel gelisime 6nem veren, degisime acik ve aksiyona yonelik bir personeli
gerektirmektedir. Bu ti¢ grup birlikte degismedikge ve degisimlere adapte olmak igin bir
caba icine girmedikge empowerment uygulamast i¢in gerekli altyapidan séz etmek olanakl
olmayacaktir.

Yukarda verilen 6n kosullar bakimindan Ulusoy’un yapisini inceledigimiz
zaman, alt1 ydnetim kademesinden olusmus klasik ve merkeziyetgi bir organizasyon yapisi,
yetkisini devretmeyen ve emir ve kontrol sistemine siki bir bigimde bagli bir yonetici
profili ve genellikle egitim seviyesi disiik, yaptig: isi sadece para kazanma araci olarak
goren ve gerektiginden fazlasini yapmay: angarya olarak goéren bir personel grafigi
cikmaktadir. Bu yapi, empowerment uygulamalarinin baslamasina olanak vermeyecek
kadar yetersizdir.

Ugiincii boliimde incelenen yonetim yaklasimlari arasinda, hizmet isletmelerinin
basarisini etkileyen yaklagimlarin arasinda empowerment oldukg¢a 6énemli bir yere sahiptir.
Cunki, ulastirma bir hizmettir. Ulastirma hizmetinin tretilmesindeki misteriye baglilik
derecesi ve hizmetin Uretildigi anda tiketilmesi, musteriyle yiiz yiize olan otobiis
personelinin basarisini kritik faktor haline getirmektedir. Hizmet liretimi sirasinda ortaya
cikabilecek bir hataya ilk miidahaleyi yapacak ve bu hatanin olasi sonuglarinin giderilmesi
icin gerekli ilk tedbirleri alacak kisi yine otobiis personelidir. Personelin yeterliliginin
garanti edilmesi, bu anlamda olduk¢a 6nemlidir. Personelin; yeterliliginin, basarisinin ve
isletmeye bagliliginin artirilmasinda, empowerment ¢aligmalari oldukg¢a 6nemli sonuglar
elde edilmesini saglayacaktir. Bu nedenle, su anda sahip oldugu konumunu gelecekte de
sirdirmek isteyen Ulusoy, bu amacini, kendisini ve personelini gelecekteki kosullara

hazirlayarak ve personeli ile birlikte kendisini yenileyerek saglayabilecektir.



4.5.5. Ulusoy Otobiis Grubu ve Benchmarking Kavram

Isletmelerin, performansinin  belirlenmesinde  kullanilan  bir ara¢ ise
benchmarking’dir. Benchmarking uygulamasi, isletmenin kendi birimleri iginde,
rakipleriyle, diger sektorlerdeki isletmelerle ve sektorde diinyanin en iyi isletmeleriyle
yapilabilmektedir. Bu ortaklardan herhangi biri ile yapilabilecek benchmarking; stiregler
iizerinde, performans tizerinde ve stratejiler tizerinde olabilmektedir.

Ulusoy, kendi birimleri iginde boyle bir kiyaslama yapmamaktadir. Rekabetgi
benchmarking, yani isletmenin en yakin rakipleri ile kiyaslama bakimindan bakildiginda
ise Ulusoy, kiyaslama yapilacak isletme konumundadir. Ulusoy, hizmet kalitesi ve ¢alisma
sartlar1 bakimindan diger isletmeler i¢in 6rnek teskil eden bir profil ¢izmektedir. Ulusoy’un
en gii¢lii rakibi olan Varan Turizm ile arasinda yapilacak bir benchmarking ¢aligmas: ise;
her iki isletmeninde kendisi ile ilgili bilgileri kesinlikle agiklama egilimi olmamasi
nedeniyle pek olanakli gérimmemektedir. Bunun saglanmas: halinde ise, benchmarking
uygulamas: genellikle performans ve verilen hizmet tiirleri bakimindan olacaktir.
Isletmeleri, giiclii kilan stratejiler tizerinde yapilacak bir kiyaslamamin gerceklesmesi
oldukg¢a zordur. Diinya lideri ile yapilacak bir kiyaslama ise, diinyada otobiisle sehirlerarast
yolcu tagimaciliinda, otobusin ¢ok fazla yaygin olmamasi ve sektérde wvarolan
isletmelerinde genellikle kiigiik ve aile isletmesi niteliginde olmasi nedeniyle verimli bir
sonug vermeyecektir.

Bu nedenlerden dolayi, Ulusoy hizmet kalitesi bakimindan kendisine o6rnek
olarak kendi sektoriinde yer almamakla birlikte Tiirk Hava Yollarim 6rnek almis ve sicak
yemek servisi gibi hizmetler bu kiyaslamanin sonucu hayata gegirilmistir. Bu agidan
bakildiginda, Ulusoy’un kendi rakiplerinden ziyade béyle bir érnegi kendisine almis
olmasi ¢ok daha iyi sonuglar vermistir. Ciinkii, miisteri profili genellikle ugakla seyahatin
konforuna aligmis ve bu liiksii otobiiste de yagamay1 isteyen bir miigteri kitlesidir. Hizmet
kalitesi ve sunumu bakimindan en az ugak isletmeleri diizeyinde bulunmasi; Ulusoy’a
biytik bir avantaj saglamaktadir.

Yemek servisi ve tuvaletli otobiisler sayesinde, molasiz saglanan yolculuklar da,

otobiis ve ugakla seyahat arasindaki siirenin kisalmasina yonelik bir ¢alisma olarak ortaya

cikmustir.
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4.5.6. Ulusoy Otobiis Grubu Ve Stratejik Ortakliklar

Ikinci boliimde, karayolu tagimaciliina iliskin sartlarin kolaylasmas: bakimindan
sektore girisin kolaylastig1 ve bu nedenden dolay: sektérde irili ufakli bir ¢ok isletmenin
yer almasi; bu durumun ise sektoriin kurumsallasma sorunlarinin en 6nemli sebepleri
arsinda oldugu belirtilmisti.

Sektoriin gereksinimi olan kurumsallagmasinin saglanmasinda kullamlabilecek en
onemli arag; stratejik ortakliklardir. Sektorde yer alan bir ¢ok kiigiik isletmenin birleserek,
daha gii¢li ve hizmet kalitesi bakiminda yeterli hale gelmesinin olumlu sonucunu yasacak
grup misterilerdir. Turkiye’de yilda ortalama 300.000.000 kisinin otobiisle yolculuk
yaptig1 diusiniiliirse, bu konuda yapilacak her turlii gelismenin; musteri kitlesine nasil
yansiyacagi agiktir.

Ancak, sektor icin sOylenilen bu durum; Ulusoy igin gegerli olmamaktadir.
Cunku, sektorde yer alan isletmeler gerek organizasyon yapisi ve gerekse kullandiklarn
teknoloji bakimindan, Ulusoy’un belirledigi hizmet kalitesine ulagmalar1 oldukg¢a zordur.
Bu tir isletmelerle yapilabilecek bir ortaklik, Ulusoy’a ¢ok fazla bir katma deger

saglamayacaktir. Bu anlamda, igletmenin bu tiir bir ortakliga sicak bakmadig1 sdylenebilir.

4.5.7. Ulusoy Otobiis Grubu ve Sanal Organizasyon

Sanal organizasyon bolimiinde, sadece internet {izerinde faaliyet gOsteren
organizasyonlardan daha =ziyade isletmelerde, isletmelerde internet’den yararlanma
tizerinde durulmustu.

Bu anlamda, Ulusoy’da ¢agin gereklerine ayak uydurmus ve isletmenin web

sayfasini olusturmustur. “www.Ulusoy.com.tr”. adresinden, isletmenin web sayfasina

ulagilmaktadir. Bu sayfada, miisteriye su konularda bilgi alma olanag: saglanmaktadir:

- Ig hatlar
- Dais hatlar
- Miisteri hizmetleri
- Terminaller

- Sehirigi servis giizergahlan
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- Otobis filosu

- Genel bilgiler

- Duyurular

- Bize yazin (sikayet bolimii)

Internet {izerinden saglanan hizmetler, su anda daha cok isletmenin hizmetleriyle
ilgili olarak bilgi vermek ve misteri sikayetlerinin alinabilecegi bir ortam yaratmaktir.
Heniiz, internet tizerinden rezervasyon hizmeti verilememekle birlikte; bunun saglanmast
icin gerekli hazirliklara baglanmistir. Su anda misterilerin, isletmenin hizmet giizergahlar,
terminal ve sehirigi servisler hakkindan bilgi alabilecekleri ve sikayetlerini dile
getirebilecekleri bir arag iken, bu altyapinin tamamlanarak hizmete gegirilmesi sonucunda;
misteri higbir zahmete katlanmadan biletini ayirtip, Gcretini kredi kart1 ile 6deyebilecek ve
isletmeyle ilgili olarak 6grenmek istedigi her bilgiye kolayca ulasabilecektir.

Sonug olarak, ¢agdas yonetim yaklagimlar agisindan Ulusoy’a baktigimiz zaman,
hizmet kalitesi bakimindan ¢agin gereklerini yakalamig; ancak, yonetim agisindan hala

bazi sorunlar yasayan ve aile igletmesi olmasinin sonuglarini yansitan bir igletme oldugunu

sOyleyebiliriz.

5. GREYHOUND CORPARATION

Greyhound Corparation, Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren iki
biiyiik isletmeden birisidir. Ikinci bolimde agiklandig: iizere, Amerika’da sehirleraras
seyahatlerde, genellikle havayolu tercih edilmektedir. Toplam yolcu tagimaciliginda payi,
%2’den az olmakla birlikte, otobiisle yolcu taslmacﬂlgls’dvé, halen faaliyetine devam
etmektedir.  Amerika’da, bu hizmeti goren en onemli isletme ise; Greyhound
Corparation’dur. Bu nedenle, Tiirkiye’de otobiis igletmeleriyle kiyaslama yapabilme
acisindan, Greyhound Corparation’la ilgili bilgilerin ortaya konmasi avantaj

saglayacaktir.>"!

! Charles W.L. HILL, Gareth R. JONES, Strategic Management: An Integrated Approach, (Library Of
Congress Catolog Card Number:88-81335, 1989), s:691-721
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5.1. Greyhound Corparation’un Tarihcesi

Greyhound Corparation, Trautman’in baskanliginda, kurulmustur.
Trautman,isletme bityiidilkge ve daha kompleks hale geldikge; isletmenin, higbir ekonomik
dalgalanmadan etkilenmeyecegini; ne olursa olsun gelecekte de karliligimi siirdiirecegini
dasinmekteydi. Trautman’in genisleme politikasini anlamak, Greyhound Corparation’in
bir otobils isletmesi olarak tarihgesinin anlagilmasina yardimci olacaktir.

Greyhound Corparation, Minesota’da 1914 yilinda kurulmustu. Ilk onceleri,
maden is¢ilerini tagima konusunda, otobiisle tagimacilik hizmeti vermekteydi. Bu alanda
tek hizmet veren kurulus oldugu iin, ¢ok kisa siirede énemli bir basan kazanmustir. 10 yil
boyunca, bu geng isletme, sektordeki rakiplerini satin alarak, giizergahimi New York’tan
Kansas sehrine kadar genisletmistir. 1930’da su andaki ismini benimsemis ve “mavi kosan
kopek™” logosunu otobislerine boyamistir. Bu yeni logo, Greyhound’un semboli haline
gelmigtir.

Sonraki yirmi yil boyunca Greyhound Corparation, diger otobiis isgletmelerini de,
glizergahini genisletmek ve gesitli hatlarda hizmet vermek amaciyla ele gegirmeye devam
etmistir. 1957’e kadar Greyhound Corparation, otobiis sisteminde arzu ettigi hedeflere
ulagmak icin gerekli olan bir ¢ok igletmeyi ele gecirmisti.

Biiyiimeye devam etmek igin, Greyhound Corparation, Kanada pazarina da
girmeye karar vermistir. 1957°de, Greyhound Lines Of Canada, Itd., kurulmustur. 20
yildan daha kisa bir siirede, Toronto, Vancuver, Calgary, Edmonton, Windsor ve Amerika
Birlesik Devletleri arasinda toplam 13.870 mil’lik bir alanda ve 3000’den daha fazla
personelle faaliyet géstermeye baglamigtir.

1962°ye kadar Greyhound Corparation, sahip oldugu giizergahini sirekli
buyiitmeye devam etmigtir. Bu yayilma politikasi dogrultusunda, Greyhound Corparation;
ekipman kiralama iizerinde uzmanlagmis ve sehirlerarasi otobiis hizmetinde oldukg¢a uzakta
olan the Boothe Leasing Company’i de ele gegirmistir. 1963°de holding haline gelmis;
Greyhoun Lines, Inc., Greyhound Lines Of Canada, isletmeleri, “Transportation Services
Group Of the Greyhound Corparation” adi altinda birlesmigtir. Ayn1 yil, otobiis iretim
faaliyetlerine de baslanmigtir. 1963’tin sonuna gelindiginde, Greyhound Corparation,

otobiis tagimaciliginda, otobiis tiretiminde ve finansal hizmetlerde, 6énde giden bir isletme

olmustur.
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5.2. Trautman ve Greyhound Degisim Hareketi

Trautman, 1966’da CEO olarak atandiginda, biiyiime ve genislemek igin
Greyhound’un yeni stratejilerinin uygulamaya gegirilmesinde vakit kaybedilmemesi
gerektigine inanmaktaydi. Yonetim kurulu baskani olarak; Greyhound, sahip oldugu
kapasiteyi, sermayeye cevirebilirse, bu nakitle, daha karli yeni yatinmlar yapabilecegini
disiinmekteydi.

1970’e kadar, Greyhound, Trauntman’in baskanhiginda otuzdan daha fazla
isletmeyi ele gegirmis ve Holding’in bir pargasi haline getirmistir. ancak, bu igletmeler,
Trautman’in istedigi yonetimi ya da karlilig: getirebilecek isletmeler degildi. Trautman’in
bu isletmeleri satin almasindan bekledigi deger, sinerji etkisini yaratmakti. Bununla
birlikte, ele gegirme stratejisi devam etti ve sinerji etkisi ikinci plana itildi.

Trautman, en cesur manevrasin, 1970 yilinda gergeklesmigtir. Armour&Co.,
isletmesini ele gecirerek, yiyecek ve tiikketim triinleri konusunda da hizmet vermeye
baglamistir. Baslangicta, Armour Co.’nun yonetim yapisim1 degistirmeme vaadi ile
gecirmigtir. Diger bir deyisle, Armour Co, ig¢inde bulundugu zor durumdan kendisini
kurtaracak bir prens aramaktaydi. Trautman, bu olayda kazanan taraf olmustur ve igletmeyi
ele gecirmistir. Pegin 400 milyon dolar 6deyerek, 2 milyar dolarlik et satigiyla oldukga
karl bir isletme olan Armour Co.’yu devralmigtir. Armour Co.’nun alinmasiyla, Trautman,
yiyecek ve tiikketim triinleri olmak tizere iki yeni ¢aligma alani daha olugturmustur. Bu iki
alanda, vergiler dusiildiikten sonra yillik yaklagik 25 milyon dolar kadar gelir edilmistir.

1970-1978 donemi boyunca da, Trautman bagkanlifinda Greyhound, isletmeleri
satin almaya devam etmistir. 1978’de, Greyhound Corparationi; ulastirma, otobiis tretimi,
yiyecek ve tiiketim iiriinleri ve finans alanlarinda faaliyet gostermekteydi.

Bir diger ¢énemli isletme satin alinmasi olay1 ise; 1978°de konut ipotekleri
konusunda en biyiik igletme olan Verox Corparation’un ele gegirilmesi olmustur. Bu
isletmenin ele gecirilmesi, Greyhound’s Financial Group’un énemli bir atilimi olmustur.

1981°de Greyhound Corparation’un faaliyetleri su sekilde ifade edilebilir:

- Transportation Group (Ulastirma Grubu) : Bu grup, sehirlerarasi otobiis hizmeti ve

seyahat hizmeti grubu olmak iizere iki pargadan olugmaktaydi. Bu grup, Kuzey
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Amerika’da bir ¢ok biiyiik sehir arasinda diizenli otobiis seferleri yapmakla birlikte,

kargo, havaalam yer hizmetler ve 6zel charter seferleri de gergeklestirmekteydi.

Sehirleraras: yolcu tagimacilidi hizmeti, yolcu tagimaciliginda, ekspres paket ve

posta tagima alaninda, Amerika ve Kanada’da bu alandaki en biiyiikk hizmetti. Isletme,

Greyhound Otobiis Uretim grubu tarafindan iiretilen 3000°den fazla ¢agdas, klimali ve

tuvaletli otobiislerle yapilmaktaydi. Isletme, 123 isletme terminali, 63 garaj ve 2 bakim

servisine sahipti.

- Otobiis Uretim Grubu: Otobiis motoru endiistrisi ve ulastirma iretimi, Winnipeg,

Kanada, Pembina, Kuzey Dokata, Roswell ve New Mexico’da gergeklestirilmekteydi.

- Seyahat Hizmetleri Boliimii: Seyahat hizmetlerini, holding biinyesinden bulunan su

isletmeler gergeklestirmekteydi:

Carey Transportation : Manhattan ve New York bolgesinde, havaalam yer
hizmetlerini gerceklestirilmekteydi.

Red Top Sedan Services: Uluslararast Miami havaalaninda, limuzin hizmeti
vermekteydi.

American Sightseeing Tours: Charter ve Florida’dan Miami’ye kadar o6zel
turlar dizenlemekteydi.

Brewster Transportation: Kanada kayaliklarina, 6zel turlar diizenlemekteydi.
Gray Line Copmanies: New York, San Francisco ve Phoenix’e 6zel turlar

diizenlemekteydi.

- Yiyecek Ve Tiiketim Uriinleri Grubu: Bu alanda calisan isletmeler ve galigma

alanlan sunlardir:

Armour Fresh Meat Company, Armour Processed Company, Armour
Poultry ve Dairy Products Company: Bu isletmeler, biiyiik miktarlarda taze,
islenmis ve kontrolii yapilmig et, kiimes hayvanlan ve diger tiiketim maddeleri
tretmekteydi.

Armour Dial Company: Oldukg¢a genis ¢apta market triinleri, kisisel tiriinler
ve el yapimi uriinler iiretmekteydi.

Armour Handscraft, Inc.: Oldukga genis ¢apta iplik tasarimi ve uretimi, el
yapimi dokuma, duvar halilar iiretmekteydi.

Armour Internatioanel Company: Armour ve Armour Dial’in iiriinlerinin,

denizagin tilkelerde satisindan sorumlu idi.
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- Services/Food Services Group: Bu grubun hizmetleri ise su sekildeydi:

Faber Enterprises: Chicago bolgesinde, restoran ve biiyiik ofis binalarinda ve
terminallerde hediyelik esya diikkkanlarin isletilmesini gergeklestiriyordu.
Greyhound Food Management: Greyhound yiyecek hizmeti faaliyetlerin
koordinatérliigiinii yapmaktaydi.

Greyhound Support Services: Ev yapimi, hazir yiyecek ve diger endiistri ve
hitkiimet biirolarina yiyecek destegi saglamaktaydi.

Aircraft Services International: Amerika’da ve Karayipler’de, ucaklar igin,
hidrolik yakit sistemlerinin tasarimi ve tesis ile ilgili olarak ¢alismaktaydi.
Border Brokers: Kanada’inin ilk ve en biiyiik yiik tagima simsariydi.
Greyhound C&D: Endiistriye teknik ve tasarim hizmetleri vermek, sektore ya
da Greyhound’a, gegici ya da stirekli ofis ya da mavi yakali is¢i destegi vermek
islevini gerceklestiriyordu.

Dispatch Services: Bahama ve Miami’de havayollarinda yer hizmetleri
vermekteydi.

Greyhound Rant-A-Car: Kilometre limiti olmaksizin giunlik, haftalik ya da
aylik periyotlarda, arag kiralama hizmeti vermekteydi.

Research Information Center: Hizmet pazarlama arastirmasi, islevini

gerceklestirmekteydi.

- Financial Group: Bu grup adi altinda faaliyet gosteren isletmeler ise sunlardir:

Greyhound Computer Corparation: Amerika, Kanada, Meksika ve
Avrupa’da bilgisayar kiralama ve satig faaliyetlerini ger¢eklestirmekteydi.
Greyhound Leasing and Financial Corparation: Diinya ¢apinda endiistriyel
donanimlarin kiralanmasini gergeklestirmekteydi.

Pine Top Inssurance: Sigortacilik alaninda hizmet vermekteydi.

Verex Corparation: Ipotek ve diger finansal aktivitelerde, oncii kurulustu.
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5.3 Greyhound Corparation’un Yasadig: Sorunlar

1979°da Greyhound’s Transportation ve financial group; oldukga iyi bir gelir
getirmekteydi. Diger yandan, Armour&Co., yillik satig1 2 milyon dolar olmakla birlikte,
faaliyet gosterdigi pazarin oldukga rekabetci olmasi nedeniyle oldukca az kir elde
etmekteydi. Yiyecek grubunun yillik kéri; 1979°da 22 milyon olan kar, 1980°de 1.7
milyon dolara diigmiistii.

Armour Foods’un kaybettigi bu paraya ragmen, Greyhound o yil kér elde etmisti.
1981 ylinda, Greyhound en basarili yilin1 gegirmistir. Greyhound’un toplam kéri, 59.8
milyon dolardan, 137.5 milyon dolara yiikselmistir. Ozellikle finansal grup, 1978’de 37
milyon dolar olan karin1 1981°de 70.18 milyon dolara gikartmigtir.

Armour’un problemi trautman’inin emekli olmay: planladig bir dénemde ortaya
cikmigtir. Bu durumda ise, Trautman, bu sorun ¢éziilmeden ayrilmay: istememekteydi. Bu
nedenle, Finansal Grubun yoneticisi Ralph C. Batastini, otobis isletmesinin bagkam Frank
Najeotte ve Armour Yiyecek Hizmeti yoneticisi John Teets, bir araya getirdi.

Bu isbirliginin sagladig: giic ile birlikte Teets, zaman kaybetmek istememekteydi.
Teets’in agresif yOnetim tarzi, hizli bir sekilde sonu¢ vermistir. 1981°de Teets’e gore,
Armour’un en temel sorunu, rakiplere gore %30-50 daha fazla iicret vermesiydi. Bu
gorisiing, sendikaya agiklayarak, ticret sorunun ¢dziilmesi igin onlardan yardim istemistir.
Ancak, bu kolaylikla gergeklestirilebilecek bir sorun degildi ve uzun siren bir grevle
sonuglanmugtir. Bununla birlikte, ticretlerde %15 indirim yapilmas: saglanmgtir.

Teets, Trautman emekli ayrilmasindan sonra Greyhound’un y6netim kurulunun
bagina gegmistir. Goreve geldigi zaman iki temel problemle kargilagmigtir. Bunlardan ilki,
yitksek maliyetlerdir ki, bu durum rekabet giiciinii zayiflatmaktaydi. Ikinci ise, Greyhound
Lines’1 tehdit eden otobiis pazar ile ilgili olan yasal diizenlemelerin yeniden gbzden
gecirilmesiydi. Bu iki sorunun ¢dziilmemesi nedeniyle, Greyhound Corparation halen
olduk¢a onemli sorunlar yasamaktadir. Bununla birlikte, halen hizmet vermeye devam

etmekte ve sehirleraras: otobiis tasimacilig: alaninda liderligini devam ettirmektedir.
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5.4. Greyhound Corparation Ile Tiirkiye’deki Isletmelerin Karsilastirilmasi

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi iizere, Amerika’da otobiisle yolcu
tasimaciligy icindeki payr %2’den az olmasina ragmen, Greyhound’un yapist ve
faaliyetleri, Turkiye’deki isletmelere gore ¢ok daha sistematik ve bilingli bir sekilde
yuritiilmektedir. Turkiye’nin en biiyik otobis isletmesi olan Ulusoy’un bile anamal
otobiis sayisinin 300-350 civarinda olmasi; Greyhound’un 3000°den fazla otobiisle
faaliyetlerinin buyikligiini gostermektedir. Bunun yaninda, Tirkiye’de sehirlerarasi
otobuslerle yapilan tagimacilifinin, toplam tasgimacilifin %95’ini olusturdugu da
dustunilirse; Tirkiye’de otobiis isletmelerinin, sektoriin gerektirdigi diizeyden gok disuk
oldugu goriilecektir.

Greyhound’un bu faaliyet diizeyine ulagsmasinda, kullandigi en biiyiik strateji;
“igletme satin almasi™dir. Diger bir deyisle, Greyhound bu diizeye, kendi finansal
olanaklariyla degil; karli ve hazir isletmeleri satin almak yoluyla ulagmigtir. Bagka bir
isletmeyi satin alma, baska bir isletme ile birlesmek ya da stratejik ortaklifa girmek;
Turkiye’deki irili ufakli igletmelerinin, kurumsallagmasini saglayacak en énemli faktordiir.
Amerika’da Greyhound, Ingiltre’de ise alt1 isletmenin “British Coachway” adi altinda
olusturduklar1 konsorsiyum; bu konuda Tirkiye’ki isletmelere 6mek olacak basarili
Orneklerdir. Sektorde kurumsallagsma saglanmadik¢a; sektoériin geleneksel aile igletmesi
profilinin degismesi pek olanakli gérilmemektedir.

Bu sebeplerden dolayi; gerek yasal diizenlemelerle gerekse igletmeler arasindaki
anlagmalarla, sektorde birlesmeler tesvik edilmelidir. Boylece, daha kaliteli, daha ¢agdas

ve daha ucuz hizmet verilir hale getirilmelidir.
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6. SONUG VE ONERILER

Yolcu ve yiik tasgimasinda; planlamaci, isletmeci, yolcu yada yiik sahibi agisindan
onemsenen baslica ti¢ husus vardir. Bunlar; olanaklar 6lgiisiinde hizli ulagim, giivenlik ve
ekonomi, yani ucuzluktur. Kullanilan enerji tirt, yolcu-km veya ton-km bagina
tiketilen enerji, ¢evre kirlenmesine olan etkileri, erigebilirlikte kolaylik, konfor gibi
degisik agilardan 6nemsenen bagka hususlar da vardir.

Yik tagimacilifi bir yana birakilirsa; insan tagimasi, karayolu, demiryolu,
denizyolu ve havayolu ile yapilmaktadir. Bu ulastirma alt sistemlerinin, kendisine has
cesitli yararlari ve sakincalari vardir. Burada belirtilmesi gereken, bir iilkenin cografi
yapisina, buyukligtne, sahip oldugu enerji turlerine agirlik vermesi, ayrica tiirler arasinda
zararli rekabeti onleyecek ulastirmanin birbirini bitiinleyecek sekilde yapilmasina olanak
verecek altyap: tesis ile isletme diizeninin saglanmasidir. Ulastirma alt yapisinin ve
isletmeciliginin ¢ok pahali yatirimlar olmasi, maddi olanagi sinirli olan Turkiye igin,
belirtilen dogrultuda bir planlama ve uygulamaya gegilmesini zorunlu kilmaktadir.

Sehirleraras: yolcu tagimacilii, bélgesel, ulusal ve uluslararas: diizeylerde biiyiik
bir ekonomik ve sosyal rol oynamaktadir. Bu sekt6riin 6nemi, endiistriyel, ticari ve sosyal
etkinliklerdeki gelismelere bagl: olarak her gegen giin daha da artmaktadir. Gerek teori ve
gerekse uygulama bolimiinde elde edilen sonuglart degerlendirdigimizde; Turkiye’de
otobiisle sehirlerarasi yolcu tagimaciliginda ortaya g¢ikan sonuglari; makro ve igletme

boyutlarda 6zetlenebilir.

6. 1. Otobiisle Yolcugu Tasimacihgma Makro Boyutta Bir Bakis

Tirkiye’de yolcu tagimaciliginin %951 karayolu ile, bu oranin biiyiik bir kismi ise
otobiislerle saglanmaktadir. Bu sektore verilen 6énem, bu oranin gerektirdigi ilginin gok
altindadir. Diger ulastirma alt sistemlerinin devlet giidiimiinde olmasina ragmen, otobiis
tasimacilig1 tamamen 6zel sektoriin ¢abasi ile geligmektedir.

Devletin, sektor icinde merkezi otorite saglayacak bir diizenleme ile ilgili esaslar
belirlememis olmasi, mevcut sorunlarimin baglica nedenini olusturmaktadir. Bugiin

sektoriin kargi karsiya kaldigi mesleki disiplinin yetersizligi, mesleki dayamgmanin



205

zayiflig1, sektor cikarlarinin korunamamas: gibi sorunlarin biyiik bir kismi; devletin
duzenleyici etkinliginin bulunmamasindan kaynaklanmaktadir.

Bu konuyla ilgili olarak 6n o6nemli eksiklik, halen bir tasima yasasinin
¢ikarilamamis olmasidir. su anda yiiriirlikte olan “Karayoluyla Sehirlerarast Yolcu
Tasimacilign Hakkinda Yonetmelik” sektoriin gereksinimlerini karsilamaktan oldukga
uzaktir. Bu yonetmelikte, otobiis tasgimacilifi sektoriine giris sartlanmi  oldukga
kolaylastirmis; bunun sonucu olarak ise sektor, irili ufakli isletmelerle dolmustur.

Bugiin Tirkiye’de sehirleraras: yolcu tagimaciliinda, yaklasik 550 dolaylarinda
isletme calismaktadir. Bunlardan yaklagik 1507si, yurt disi yolcu tasimaciligimi yapmak
tizere B serisi yetki belgesine sahiptir. Buna kargilik, Tirkiye’ye gére ¢ok genis alanlara ve
baska olanaklara sahip bir birlesik Amerika’da belli basli 2 isletme bulunmaktadir. Diger
iilkelerde de, tasima yetkisine sahip isletme sayisi; iilkemize kiyasla, olduk¢a azdir. Bu
durum ise, Turkiye’de, ekonomik olmayan, yolcu agisindan ise genelde giivenirligi az bir
tasima hiikiim siirmesine neden olmaktadir.

Isletme sayilarinin fazla olmasinin bir diger sonucu ise; haksiz kirict ve zararl bir
rekabet hiikiim stirmesi olmaktadir. Birkag biiyiik isletme diginda, genelde kapasite oram
disuktiir. Rekabet nedeniyle, kapasitenin yeterince kullanilmamasi iilke kaynaklarinin da,
atil olarak bekletilmesine neden olmaktadir.

Doluluk oranlarinin da yeterli olmamasi nedeniyle, isletmenin devami i¢in gerekli
olan kin elde etmek amaciyla, maliyetler kisilmaya ¢aligilmaktadir. Hatta otobiis sahibi,
kaptan ticreti 6dememek icin otobiis kendi kullanmay: tercih etmekte ve dinlenmeden
olduk¢a uzun siire otobiis kullanmaya g¢aligmaktadir. Bu durumunun en aci sonucu ise,
otobuslerin neden oldugu trafik kazalaridir. Bu durum, otobiisle taginan yolcu sayisinin
fazla olmasi edeniyle can ve mal kaybinin ¢ok daha fazla olmasina neden olmaktadir.

Sektore girisin kolay olmasinin yarattigi diger bir olumsuz sonug ise, kiigiik
sermaye ile sektore giren kisilerin, tagidiklar sorumluluklarinin bilincinde olmayan ve
cagdas isletmecilik yontemlerinin varliindan habersiz bir gekilde, sadece yazihane mantigi
ile calisan bir gok kiigiik isletmeler kurulmasina neden olmasidir. Ayrica, isletmenin,
taseron kullanma sartlar ile birlikte yolcu ve otobiis sahibi arasinda kurulan iliskide higbir

yasal sorumlulugunun bulunmamas: da bu konuda duyarsiz ve dzensiz bir ¢alisma igine

girilmesine neden olmaktadir.
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6.2. Otobiisle Yolcu Tasimacihgmda Isletme Boyutu

Ulkemizde hizli niifus artistmin yam sira; sosyal, ekonomik ve teknolojik
gelismelerle birlikte insan aktiviteleri ¢ogalmakta, bunun sonucu olarak da, sehirlerarasi
ulagim talebi her gecen daha da artmaktadir. Bu artig birlikte, sehirlerarasi otobiis
isletmeciligi karli ve gekici bir alam olusturmug ve tasimacilik yapan isletme sayis: da
artmugtir.  Diger yandan, son yillarda maliyet yapilarinda belirgin degismeler olmus,
yiksek faiz oranlar ile artan enerji ve iggilik maliyetleri, yatinm ve isletme maliyetleri
yukselmistir. Bu gelismeleri, ulagtirma isletmeciligini, ¢ok sayida ulagtirma tiirlerinin ve
isletmelerinin bulundugu bir ortamda riskli bir ig haline gelmistir. Bu durum, igletmeleri ve
yolcular etkileyen bir takim sorunlan da beraberinde getirmektedir.

Konfor yetersizligi, otogarlarda gorillen yetersiz ve kotii hizmet arzi, fiyat ve
zaman tarifelerinde stk goriilen sapmalar, sigorta yetersizlikleri otobusle yolcu
tasimaciliginda gézlenen bir diger sorun olmaktadir.

Otobiis isgletmelerinin yapisina bakildiginda; ortaya ¢ikan sonug, kigik ve aile
isletmesi olarak yonetilen isletmelerden olusmus bir yapidir. Isletmelerde hakim olan yapa,
iist yonetimin kontroliinde, sadece emir-komuta zincirine dayali merkeziyetci isletme
yapisidir.

Hizmet isletmelerinde en 6nemli rolii iistlenen satig personeli gérevi yapan,
kaptan, servis elemanlari ve hostesler ise, egitim diizeyi digiik, kendini yeterince
gelistirememis kisilerden olusmaktadir. Otobiis tagimaciliginda, gerek isletmelerde galigan
her diizeydeki elemanlarda ve gerekse otobiis siiriiciilerinde genelde egitim, gorgi ve bilgi
yetersizligi bulunmaktadir.

Gerek yonetimin isletmecilige bakis agis1 ve yetersizligi ve gerekse servis
personelinin  yeterli niteliklere sahip olmamasi; giiniimiizde vazgegilemez kavramlar
haline gelmeye baslayan empowerment, dgrenen organizasyon, vizyon yonetimi, kalite
anlayiginin  yerlesmesi icin gerekli olan yonetim-personel dayanigmasinin = ve
biitiinlesmesinin varligini olanaksiz hale getirmektedir.

Personel, gereksinimi yeni yeni yayginlagmaya baglayan otobis isletmeciligi
okullariyla birlikte ¢oziimlenecek gibi goriinmektedir. Personelin, istenen 6zelliklere sahip

olmastyla birlikte; kugkusuz, yonetimin, personele bakis agis1 degisecektir.
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Bir yandan, birleserek kurumsallagan ve ¢agdas yonetim tekniklerini kullanmaya
hazir hale gelen yonetim yapisi ve meslek disiplini ve bilgisine sahip olan personelin
yetismesiyle; otobiis isletmelerinin yapis degisecektir. Onemli olan faktér, bu gelismeyi
zamana birakmadan; planli ve programli sekilde bir an 6nce gergeklestirilmelidir. Bu

konuda, Ulusoy ve Varan gibi isletmeler, sektorde érnek model olusturmalidir.
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HiRr I¢cl SERVIS GUZERGAHLARI

SERVIS: S6giit6z(, Eskisehiryolu, Konyaliyolu, Cetin Emec Bulval
sdere Caddesi, Cankaya Atakule, Protokol Yolu, Atatiirk Bulvar
vaklidere), Kennedy Caddesi, Kiiciik Esat (Ulusoy yazihanesi)
SERVIS: Sogiitdzi, Eskisehiryolu, Bahgeli yolcusu varsa Yedinci
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Idesi, Giilliik Caddesi, TRT Caddesi, Otogar 2. SERVIS: Otogar, Dokuma, Sigorta
stanesi, Abdi Ipekci Caddesi, Eski Oto Gar, Hasan Subasi Caddesi, Cumhuriyet
idesi, Kale Kapisi, Atatiirk Caddesi, Isiklar Caddesi, Burhanettin Onat Caddesi,
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. SERVIS: Kiiciikyali, Bostanc, 1. SERVIS: Arcilar, Okmeydany, Sigli, Osmanbey, Harbiye ve Taksim 2. SERVIS: Ancilar Okmeydani, Megidiyekdy,
suadiye, Ciftehavuzlar, Kadikdy, Esentepe, Zincirlikuyu, Besiktas ve Giimiissuyu 3. SERVIS: Merter, Topkapi, Aksaray ve Findikzade

Harem ve Uskiidar 4. SERVIS: Merter, Otogar 5. SERVIS: Merter, Bakirkdy ve Atakdy 6. SERVIS: Merter Incirli, Besyol, Cennet ve

. SERVIS: Kiiciikyali, Kozyatag: Avalar 7. SERVIS: Otogar, Topkapi, Findikzade, Aksaray, Fatih ve KMP 8. SERVIS: Otogar, Besylizevler, Gazi Osma

.SERVIS: Harem, Uskiidar ve Umraniye  Pasa ve Kiiciikkdy 9. SERVIS: Otogar Merter, Bakirkdy, Atakdy, ve Havaalan
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