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OZET

Tren istasyonlar1 insan hayatimin vazgegilmezi olan ulagim ihtiyacim
kargilamak ve insanlara ulagim hizmeti sunmak amaciyla kurulmus Onemli
organizasyonlardir. Ulkemizdeki ulasim ag ile ulagim hizmeti sunan kuruluslardan
biride T.C.D.D dir. Kiitahya tren garinda beklenen diizeyde Kkaliteli hizmet
verilememekte, ¢cagdas yonetim ve organizasyon yapisinin bulunmamasi gise hizmetleri

y6netimini- giiglestirmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma yéntemi, ¢agdas bir yonetim ve organizasyon
anlayisidir. Digkaynaklardan yararlanma yontemi temel yetenegi olan  hizmetleri
planlama koordinasyon, ar-ge v.b. kendisi yapacak, temel yatirimlar ve igletmecilik
hizmetleri diginda yapilmasi gereken hizmetleri ise taseron i’sletmeiere yaptirarak
isletmecilik maliyetlerini daha diigiik diizeye diislirme, yeni yatiimlar ig¢in kaynak
transferi saglama, piyasadan yetismis kalifiye personeli gise hizmetlerinde galistirmak

yoluyla kaliteli hizmet iiretecektir.

Bu sekilde amaglarim gergeklestirmeye calisan istasyon yonetimi daha
diisiik maliyetle daha etkin ve verimli bir yapiya kavusarak isletme bagarisini
artiracaktir.

Yapilan aragtirmada; Kiitahya tren garindaki gise isletmeciligi hizmetlerinde
digkaynaklardan yararlanma yéntemi’nin, isletme maliyetlerine etkisi, hizmet
kalitesindeki degisime etkisi, gise onlerindeki siralarin daha gabuk ortan kalkmasi igin
neler yapilabilecegi, diskaynaklardan yararlanma y6ntemi ile yatirim harcamalarinin bir
kismmnin tageron igletmelere yaptirilmasinin yeni kaynak temini ve tekﬁoloji

transferine etkisi, yonetimde esneklik ve kurum vizyonu diizeyinde etkisi incelenmigtir.

Kiitahya tren gar’t gise hizmetlerinde digkaynaklardan yararlanma
yonteminin bir model olarak uygulanmasi halinde hizmet kalitesinin artacag, azalacak
olan isletme maliyetlerine kargilik, artan hizmet kalitesi ve yenilenen teknoloji ile;
“Kiitahya gar gise hizmetlerinde digkaynaklardan yararlanma modeli”nin uygulanabilir
oldugu sonucuna ulagilmstir. k
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ABSTRACT

T.C.D.D. is one the establishments that provides transportation with its
transportation network in our country. The expected quality level of service cannot be
given at the Kiitahya Railway Station and the absence of modern administration and

organization structure make the administration of cash-desk hard.

On the method, the company will produce services or do the jobs which are
of the crucial importance such as the service planning, coordination, knowhow and
knowwhy and the services and jobs' besides the fundamental investments and
fundamental administration services will be done by the subcontractors that will enable
the company to reduce the administration expenses and provide source transfer for new
investments, and outsourcing will produce quality service by emplbying qualified
employee from the public on the cash-desk. . The railway station administration which
tries to realize its aims in this way will increase its administration success by gaining a

structure which has lower expenditures but more effective and productive structure.

On the research carried out, the applicability of outsourcing in services and
its effects on the administration expenses and on the shift of the service quality at the
Kiitahya Railway Station has been studied. What outsourcing could do in order to ease
the queue rows in front of the cash-desks and the effect of having the sub-contractors do
some of the investment expenses with outsourcing on the allocation of new funds and
technology transfer, and the effect of outsourcing on the administration flexibility and

its institutional prospects have been worked out.

In the event of using outsourcing method as a model at Kiitahya railway
station cash-desk services; the service quality will increase, and with the increasing
service quality as oppose to decreasing management expenses and with the renewed
technology it has been understood that the model of outsourcing at the Kiitahya Railway
Station Cash-desk Services is applicable.In the event of using outsourcing method as a
model at Kiitahya railway station cash-desk services; the service quality will increase,
and it has been understood that the model of outsourcing at the Kiitahya Raihyay
Station Cash-desk Services is applicable with the increasing service quality as oppos'e to

decreasing management expenses and with the renewed technology.
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ARASTIRMANIN PROBLEMI

Diskaynaklardan yararlanma yoluyla gise hizmetleri yiiriitiilen Ankara,
Eskigehir tren garlar1 ile Kiitahya tren gari gise hizmetlerinde verilen hizmet
kargilastinldiginda; Kiitahya tren gar’1 gise hizmetlerinde verilen hizmetin, maliyeti
daha yiiksek oldugu, giselerde calisacak kalifiye personel sikintis1 gekildiginden hizmet
kalitesi ve verimlilik diizeyi diigiik oldugu gériilmektedir. T.C.D.D. nin mali yapis1 ise
yeni teknoloji yatinmlarinda yetersiz kalmakta ve bu nedenle soruna ¢dziim

bulunamamaktadir.
ARASTIRMANIN AMACI

Kiitahya tren gar1 ve gise hizmetlerinde, gise hizmetlerinin dig kaynaklardan
yararlanma yOntemiyle gerceklesmesi halinde maliyetlerin azaltilmas: saglanacak,
sektorde tekel konumundan kaynaklanan rekabetten uzak isletmecilik anlayisimin yerini
rekabet sonucu diisiik seviyede olan Kiitahya tren gar’t gise hizmetlerinde hizmet
kalitesinin iyilestirilmesi, yetismis kalifiye personel a¢igimin giderilmesi, yeni yatirim
ve- finansman kaynagi sorununa diskaynaklardan yararlanma yontemiyle ¢oziim

bulunmasi ile isletme bagarili igletmeler arasindaki yerini alacaktir.
ARASTIRMANIN ONEMi

Demiryolu sektoriiniin diger ulagtirma sektorleri karsisinda rekabet etmesi
sektdr iginde daha diisiik maliyetle igletmecilik saglayarak, yenilenmis teknoloji ve
desteklenecek kalifiye personel yardimiyla daha verimli ve kaliteli ulagim hizmeti

sunulmasi gereklidir.

T.C.D.D.Kiitahya tren gar’t gise hizmetlerinde, dis kaynaklardan
yararlanma modeﬁylé, gise hizmetlerinde maliyetlerin azalmasi saglénécak, maliyet
avantajimn yamnda, verimlilik artis1 ve isletmedekib yOnetim organizasyon
anlayigindaki degismeler hizmet kalitesine olumlu etkisi bu modelin Kiitahya tren gar1
gise hizmetlerinin modern bir y6netim orgapizaéyon anlayigina kavusmasinda, kaliteli

bir hizmetin kabul edilebilir bir maliyetle ortaya konmasinda etkili olacaktir.
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ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

H1:Kiitahya tren gar’1 gise hizmetlerinde verilen hizmetin digkaynaklardan

yararlanma modeliyle gergeklesmesi halinde isletme daha basarili olacaktir.

H2:Kiitahya tren gan gise hizmetlerinde, yasanan kaynak sikintis1 nedeniyle
birtakim gerekli yatirimlar zamaninda yapilamamaktadir. Bu soruna digkaynaklardan

yararlanma modeliyle ¢éziim bulunabilecektir.

H3:Gise hizmetlerinde bugiinkii isletmecilik anlayisiyla verimlilik ve kalite
arzu edilen seviyede degildir. Arzu edilen hizmet kalitesine ulagmak igin

digkaynaklardan yararlanma modeli ¢6ziime katki saglayacaktur.

T.C.D.D.Tren Garlarinda Istasyon ve gise hizmetlerini T.C.D.D.kendi
imkanlartyla sagladiginda, (personel yetersizligi, eski teknoloji kullanimi, kaynak
yetersizliginden yeni yatinmlara gidilmeyisi, organizasyon yapisindaki sorunlar, v.b
nedenlerle) sunulan hizmetin kalitesi diismekte ve isletme maliyetleri artmakta hizmet

kalitesi diigme egilimi g6stermektedir.

Tren garlarin da dig kaynaklardan yararlanma yo6ntemiyle, istasyon

hizmetlerinde maliyetlerin azaltilmasi, isletme basarisin1 beraberinde getirecektir.
Caligmada yukandaki hipotezlerin dogruluklar test edilecektir
ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Calismada TCDD Kiitahya tren gar’1 gige hizmetleri ele almmis olup, diger

isletme birimleri arastirmanin kapsami disinda tutulmustur.

TCDD Kiitahya tren garindaki gise hizmetlerinde dis kaynaklardan
yararlanma . yoluyla. .ortaya ¢ikan degisim, maliyet tasarrufu, hizmet Kkalitesinde
iyilesme, yonetim organizasyonun yeniden yapilandinlmasinin hizmet kalitesine etkileri
incelenerek, ortaya c¢ikan bu yeni durumun diskaynaklardan yararlanma yontemi

cergevesinde, model 6rnedinin Kiitahya tren gar'm da uygulanabilirligi incelenmigtir.
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ARASTIRMANIN YONTEMI

Veri toplama yoluyla kurum biinyesindeki; Ankara-Eskigehir, Ankara-
Izmir, Eskigehir-Afyon, giizergahlann temel alinarak Kiitahya tren garinda sunulan
hizmetleri incelenmis ve yapilan aragtirmada; gise hizmetlerinde maliyetlere etki eden

faktSrler aragtirtlmustir.

Bu c¢alismada ¢aligmanin kapsami ve varsayimlan isiginda, veri toplama
teknigi, kavramsal analiz, literatlir taramas: ve c¢alisanlarla yiiz ylize goriigsme
tekniginden yararlamlmistir. Giivenilir ve ayrintih bilgi toplayabilmek amaciyla
Kiitahya, Eskigehir, Ankara tren garlarindaki giseler gézlemlenerek elde edilen veriler
kargilagtirmal1 olarak ele alinmigtir. Veri toplama asamasinda Gise Hizmetlerinin; Dis
kaynaklardan yararlanma ySntemi oncesi ve sonrasi, maliyeti etkileyen faktorler, yeni

teknoloji kullanimi, verimlilik diizeyleri incelenmistir.
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Tren garlarinda ve gise hizmetlerinde dig kaynak kullanimi hizmet kalitesini
ve verimliligi artirdifn ve gise hizmetlerinde sunulan hizmetin kalitesindeki artigin
demiryolu ulasimina olan yolcu talebini olumlu y&nde etkileri mali verilerin

incelenmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.

Bu cergevede yolcu talebine gore tren garlarindaki gise hizmetlerinde dig
kaynaklardan yararlanan tren garlarindan; Istanbul-Eskisehir-Ankara, uygulama
ornekleri incelenerek, Kiitahya tren gaﬁ i¢cin Uygulanabilir bir model olup olmadig:
¢alismas1 yapilmig ve sonugta; modelin Kiitahya tren istasyonunda da uygulanabilirligi

aragtirilmisgtr.

Veri toplamaya Kiitahya tren gar’in dan baslanarak gézlemlenen aksakliklar
gercevesinde kurum biinyesindeki Ankara-Istanbul, Eskisehir, tren garlarindaki gise
hizmétleri karsilagtirmali olarak aragtirma yapilarak; Kiitahya Tren gar’in da sunulan
hizmetlerin karsilagtirmasi yapilmus ve yapilan aragtirmada;hizmet kalitesine etki eden
faktorler digkaynaklardan yararlanma yoluyla ortaya ¢ikan maliyet avantaji, yonetim
organizasyonun yeniden yapilandirilmasimn hizmet kalitesine ve isletme bagarisina
etkileri incelenerek, ortaya ¢ikan bu yeni durum analizi gergevesinde gise hizmetlerinde
diskaynaklardan yararlanma modelinin Kiitahya tren garinda uygulanmas: isletmecilik

agisindan olumlu etkiler yapacagi sonucuna vanimigtir.

Gise hizmetlerinde dig kaynaklardan yararlanma modeliyle damgma
hizmeti, bilet satig iglemleri, v.b hizmetlerin yiiklenici tageron isletmeler aracilif ile
yliritiilmesi maliyet tasarrufu saglamanin yam swa verimlilik artincr  etki
yapmaktadir.Ayrica kurum i¢inde temininde giiglitk ¢ekilen yetigmis kalifiye personel
sorunu digkaynaklardan yararlanma yontemiyle ¢6ziime kavusacaktir. Tageron igletme
gelismis teknolojiyle, modern Srgiit ‘yapisiyla esnek ve fonksiyonel hizli karar alma,
yeﬂd devri ve orgiit i¢ci motivasyonu artirici pirim sistemiyle desteklenen ¢aligma
kosullartyla kurulan bu hizmet pazarlamasi modelinde; verimlilik artig1, hizmet kalitesi
yiikselmesi sonucu y&netimde etkinlik, verimlilik ve gise hizmetlerinde maliyet
tasarrufu saglanacaktir. |



BIRINCI BOLUM

ULASTIRMA SEKTORU OLARAK T.C.D.D’NIN DURUM ANALIZI



1.1. ULASTIRMANIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Ulagtirma sektdriintin genel yapisi,asagidaki boliimlerde sirasiyla; sektorler
bazinda gelisim siiregleri, iilke ulagimindaki yerleri ele alinacaktir. Tiirkiye’deki
ulastirma sektorleri, birbirlerini tamamlayic1 ydnleri bakimindan; karayolu, demiryolu,

denizyolu, havayolu seklindedir.

Ulagtirma, insanlifn modern ve gelismis diinya ekonomisine tasiyan en
onemli “araglardan - biridir. Ulastirma olmadan, ticaretin ve teknolojinin gelisip
yayginlagmasi diigiiniilemez. Kisaca insan iligkilerinin ve iilke ekonomilerinin anahtari

ulagtirma olmaktadir.'

1.1.1. Ulagtirmamin Tanim

Ulagtirma, insanlarin, mal ve hizmetlerin bulunduklart yerden en kisa
yoldan istenilen yere ulagtirnlmasidir. Baska bir tamimina goére, ulagtirma; insan ve
esvanin, gereksinimleri karsilama bakimindan zaman ve yer yarar saglayacak sekilde

yer degistirmesine olanak saglayan bir hizmet olarak tarif edilebilir.?

Ulagtirma, 6zellikle insan tagimacilifi tarih boyunca, degisik tiirleriyle
gelisme gostermis ve gliniimiizdeki seklini almistir. Bugiin ulastirma denilince kara,
hava ve deniz vasitalariyla yapilan yiik ve yolcu tagimacilig1 anlagiimaktadir.®

Iktisadi bir faaliyet olarak 1_11a§t1rma, hizmet tretimidir. Konusu, insan ve
esyanin, gereksinimleri tatmin edecek sekilde taginmasidir. Gereksinimleri tatminde yer
ve zaman yarari saglamasi gereklidir. Bu anlamda ulagim ekonomik yapida tamamlaylm

ya da baglayic1 bir sektor olarak tanimlamr. *

1 Ali Uyar,”T.C.D.D. Limanlarinin Kombine Tasimaciliktaki Yeri ve Onemi”, 2.Ulusal Demiryolu
Kongresi, Istanbul 1997, 5.233.

2 Silleyman Barda, Ulastirma Ekonomisi, Mentese Kitapevi, istanbul, 1982, s.6.

3 Burhanettin Zengin, Gazi Kamil Erel, ‘‘Demiryolu Tasimacihginin Ttrk Turizmindeki Yeri ve
Onemi”*2.Ulusal Demiryolu Kongresi, 15-17 Aralik 1997, istanbul, s.251. .

4 {smet Duman, *‘Demiryollarinda Verimlilik ve Enerji Tasarrufu”, Yaymnlanmamig Ytlks;ak lisans Tezi,
Gazi Universitesi Fen Bilimleri Ensfitﬁsil, Ankara, 1994‘, s.6.



- Karayolu ulagtirmasi, kisa ve orta mesafede (250 km.den daha az)
tasimalarda hizmete daha uygun ve ekonomik olmakta,

- Demiryolu ulasimi, teknik ve ekonomik avantajlari, 6ncelikle, biiyiik
hacimli ve uzun mesafeli (250 km. ve 6tesi) tagimalarda {stiinliik
saglamaktadir,

- Denizyolu ulagimi, biiyiik yiiklerde uluslar aras1 tagima mesafelerinde
ve denize kiyis1 olan bolgelerde maliyet avantaji en fazla olan sektor
olmaktadir,

- Havayolu ulagimu, siirat ¢gag1 olan giinlimiizde tartigmasiz en hizh tasima

tiirii olma 6zeligi ile avantajlarim stirdlirmektedir.

Ancak, her gesit ulasim sektoriiniin mukayeseli tistiinltigiinden ulusal bazda
ulastirma planlart yapilicken bu ozellikleri dikkate alinarak planlama yapilmasi

ekonomik bir zorunluluktur.

1.2.ULASTIRMA SEKTORLERI ve SEKTORDEKI PAYLARI

Ulastirma sektérleri, bir iilkenin ekonomik ve sosyal yasaminda, ticaretin
gelistirilmesinde ¢ok onemli bir rol oynamaktadir. Bu sektérlerin her birinin farkli

dzelliklere ve islevlere sahip olduklar: bilinmektedir

Bir iilkenin ulastirma politikas1 belirlenirken bir ana plan belirlenerek hangi
ulagim sistemine ne zaman ne dlglide 6ncelik verileceginin saptanmasi gerekmektedir.”
Ulastrma gereksinimi, ulagim tiirlerinden bir veya birkagimn kombinasyonuyla
¢oziimlenebilecek bir olgudur. Baslica temel ulastirma tlirlerini; havayolu ulagtirmasi,
deniz ve suyolu ulagimi, boru hatti ulagtirmasi, karayolu ve demiryolu ulagim olarak

gruplandirilabilir. '

9 Ismail ilhan Sungur, “Turkiye’deki Ulastirma Politikas: iginde Demiryollarinm Durumu”2. Demiryolu
Kongresi, Istanbul, 1997, 5.61. o ’
10 Yen, Kesici, a.g.e., 5.475.



1.2.1. Karayolu Ulastirma Sektorii

Karayolunun ulagtirma sistemleri i¢indeki payr agir tasit payr geligmis
iilkelerde % 10 oraninda iken, Tiirkiye’de bu pay bazi 6nemli hatlarda % 65’lere kadar
¢tkarlmigtir. Karayolu tagimacilify, iretim yerinden titketim mahalline aktarmasiz ve
hizli tasima yapilmasina uygun olmasi nedeniyle, diger tagima tiirlerine gre daha fazla
tercih edilmektedir.'! 1960’lh yillardan sonra Kkarayollarina dayali ulagtirma
harcamalarinda 6nemli &lgiide artis yasanmustir. 1980 sonrasi otoyol projeleri ise,
karayolu tagimacilifi hem yol yapim maliyetleri, hem yol bakim ve yenileme
maliyetleri, hem de isletme maliyetleri agisindan 6nemli 6Slgiide yliksek maliyetlerle

stirdiiriilmiistiir.'

1999 yil1 itibariyle yolcu tasimaciliginda karayollarimn payi % 96.1 olarak
gerceklesmis olup, son {i¢ yilda toplam yolcu sayisinda %35,2 lik, karayollaryla taginan
yolcu sayisinda ise % 4,9 ‘luk bir artis olmustur. 1999 yili itibariyle yiik tasimacilifin
da % 89 olarak gerceklesen karayollarimin payr bir dnceki yila gore artarken, yiik
tasimacihiinda denizyollarinin payinda da bir artig goriilmektedir. Tiirkiye’de yolcu
tasimacihgimn  karayollan iizerinde yogunlastf ve diger iilkelerle Tiirkiye
karayollarinda gergeklesen trafik oranlann kargilagtinldifinda, karayolu tasima
kapasitesinin {izerine ¢ikilmasi sonucu, trafik hacmindeki bu kapasite fazlalif,

karayolunda seyahat hizin diismesine ve trafik kazalarina neden olmaktadir e

1.2.2. Denizyolu Ulagtirma Sektorii

Tiirk Deniz Ticaret Filosu 2001 yili Ocak ayinda bir 6nceki yilin aym ayina
gbre 2 basamak alta diigmiis ve 9 milyon 60 bin DWT (Deedweight ton) olan filosuyla

diinya siralamasinda 20. siraya yerlesmistir.

11 Ruhan Safel, ‘“Ulagtirma Sektori> Tiirkiye Valaflar Bankas1 T.A.O. Sektor Aragtirmalart Serisi/
No:24, Agustos 2001, 5.15 .
12 Nurettin Girginer, *Ekonomik Kalkinmada Demiryollarinin Onemi, Sorunlar1 ve G6zitm Onerileri”’,
. 2. Ulusal Demiryolu Kongresi, [stanbul, 1997, s.72
13Age.sl5.



Tiirkiye’nin 2000 yilinda ticaret hacmi 1999 yilina gére % 16 oraninda
artarak 131 milyon tona ulasirken, denizyoluyla gergeklestirilen ticaretin toplam ticarete
orant % 89 olarak ger¢eklesmigtir. 1999 yilinda toplam ihracatin % 84,1°i denizyolu ile
gerceklestirilirken, bu oran 2000 yilinda artarak % 84,4’e¢ ¢ikmig, denizyollariyla
gergeklestirilen ithalatta ise bir miktar diiglis yasanmig ve ithalatin % 90,7’si denizyolu
ile gergeklestirilmistir. Yolcu tagimaciliginda ise denizyollar1 ile gerceklestirilen
tasimacilifin  toplam tagimaciliktaki payr % 1°i dahi bulmamaktadir. Yine ii¢ tarafi
denizlerle ¢evrili olan Tiirkiye’de deniz tagimacihiinda ¢ok simrh kalmasi, ulasim

politikasindaki yanlislan gdstermektedir.'

1.2.3. Havayolu Ulastirma Sektorii

Tiirkiye hava ulastirma sektorii ile ilgili kurum ve kuruluélan; Ulagtirma
Bakanligr Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, Devlet Hava Meydanlan Isletmesi Genel
Miidiirliigii, Ulastirma Bakanlign Demiryollar1 Limanlar ve Hava Meydanlar1 Ingaati
Genel Miidiirliigii, Basbakanlik Devlet Meteoroloji Isleri Genel Miidiirliigli, olarak

stralamak miimkiindiir. ">

Havayolu ulasimi diinyada kisa siirede ,gok hizli teknolojik veé yapisal
degisiklik gOsteren, hizh degisime uyum saglayabilen bir sektordiir. Hizla genis
kapasiteli ,yakit tasarrufu saglayan, diisik giiriilti ve emisyon degerlerine sahip
ucaklann gelistirilmesi, hava yolu isletmelerinin faaliyetleri, yénetimi, hizmet kalitesi
ve kapsamu genislemektedir.!® Bu siiregte tiiketici agisindan ortaya gikan en 6nemli

yarari, giivenli ve (;ok sayida havayolu sirketlerinin ortaya gikmus olmasidir.!”

Bugiin ABD, diinyada en gelismis havacilik sistemlerine sahiptir. Bunun en
onemli nedeninin, 1978 yilinda iilke glindemindeki liberallesme hareketleri oldugu

14 Safel, a.g.e., s.15.

15 A.g.e., s.5. 25-26.

16 Nesrin Yardimei Sarigay, ‘‘Daha Fazla Ugmamiz Gerek’’ Izmir Ticaret Odas1, Aragtirma ve
Meslekleri Celistirme Mildiirliigt , [zmir, Bilten, Mart 2004/2,s5.7.

17 Sarigay, a.g.e., 5.8.
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belirtilmektedir. Bu serbestlesme egiliminin Avrupa’yr da etkilemesi uzun siirmemis,

Avrupa da hava ulagim da liberallesme egilimine girmistir,

Tiirkiye’de sektoriin baz1 sorunlan asagidaki gibi siralanabilir:'®

- Bilgi toplama sistemindeki bozukluklar,
- Ozel kesim tagimalarinin bilgilerinin elde edilmesindeki zorluk, yolcu ve
esya tagimasina iliskin kogullarin ve detaylarin bilinmemesi,

- Kamu finansmanindaki yetersizlikler de en 8nemli tehdit unsurlandir.

1.2.4. Demiryolu Ulagtirma Sektdrii

|

Kara ulastirmasinin bir tiirli olan demiryolu tagimacilii, maden ocaklarinda
rayli tasima sistemlerir‘in kullamlmas: dikkate alindifinda yaklagik’ 400 yillik bir
geemise sahiptir. Giinlimiiz demiryollarinin  baslangici ise, 19 ve 20. yiizyillar arasi
dénem olarak kabul edilir. Bu siire iginde, ilk lokomotif 1803’te Ingiliz Richard
Trevithick tarafindan icat edilmis ve buharli lokomotifin icadiyla yeni bir ¢igir
agilmigtir.19

20. Yiizy1l boyunca demiryolu tasimacihinda, alt ve iistyap: sistemlerinde,
gekici araglarda ve demiryolu isletme tekniklerinde, biiyiik gelismeler saglanmis olup,
dizel gekiciler, elektrikle ¢aligan, siirat, gﬁveh ve konfor y6niinden son derece gelismis
trenler, elektronik kontrc;l ve komuta sistemleri gibi yenilikler bu dénemde icat edilip
kullanilmaya baslannﬁstlr. Yolcu ve yiik tasimaciliginda; ekonomi, hiz, giivenlik ve
konfor her ulasim tiifﬁhde aranmasi gereken Ozelliklerdir. Yiiksek hiz trenlerinin
hizmet verdigi filkelerde 200-600 kilometre arasindaki mesafelerde demiryolu ile ulagim
havayolu ulagimina teréih edilmektedir. Kara tasimacﬂ@mn bir tiirli olan demiryolu
tasimacilifl, insanlara sundugu giivenli, kaliteli ve ucuz hizmet sebebiyle, szellikle

gelismis tilkelerde tercih edilen tasimacilik tiirlerinden birisidir.2°

18 A.g.e., 5.89. "
19 Zengin, Erel, a.g.e., s.252,
20 A.g.e.,s.115.
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Avrupa tilkeleri, 2000°1i yillarda, yénetim 6zerkligi saglanmig, mali yapilari
iyiletirilmis, verimlilikleri artirilmi demiryolu kuruluglan yaratmak i¢in izlenecek yeni

demiryolu stratejileri {izerinde ¢alismaktadirlar.?!

Giinlimiizde en o6nemli doért tasima sektorii bulunmaktadir. Bunlar;
denizyolu, demiryolu, havayolu ve karayoludur. Yiik tasimalardan varilacagi hedefe

ulagtirmada birden ¢ok ulastirma sektoriiniin kullanilmasini gerekli kilmaktadir. 22

Bu sekilde karayolunun tagimada sahip oldugu yiiksek pay, uzun mesafe
tagimalarinda demiryolu ve denizyolu ulastirmasina yapilacak y®6nlendirmeyle

azaltilmaya ¢aligilmaktadir. Yapilmak istenilen ulastirma sektorleri bilegsimi s6yledir.23
- Denizyolu-Demiryolu-Karayolu,
- Demiryolu-Karayolu

Buradan hedeflenen, denizin oldugu yerlerde denizyolu ile tasimaciligin
yapilmasi, limana vanldiginda bu yiikiin tasinmasinin demiryolu ile yapilmasi ve
varilacak noktada karayolunun devreye sokulmasi, ikincide ise belli uzakhktaki yiikiin
taginmasinin demiryolu ile yapilmasi, yine varilacak noktada karayolunun devreye
sokulmas: geklindedir. B6ylece denizyolundan sonraki tasima mesafesinin ¢ok biiyiik

bir kisminin demiryoluyla yapilmasi saglanacaktir

1.3. T.C. DEMIRYOLU ULASIM SEKTORU’NUN ANALiZi

Toplam ulagim talebi son 50 yilda, yolcu ve yiikk km olarak her yil yaklagik

% 8 oraninda bir artig géstermistir

Ulagim sektorleri itibariyla talep artigina baktigimizda, karayoluna yonelik
ulagim talebi son 50 yilda ortalama yillik % 7,6 artis gésterirken, demiryollar: i¢in bu

21 Ismet Ergiin, ‘“Tiirkiye’nin Ekonomik Kalkinmasinda Ulagtirma Sektsriy’, Hacettepe Universitesi
Yayinlari, No:10, Ankara, Ekim, 1985, s.11.

22 Giingdr Evren, [lknur Tekin, ‘“Tirkiye’de Uluslararasi Kombine Tagimaciligin Avrupa ile
Biitiinlesme Baglaminda Degerlendirilmesi.’’, 2.Ulusal Demiryolu Ko'ngresi, Istanbul.1997, 5.223.

23 A.ge., 5.224. ' o
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artig oran1 % 2, denizyollari igin % 5 ve hava yolu i¢in % 16 kadar artig gostermistir. Bu

tabloda demiryolu ulasiminin durumu istenilen diizeyde olmadi goriilmektedir. **

1.3.1. Hukuksal Yapisi

233 Sayih Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Hakkinda Kanun Hitkmiinde
Kararname esaslarina tabi olarak faaliyette bulunmak tizere “Tiirkiye Cumhuriyet
Devlet Demiryollar1 Isletmesi Genel Miidiirliigti” ad: altinda tegkil olunan kurulusun

amag ve gorevlerini, ana baghklar itibariyle agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.”’

Devletce  kendisine verilen demiryollar, liman, nhtim ve iskeleleri
isletmek, genisletmek ve yenilemek, kanun, tiiziik, yonetmelikler ile kalkinma ve yilhk
programlar cercevesinde bagl ortaklarim ve istiraklerini yonlendirmek ve bunlar
arasinda koordinasyonu saglamak, tamamlayici isler olarak gerektiginde, demiryollan
tagimacilifini tamamlayici nitelikteki, feribot dahil her tiirlii deniz ve kara tagima

islerini yapmak.gorev olarak kanunla kuruma verilmigtir.

Ayrica; ¢eken ve gekilen arag ve geregler ile benzerlerini yapmak ve
yaptirmak, gorevlerinin gerektirdigi ambar, antrepo, depo ve benzeri tesisler ile yolcu
gereksinimleri igin gerekli tesisleri kurup isletmek, yuftiginde ve diginda yapilmakta ve
yapilacak olan, demiryolu ingaatlarim yalmz bagsina veya ortaklik halinde tistlenmek.

Bakanlar Kurulu tarafindan verilen gérevleri yapmakla ylikiimlii bulunmaktadir.2

1.3.2. Organizasyon Yapisi

Bagkan1 Genel Miidiir olmak iizere,bagkan ve bes iiyeden meydana gelen
Yonetim Kurulu ile Genel Miidiir ve bes genel Mudiir Yardimcisindan, yiiriitme organi
sevk ve idare teskilatim olugturmaktadir. Organizasyon merkez y6netimi; 18 ihtisas

daire bagkanlig1 ile Teftis Kurulu Bagkanligi, Savunma Sekreterligi, Hukuk Miisavirligi

24 Safel, a.g.e., s.6.
25 TCDD istatistik Yilhig, 1996-2000, S.111, s .5.
26 A.g.e., s.s. 4 -5.
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ve Basin-Yaymn ve Halkla Iliskiler Miisavirligi birimleri ile Yénetim Kurulu,Koruma

ve Giivenlik ile Enformasyon Miidiirliiklerinden olugmaktadir.

Demiryolu tagimacihign ile ilgili hizmetler ise, 7 Bolge Midiirliigi
tarafindan yiiriitiilmektedir.”” Kurulug biinyesinde;Ankara Demiryolu, Sivas Beton
Travers, Afyon Beton Travers, Behigbey Uzun Ray Kaynak ve Cankin Makas
Fabrikalan da yer almaktadir. Ayrica demiryolu endiistrisinde faaliyet gosteren ti¢ bagh
ortakligy - vardir- bunlar;« TULOMSAS (Tiirkiye Lokomotif ve Motor Sanayi A.§.,
Eskisehir) TUVASAS. (Tiirkiye Vagon Sanayi A.S.,Adapazari) TUDEMSAS (Tiirkiye

Demiryolu makineleri Sanayi A.S.,Sivas)’dir.”®

Kurulug ayrica; Haydarpasa, [zmir, Derince, Bandirma, Mersin, Iskenderun,
Samsun Limanlari ile Van Feribot Isletmesi olmak iizere limdn isletmeciligi

yapmaktadr.

Caligan personel sayisina baktigimizda ise; 1 Mart 2004 itibariyle bagli
ortakliklar hari¢ galigan sayilari; 657 sayil1 devlet memurlar1 kanununa bagli, 1037
memur, 18.597 sozlesmeli olmak iizere toplam memur sayis1 19.643 Kkisi, is¢i sayilar
ise; 13.347 daimi is¢i, 1824 gegici is¢i olmak {izere toplam 15.171 is¢i galigmakta olup,

isci ve memur toplam sayis1 34.805 personel ile kurum faaliyetlerini yiiriitmektedir.”

27 A.g.e., 5.4,
28 Demiryolu Dergisi, Mart 2004, s.4.
29 A.g.e.,s.4. '
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1.3.3. T.C. Devlet Demiryollarinin Tarihsel Geligimi
S

Tiirkiye’de Demiryollarimin tarihsel gelisimi; 1856’dan itibaren 1923’e
kadar ki Osmanli Devleti’ndeki gelisim siireci, Cumhuriyetin kurulmasiyla birlikte
baglayan 1923-1950 dénemi ve 1950-2004 doénemleri olarak ii¢ ana boliimde

incelenecektedir.

1.3.1. 1856 -1923 Dénemi

i

Demiryollarinin kullanilmaya baglamasi, ekonomide ve teknolojik yapida
‘kitlesel iiretim ve Kkitlesel tagima’ diye adlandiracagimiz yeni bir ilkeyi giindeme
getirmistir. Ozetle ticaret c¢agindan sanayi devrimine gegiste ulagtirma alaninda
meydana gelen bu biiyiik doniigiimde demiryolu uygulamasi dncii bir rol oynamuisgtir.
Batida 1830-1850 arasi yapilmaya baslayan demiryolu aglari Osmanli devletinin bu
dénemde yasadif1 agir i¢ ve dig sorunlar (1839 Misir sorunu, 1854 Kirim Savagi, 1877-
78 Osmanhi Rus Savasi v.b.) 18. ve 19 yiizyilda ekonomik durumun kétiilesmesi,
devletin 1856 yilina kadar bu gelismelerin disinda kalmasinin baglica nedenleri
olmustur.30

Osmanli Devleti, biiyilkk bir tarimsal temele dayanan devlet olmasina
ragmen, aym zamanda ii¢ kita tizerindeki mal, hizmet ve insan hareketlerini
diizenleyecek kendi ¢agina gore bir ulagim sistemini kurmayi basarmugtir. Ancak, diinya
ticaret yollarim1 diglayan ekonomik ve ticari alanda meydana gelen yeniliklerin
olusturdugu dinamikler, devletin i¢ dengeleri ve bu dengenin alt sistemlerden birisi

olarak ulastlfma sistemi yetersiz hale getirmigtir.’!

Osmanli ddneminde demiryollarimin bir kismi  Avrupa ilkelerinin
isletmelerince finanse edilmis, imtiyaz sozlesmesi seklinde yapilmig ve isletilmigtir.

Nitekim Osmanli Devleti’nin son déneminde yapilan sermaye yatirimlarimn iginde en

30 Nurettin Girginer, ‘‘Ekonomik Kalkmmada Demiryollarinm Onemi, Sorunlan ve C6ziim A(')nerile,ri”,
" 2, Ulusal Demlryolu Kongresn, Istanbul, 1997, s.66. ;
31 Sevket Pamuk, *‘Osmanlt Imparatorlugunda Yabanci Sermayenin, Sektorlere ve Sermaye Thrag Eden
Ulkelere Gore Dagllum” 1854-1914, ODTU Gelisme Dergisi (Ozel Say1), Ankara, 1978, s.4.



15

bliylk payin demiryollarina gittigi goériilmektedir. Bu pay 1890’larin baginda biitiin
yatinmlarin % 417ini, 1914’ler de ise % 63.1’ini olusturmaktadir.*?

1854 yilinda Osmanlimn Ik Demiryolu, Osmanli-Rus savasi sirasinda
yapilan, Kahire —Iskenderiye hatti sayilmaz ise Tiirkiye’de ilk demiryolu insasi, 1856
tarihinde, Izmir-Aydin arasinda ingasina baglanmis ve 130 km. uzunlugundaki bu hattin

yapimi 1866°da tamamlanabilmistir, **

Anadolu’da yapmm tasarlanan demiryollarimn devlet eliyle ingsaati
diigiiniilmiis ve 1871 tarihinde ¢ikarilan bir kanun ile Haydarpasa-Izmit hattimn
yapimina baglanilmis ve emaneten {i¢ boliimde yapilan 91 km.lik hat 1873 yilinda
bitirilmistir. Ancak bundan sonra mali imkansizliklar nedeniyle yapimina devam
edilemeyen Anadolu Demiryollarn1 ile Bagdat ve Giineye giden demiryollarinin
yapimlart Alman sermayesiyle yapilirken, yerli sermaye ve teknolojiyle yapilan hatlar

ise, Istanbul-izmit ve Hicaz demiryolu hatlari olmugtur.**

Bu dénemde 3630 km.lik kismmn isletme imtiyazi hat yapimm
gergeklestiren iilkelere verilmis, toplamda 8619 km.lik demiryolu hatti uzunluguna

erigilmigtir.®

Yabanci yatinm seklinde, izmir- (Kasaba) Turgutlu-Afyon hatt: ile Manisa-
Bandirma hattiiin 98 km.lik kism da 1865 yilinda tamamlanarak isletmeye agilms,
1869 yilinda yapim imtiyazi seklinde insa edilen 2000 km.lik Sark demiryollarinin
milli sinirlar iginde kalan 336 km.lik Istanbul-Edirne ve Kirklareli — (Alpulu) demiryolu
hatlar1,1888°de bitirilerek isletmeye agilmasiyla da Istanbul Avrupa demiryollarina

baglanmigtir.*®

32 Age.,s4.

33 Necdet Yazxc1; “Demiryolu Tarihimizde Osmanlilar Dﬁﬁemi’, Kardelen Dei'gisi, S.10, Ankara,
Ocak- Mart 1995, s. 28-29. '

34 Yazicy, a.g.é., .29,

35 Stireyya Hig, Tiirkiye Ekonomisi, Mentese Kitapevi, Istanbul, 1993, 5.153.

36 TCDD Istatistik Yalhg 1996-2000, S:111, s.4.
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Osmanl devleti, kisa siire igerisinde gergeklestirdigi bu biiylik demiryolu
yatirimlarim yaklasik 15-20 y1l 6nce baslatip tamamlayabilmis olsaydi, geciken sanayi
caginin ortaya gikardigi uluslar- arasi politik, ekonomik ve askeri sorunlarinin bir ¢ogu

icin ¢6ziim bulabilecekti.”’

1.3.2. 1923 -1953 Dénemi

Cumhuriyet doneminde ©6nce g¢esitli yabanci sirketler tarafindan inga
edilerek isletilen demiryollarinin yaklagik 4138 km.lik kismi Cumhuriyetin ilani ile

cizilen milli sinirlar iginde kalmigtir.*®

24.5.1924 tarihinde ¢ikarilan 506 Sayili Kanun’la bu hatlar millilestirilmis
ve “Anadolu-Bagdat Demiryollan  Miudiriyeti Umumiyesi”* kurulmustur.
Demiryollarinin yapimi ve isletilmesinin bir arada yiiriitiilmesi ve daha genis ¢alisma
imkanlan verilmesini saglamak amaciyla ¢ikarilan 31.5.1927 tarih ve 1042 Sayili

Kanunla “Devlet Demiryollar1 ve Limanlar1 idare-i Umumiyesi” adim almustir.

Bu baglangi¢ biitin imkansizliklara ragmen cumhuriyetin kurulug
asamasinda yaklagik 3.500 km yeni demiryolu ingaatimm ger¢eklestirmekle
sonuglanmigtir. Bir anlamda Tiirkiye’de ekonomik modernlesmenin yiizii demiryolu ile

hissedilmeye ve yasanmaya baglanmigtir, *°

1.3.3. 1953 -2004 Donemi

1953 yihna kadar katma biitgeli bir devlet idaresi seklinde y®netilen
Kurulug, 29.7.1953 tarihinden itibaren 6186 Sayili Kanunla- “Tiirkiye Cumhuriyeti
Devlet Demiryollan Isletmesi (TCDD)” adi altinda Kamu iktisadi Devlet Tesekkiilii
sekline getirilmigtir. Son olarak uygulamaya konulan 233 sayii KHK ile “Kamu

Iktisadi Kurulugu” ozelligini kazanmustir.

37 Girginer, a.g.e., 5.67.

38 TCDD istatistik Yilligx 1996-2000, S:111 5.4,
39 A.g.e,s4.

40 A.g.e., s4.
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Bundan sonra demiryollari, kendisine taminan kisith imkanlarla ancak,
mevcut sistemin islerliginin korunmas: ve trafigin devamhliginin saglanmasi yaninda
kismen de modernizasyon ¢aligmalarim siirdiirmiistiir. BSylece, 1955 yilinda genel
ulagtirma sistemleri igerisinde yolcuda % 22 ve yiikte % 61 olan demiryolunun pay:

1999 yilinda, yolcuda % 2’ye, yiikte de % S5’e diigmiigtiir."

Ozellikle TCDD talebi disinda biiyilk sehirlerde metro ve rayli sistemlere
gecis, yolcu vagonu talebinde biiyiik bir artig saglayacaktir. Tiirkiye’de 1970-2000
arasinda yillik olarak yolcu tagimalar1 (km-yolcu) % 5,34 yiik tagimalar (ton-km) ise %
6 oraninda artmustir. Sz konusu bu dénemde karayolunun toplam tagima i¢indeki pay1
diger ulasim sistemlerin aleyhine hizla biylimistiir. 1950°li yillarda demiryollarinin
tasima igindeki pay1 yolcuda % 25 yiikte % 60 iken 2000” li yillarda bu pay sirastyla %3
ve % 6,5' olarak gerilemigtir. Dénem boyunca karayollarina yonelik hiikiimet

yatinmlarinin yiiksek ger¢eklesmesinde bunun gok biiyiik bir rolii olmugtur.*

1.3.4. T.C. Devlet Demiryollarmin Isletme Faaliyetleri

Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollar1 (TCDD) demiryollann ve liman

isletmeciliginde faaliyet gostermek iizere asagida siralanan gorevleri yerine getirir.*

Devlet tarafindan TCDD’ ye teslim edilmis demiryollari, limanlar ve
iskelelerin isletilmesini, yapimi, yenileme ve bakimim istlenir. Bagh ortakliklarin
onayli biitge ve programlar dahilinde yonetir. Lokomotif ve vagon iiretimi, bakim ve
onarmmini gorevlerinin gerektirdigi depo, ambar ve yolcu istasyonlarimin bakim ve

yapimini {istlenir.

Tirkiye ve yurtdisginda demiryolu -ingaat projelerinin yiiklenilmesine
girebilir. Demiryolu tagimaciliginda gerektiginde tamamlayici faaliyetlerin, 6rnegin

feribot i$le1_:mesi, denizcilik ve karayolu tasimacilifinin yliriitiilmesini {istlenir.

41 TCDD istatistik Yilligr 1996-2000, S:111 s.4.
42 Bilgin, a.g.e, s.197.
43 Buldur, a.g.e., s.61.
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TCDD faaliyetlerinin temelini yolcu ve egya tasimalann ile liman
hizmetlerinden olusan ticari faaliyetler ve bunlarin getirilmesi igin yapilan yol, cer ve
hareket, tesis hizmetleri olusturmaktadir. Demiryolu isletme faaliyetleri, 7 adet isletme
bas miidiirliikkleri tarafindan yiiriitilmektedir. Bu miidiirliikler; 1. Bolge: Haydarpasa
2.Bolge:Ankara, 3.Bolge:[zmir, 4.Bolge:Sivas, 5.Bolge:Malatya, 6.Bolge:Adana
7.Bolge: Afyon, Bagmiidiirliikleri bigiminde yapilandiriimigtir. “

1.3.4.1. Anahat Yolcu ve Yiik Tasimalan

Yik ve yolcu tagimacilifi, demiryollarinin nemli gorevlerinden biridir.
Ozellikle iilke ekonomisi agisindan kati yakitlar, cevherler, ingaat malzemeleri v.s. gibi
tasimacilikta demiryolu vazgegilmez bir tagima sistemidir. Buna ragmen

demiryollarinin genel yiik tasimaciligindaki pay1 1990 a gelindiginde yaklagik % 4°tiir.*

Tasinan yiiklerin cinsine gére bazilarinda artis gozlenmekte ise de tarimsal
{irin ve canli hayvan tagimacilifinda son bes yilda % 43 oraminda azalma olmustur.

Yine bu kalemdeki canli hayvan nakli bu kalemdeki tasimaciligin % 3°ii civarindadir.*

2003 yihinda banliyé tagimacihfinda 49.5 milyon kisi, anahat yolcu
tasimacthginda 27.5 milyon kisi,yiik tasimaciliginda 16.1 milyon ton yiik tasinmigtir.”?

Yillar itibariyle yolcu ve yiik tasimalan asagidaki tabloda 6zetlenmisgtir.
Tablo 1.5.’te yillar itibariyla demiryollarinda yapilan milyon yolcu km ve milyon ton
km rakamlai'_l goriilmektedir. Gerek yolcu km’ de gerekse ton km’ de 1983 yilina gore

meydana gelen artiglar endeks olarak da verilmistir.*®

44 TCDD istatistik Yillis, 1996-2000, Ankara, S.111. s.4-5.
45 A.g.e., 5.55-56.

46 A.g.e., s.57.

47 Demiryolu Dergisi, MaJ_'t 2004., s.11.

48 A.g.e., 5.5.84-85. ‘
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Tablo 1. 1. Yillar itibariyla Demiryollarinda Yiik ve Yolcu Tagimacihigi (Milyon)

Yillar (Yolcukm) | Endeks Yillik % | Yiik (Ton km) | Endeks |Degisme%
1983 3.024 100 6.301 100 i
1984 3.489 115 15 7679 121 21
1985 3.555 118 2 7959 126
1986 3.248 107 -9 7396 117 7
1987 3.343 111 3 7403, 117 0,0)
1988 3.802 126 14] 8.149] 129 10
1989 3.681 122 -3 77071 122 -5
1990 3.479 115 -S| 8.031 127
1991 3.200 106 -8 8.093 128 0,01
1992 3.456 114 8] 8.383 133
1993 4.102 135 18 8.5171 135 2
1994 3.941 130 -4 8338 132 -2
1995 3.700 122 -6 8.632 137
1996 3215 106 -13 9.018 143 4]
1997 3.462 114 8 9716] 154 8l
1998 3662 121 6 8366 132 -14
1999 4263 141 16 8.246| 130 -1
0000 4242 140 -0,5 9761 155 ° 18
D001 4.250 141 0,2 9780, 155 i
D002 4.420 152 0,2 10,150] 160 11

003 4.530 155 0,2) 16.001] 250 60

Kaynak: TCDD istatistik y1lhg1, SS.56-67.den yararlamilarak olugturulmusgtur.

Bu endekse baktigimizda yillar itibariyla yolcu ve yiik tagimaciliginda ar.as
oldugu goriilmektedir. 1983 yilina gére 2001 yilinda yani 18 yillik aradan sonra yolcu
km de % 41°lik bir artig saglanmistir. Benzer sekilde yiik tagimaciliginda da bu dénem
i¢in kaydedilen artis % 55°tir. Ancak yillar itibariyla bir yildan onceki yila gore,
diizglin artan bir egilimde artis saglama yerine, dalgali bir artis g6riilmektedir.
Genellikle hem yolcu tasimada hem de ylik tagimada artisin yiiksek seyrettigi yili takip
eden yillarda bir diigme, diisiistin yliksek seyrettigi yili takip‘edén yillarda bir artis
gﬁzlgnmektédir. Dénem boyunca demiryollahnda yolcu tagimada yolcu km.de ortalama
yillik artig % 2.15 ve yitk tasimaciliginda ton km.de ortalama yillik artis % 2,8 oraminda
gerceklesmistir. Oysa s6z konusu bu dénemde Tiirkiye’de toplam yiik tagimacilifinda
ton km olarak yillik ortalama artig % 7,8 ve yolcu km olarak gergeklesmigtir.*

Demiryollarinin  yolcu tagimasi olarak goriilen ii¢ tiir hizmeti vardu';ydlcu

tagimasl, bagaj tasimacilir ve kiigiik kargo tasimaciligidir.

49 TCDD Istatistik Yilhg: 1996-2000, Say::111.5.84-85.
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Demiryollarinin  dncelikli goérevi bu tiir hizmeti yerine getirmektir.
Demiryollarinin en biiyiik gelir kalemlerinden biri de bu tiir hizmetin karsihig1 sagladig
gelirlerdir.50 Anahat yolcu tagimacihiginda 2003 yih igin 27.5 milyon kisi taginms olup

ulagim sektorleri i¢indeki pay1 % 2 diizeyinde bir ¢izgi izlemektedir.*'

1991 yih ile 1995 yilinda Tiirkiye geneli yolcu tagimacilif: istatistikleri
incelendiginde agagidaki sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.™

Anahat" yolcu tagimalarinda ise 1991 yilinda; 21.314.000 olan yolcu adedi,
1995 yilinda 23.522.000 rakamina ulasarak yaklagik %10.3 liik bir artig

gergeklesmistir.”

Mevcut demiryolu sebekesinin bir ozelligi de ¢ok diisiik olan hat
yogunlugudur. Bilindigi gibi, km bagmna diisen trafik hacmine hat yogunlugu
denilmektedir. TCDD‘de yaklagik 1,9 milyon trafik birimi/km.lik bir hat yogunluguna
sahiptir. Bu yogunluk Hollanda’da Tirkiye’nin 2,8 kati, ortalama olarak Belgika,
Avusturya, Italya, Almanya, Fransa, Polonya, Slovakya ve Danimarka’da yaklasik 2
kat1 kadar daha fazla hat yogunluguna sahiptir. Dolayisiyla Tiirkiye hat yogunlugu
bakimindan bélgedeki iilkeler igeriginde en diisikk hat yogunluguna sahiptir. Bu da
demiryollarinin yiik ve yolcu tagimada mevcut durumda ekonomik olmadifini ve
isletmecilikte zarar ettigini gosterir. Cok diisiik yogunluklu hat isletmeciligi i¢in devlet,
demiryollarini 1976 yilindan beri siibvanse etmektedir.

1.3.4.2. Banliy6é Tasimalar

1991 yilinda banliyd yolcu adedi 111.729.000 olurken, 1995 yilinda
80.983.000 lere gerilemis olup % 27.5 lik bir diime olmugtur.**

50 Bilgin, a.g.e., 5.168.

51 Demiryolu Dergisi, Mart 2004, s.11.
52 Bilgin, a.g.e., s.169.

53 A.g.e., s.169.

54 A.g.e.,s.169.
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TCDD 1995 yili itibariyle 80.943.000’ini banliyé hatlarinda, 23.522.000’i
ana hatlarda olmak {izere toplam olarak yurti¢inde 104.505.000 yolcu tagimistir. Yolcu
tasimalarinda 1950°de % 60°lar1 gegen demiryollar: pay: bugiin % 4’¢ gerilemigtir.>

1995 yilinda toplam taginan yolcu sayisinin % 20’si ana hat yolcu
tagimacihigina iligkindir. Ug biiyiik sehirde “Ankara-Istanbul-izmir” hizmet veren
banliy$ tagimaciliginin toplam deger igindeki pay1 % 75 olmugtur.

Gerek anahat ve gerek banliyd yolcu tasima sayilarinda bir gerileme
goriilmektedir. Ornegin; 1995 yilina gore 1996 yiinda banliy ve anahat yolcu
sayilarinda % 12.9 civarinda bir oranda diisiis olmustur. Bu, hizmetin kalitesiz

olmasindan kaynaklanmakta ve sonucunda talep azalmaktadir,

Nitekim, baglangicta daha yiiksek bir hizmet kalitesi vermek iizere sefere
konulan “Mavi Trenler” de giderek kalite diijmeye basladigindan 1988 yilina gore

1996 yilinda mavi tren yolcu sayisinda % 41.7 oraninda azalma olmustur.*®

Cafin gereklerine cevap veremeyen alt yapist ile hizli ve diizenli ulagim
talebini tatmin edici bigimde karsilayamaz duruma getirilen demiryollarimin genel yolcu

tasimacilifindaki pay: yaklagik %5°e kadar diigmiigtiir. »

2003 yilinda banliyd tagimacilifinda 49.5 milyon kisi tasinmig olup bu
rakamlar ulagim sektorinde demiryolu paymmn yillar iginde azaldigimu ortaya
koymaktadir, %

55 Devlet Planlama Teskilati, "Ulastirma”, 7. B.Y.K.P. Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, s.17.
56 A.g.e.,s.17.

57 Girginer, a.g.e., s.71.

58 Bilgin, a.g.e., 5.5.170-173.

59 A.g.e., s.71.

60 Demiryolu Dergisi, Mart 2004., s.11.
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- 1.3.4.3. Yurtdis1 Yolcu ve Yiik Tagimalan

Tablo 1.6 incelendiginde 1995 yilinda yabancilarin % 99 ‘unun kara, hava
ve denizyolunu tercih ettikleri goriilmektedir, demiryolunu segenler ancak, %l

oranindadir.®'

1965’lerde yurtdigt turizm ulagimindaki payr % 14 ‘ler seviyesinde olan
demiryolu ulagim sisteminin bu glinkii durumu ilke ekonomisi agisindan
diistindiirtictdiir.

Gelismis iilkelerde demiryollarinin hiz, fiyat, konfor ve giivenlik gibi
sebeplerle daha ¢ok tercih edilen bir ulagim sistemi olmasina karsilik, Tiirkiye’ye gelen
yabancilarin bu ulagim tiiriinii benimsememis olmalar1 demiryolu ulagim sistemini

ozellikle hiz ve konfor agisindan ¢ok gerilerde bulundugunu gésterir.*

Ornegin 1989 yilinda Italya’ya gelen yabancilarin % 8’ i, Ispanya’ya gelen

yabancilarin % 4.7’ si demiryolu ulagim .sistemini kullanmiglardir.®

Bugiin Fransa’da; Paris’ten-Marsilya’ya, Londra’ya, Briiksel’e gidip
gelmeler hava ulagimindan daha hizli TGV. trenleriyle yapilmaktadir. Fransa’ya gelen
turistlerin yaklasik % 5 i hizli trenleri kullanmaktadir.%

Tiirkiye ile Avrupa {ilkeleri arasinda yolcu tasimalar1 her giin Istanbul-
Biikres arasinda kargsilikl olarak “Biikreg-Istanbul treniyle, Budapeste-Istanbul arasinda
ise her giin kargilikli olarak “Balkan Ekspresiyle” saglanmaktadir. Ayrica Istanbul
(Sirkeci) ile Selanik arasinda her giin kafslllkll olarak galigan bir tren mevcuttur. %

61 Halil Ata, "Turizm Olay1 ve Tiirkiye’nin Durumu”, Turizm Y1, Kalkinma Bankasi Yéymlan,
Ankara, 1984, 5.25.

62 A.g.e.,s.25.

63 Commission of Eurbpean_ Cofnmimities, "Transport", Tourism in European, Luxembourg, 1990,
5.58.

64 25 The Economist Intelligence Unit, "International Tourism Reports: France" The Economist
Publications, London, 1991, s.13.

65 Ali Satan, ‘‘Demiryollan” Rail Life, TCDD Yayimlan, Kasim 2003, Say1:03, s.46.
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Biikres-Istanbul Ekspresi Istanbul-Kiginev’e direkt olarak her garsamba ve

pazar giinii yatakli vagonlarla sefer yapmaktadir.*
1.3.4.4. Liman Isletmeleri

Liman Hizmetleri, TCDD tarafindan isletilen, Haydarpasa, Derince,Samsun,
Mersin, Iskenderun, Bandirma, Izmir limanlari, TCDD Genel Miidiirliigii biinyesindeki
Limanlar Dairesi Bagkanligina bagli olarak hizmet vermektedir. Biitiin diinyada oldugu
gibi, Tiirkiye’de de uluslar aras: ticaretin biiyiik bir b6liimii halen en ekonomik sistem
olan. denizyolu ile gergeklestirilmekte olup, tasima zincirinin deniz agim olusturan
limanlardir. Tiirkiye’nin demiryolu sebekesi ile irtibatt bulunan yedi biiyiik genel amagh
limam olan Samsun, Haydarpasa, Derince, Bandirma, Izmir, Mersin ve Iskenderun
limanlari, T.C.D.D. tarafindan isletilmektedir. Bu 7 limana bir de Haydarpasa
Kontteyner Kara Terminali eklenmis olup, Ekim 1995°te hizmete girmigtir. Devlet
limanlarinda  elleclenen  yiikiin  yaklagtk %901  sayilan bu limanlarda
gergeklestirilmektedir.67

Demiryolu Isletmeciligi yapilan Limanlarda ise 2003 yili verilerine gore;
18.9 milyon ton yiikleme, 22.5 milyon ton bosaltma olmak tizere toplam 41.5 milyon
ton yiik elleglenmistir. T.C.D.D. Limanlari Tiirkiye ulagtirma sisteminde ve dig ticarette
anahtar rol oynamakta olup Tiirkiye’nin diinyaya acilan ithal, ihraq ve transit kapilan

durumundadir.®
1.3.4.5. T.C.D.D’ na Bagh Ortakhk ve‘Fabrikalar

Fabrika Hizmetleri, TCDD‘nin yoicu ve esya taélmacﬂléma alt ticari
faaliyetleri disinda demiryolu araglar1 tireten veya bakim ve onarim yapan fabrikalart

bulunmaktadir. Bu fabrikalar; Adapazari Vagon Fabrikasi (TUVASAS), Eskisehir

66 Satan, a.g.e, s.76.
67 A.g.e., 5.233.
68 A.g.e., s.11.
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Lokomotif Fabrikasi (TULOMSAS), Sivas Demiryolu Makineleri Fabrikasi
(TUDEMSAS) ve diger fabrika ve yardime: tesisleridir.”

TCDD‘nin bagh kuruluslar1 ve Ankara Demiryolu Fabrikas1 faaliyetleri

kisaca agagida Szetlenmigtir,”

Tablo 1. 2. Bagli Ortakliklarin ve ADF’nin Kurulug Kapasiteleri

BAGLI ORTAKLIKLAR |KAPASITE

60 adet/y1l E-DE lokomotif tiretimi
500 adet/y1l boj. Yk vagon tiretimi
TOLOMSAS 30 adet/yil lokomotif revizyonu

100 adet/yil lokomotif Bakimi

TOVASAS 200 adet/y1l vagon iiretimi
1200 adet/y1l vagon onarimi

,, 1500 adet/y1l vagon liretimi
TUDEMSAS : '

7600 adet/y1l vagon onarimi

48 adet/y1l lokomotif revizyonu
ADF Cesitli lokomotif ana gruplarimin onarim

ve yedek parga yapimi

Kaynak: TCDD Istatistik Yilligi 1996-2000°den derlenerek olugturulmusgtur.

TULOMSAS (Tiirkiye Lokomotif ve Motor Sanayi, Eskisehir) Eskigehir’de,
1894 yilinda kurulmus olan bu baglh ortél_dlk g:esiﬂi asamalardan geg¢ikten sonra 1965
yilinda “tadilat” ¢aligmalariyla yiik vagonu ve dizel lokomotif yapimina baglamstir.

TULOMSAS 500.000 m2 agik alan tizerinde kurulu olup 176.000 m? kapals
alana sahiptir. TUDEMSAS (Tiirkiye Demiryolu Makineleri Sanayi A.S., Sivas) Sivas
ilinde cer atolyesi olarak 1939 yiinda kurulan TUDEMSAS, yiik vagonu yapim ve
onanmini yapmaktadir, TUDEMSAS 92.650 m’ kapali alan olmak iizere toplam
287.467 m”’1ik bir alanda faaliyet gésterinektedir.

69 Istatistik Yilligy, S.111., 5.29.
70 A.g.e., 5.74-76.
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TUVASAS (Tiirkiye Vagon Sanayi, Adapazari) TUVASAS 1951 yilinda
yolcu ve yiik vagonlarinin bakim ve onartm hizmetini vermek {izere kurulmus olup,
zaman igeriginde yeni yatirimlarla gelistirilerek 1964 yilinda yolcu vagonu yapimina
baslamigtir. 85.000 m®lik kapali olmak iizere toplam 750.000 m®lik bir alan tizerine
kurulu bulunan TUVASAS bugiin yolcu vagonu yapim ve onarimi konusunda
Tiirkiye’nin en biiyiik sanayi kurulusudur. 1999 yilinda Marmara. depreminde
fabrikalari biiyiik hasar goren TUVASAS iggileri, yaklasik 1 yillbk is yapim
kapasitesinden ‘mahrum Kkaldiktan sonra hizla yeniden fabrikalarim1 onararak eski

kapasitesine kavusturmuslardir.

TCDD*nin cer giiciinii olugturan lokomotiflerin onarim ve bakimin yapmak
tizere 1946 yilinda kurulan ADF, zamanla faaliyet alanim genisleterek, lokomotiflerin

yedek pargalarini elektrojen ve motorlu drezinlerin yapimina baglamgtir.

42.800 m* kapali alan olmak iizere toplam 104.200 m® alana sahip olan
fabrika zamanla kapasitesini artirarak Ankara Behigcbey’de faaliyetlerine devam
etmektedir. Bu kuruluglarin sermayelerinin % 95’inden fazlasi TCDD‘ye ait olup,

Tiirkiye’de kendi alanlarinda tekel konumundadirlar.”

Bu kuruluglar faaliyetlerinin % 90’indan fazlassm TCDD igin
yapmaktadirlar. Ugtinci sahislara ise gok az is yapmaktadirlar. TCDD’nin talepleri

yetersiz kalinca, kapasitelerinin ¢ok altinda ¢alismaktalar.

Tablo 1.3.’de ad1 gegen fabrikalarin, gerek pazarlama teknikleri bakimindan
gerekse finansman yeterliligi bakimindan rekabet etme imkanlar1 siirhdr.

Gelisen teknolojiler daha kaliteli, bakim maliyeti ve enerji sarfiyati daha

diisiik olan bagka lokomotif tiretimini 6ne ¢ikarmugtir.

Ancak 2002 yilinda yaptig1 bir anlagmayla 71 adette 33.000 tipi lokomotif
{iretimi lisansim almustir, TCDD‘ye baghi kuruluslar, yaptiklar1 {iretim miktarlan ve

cinsi ne olursa olsun, bu isler i¢in biitiin giderlerini. hesaba katmakta, bu sekilde ¢ikan

71 Istatistik Yilig, S:111 s.20.
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maliyetin iizerine bir kar pay: ekleyerek TCDD’ye fatura etmekteler. Boylece donem

sonu itibartyla baglt kuruluslar kar etmis olmaktalar.™

Tablo 1. 3. Bagh Ortakliklarin Uretim Miktarlari

TULOMSAS 2000 (Adet) 2001 (Adet)
Iokomotif ilretimi 8 8
Vagon Uretimi 50 100
Muhtelif Lokomotif Bakimi 56 65
Lokomotif Agir Hasar Onarimi 5 2
I.okomotif Revizyonu 8 7
Yitk Vagon Onarimi . - P80 394
Diger Yapim ve Onarimlar Mubhtelif Muhtelif
TUVASAS yil :2000 (adet) yil: 2001( adet)
'Yolcu Vagon Yapimi 2 10
Mubhtelif Yolcu vagon Onarimi 529 546
Uciincii Sahislara Yapilan Muhtelif - 22
Vagon Uretimi 3 i
Uctincil Sahislara Yapilan Vagon Onarimi Muhtelif Mubhtelif
TUDEMSAS )
Mubhtelif Vagon Onarimi 4315 3.844
Sabo imalati 378.000 351.000
Mubhtelif Malzeme Uretimi Muhtelif Muhtelif
Mubhtelif Dkiim isleri uhtelif Mubhtelif
ADF
Muhtelif Loko Bakimi 33 D4
uhtelif Motor Tamirati 23 7

Kaynak: TCDD istatistik Yillig1 2000-2001°den derlenerek olusturulmugtur.

1.3.4.6. T.C.D.D. Egitim Merkezleri

Demiryollarinin kendi biinyesindeki personele hizmet igi egitim verdigi

egitim merkezleri,Ankara, Eskisehir, Sivas’ta olmak ilizere {i¢ adet egitim merkezi

faaliyet gostermektedir, Programlar ¢ercevesinde asagidaki egitim programlari

uygulanmaktadir.” Programlar incelendiginde, hizmet i¢i egitime katilmig olan personel

ile gﬁrﬁsﬁldﬁgﬁhdé verilen egitimle ilgili tam ve yeterli egitim diizeyine ulasamadiklan

ve egitimler sonras: kendilerine verilen gorevlerin se¢iminde aldiklari egitimin dikkate

alinmadif1 goriisii ortaya konmugtur. Bu durum dogal olarak verilen egitimin amacina

ulagip ulasmadig1 sorusunu da beraberinde getirmektedir.™

72 TCDD Istatistik Yilhig, 5.20.
73 A.g.e,s.8. '

74 Ahmet Erhan Yiiksek, <“T.C.D.D.’de Teknik Insan Kaynagmn Ydnetimsel Sonuglari”, 2.Ulusal

Demiryolu Kdngrosi, Istanbul, 1997, 5.310.
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Tablo 1. 4. T.C.D.D. Personel Egitim Programlan

1996 . 1997 1998 1999 2000

Kurs |[Katil. [Kurs |Katil.Per [Kurs [Katil. [Kurs [Kati |[Kurs |Katil.

Sayis1 jPers. [Sayist |s. Sayisi | Pers. | Sayisi | Pers. | Sayis1 [ Pers.
YOL 27 73 7 07 30 696 28 780 |21 1.485
CER 57 405 11 970 83 2435 165 1905 | 64 1.266
TICARET - - 1 2 8 02 0 87 {4 277
HAREKET 52 452 5 535 46 282 1 214 |7 1,935
LIMAN - - 1 27 3 0 7 117 134 651
TESISLER 8 07 7 93 12 31 2 74 10 954
INSAAT - - - - - - 1 1 2 5
YEMEKLI YAT. |- - 10 306 2 9 - - - -
PERSONEL - - - - 1 71 3 99 |6 272
BURO 14 353 14 437 10 263 7 161 |9 265
LIMAN - - - - - - - - -
TASINMAZ ML |- - 2 54 3 94 - - 2 61
HUKUK - - 2 71 2 09 - - 2 03
SAGLIK 20 446 29 611 23 60 7 39 13 111
MALI ISLER - - 3 9 3 31 1 7 6 126
MALZEME 5 4 4 13 - - 2 7 1 22
BILGI ISLEM 1 93 4 3 5 6 7 06 |1 28
DIGER 20 73 1 76 76 627 54 253 |57 10.217
PAZARLAMA 10 276 6 174 - - - - - -
TOPLAM 214 07 248 07 756 45 3.90 |69 17.778

Kaynak: TCDD Istatistik Y1llig1 2000-2001°den derlenerek olusturulmustur.

1.3.5. Mali Yap1 ve Finansal Kaynaklar

2003 yilinda kurulugun isletmecilik faaliyetlerinde, gelirin gideri karsilama
orani; banliydde % 69 olurken ana hatta % 18 oraninda Liman hizmetlerinde % 188
olarak gergeklesmistir. Kurulusun genelinde 2002 yili igin gelirim gideri karsilama
orant ise % 45 olmustur. 2003 yilinda % 2 lik artiy gdstererek gelirin gideri karsilama
oranl %46 olmustur. Stibvansiyonlar dahil gelirin gideri kargilama oram % 70°dir. ™

Kurulugun sorunlarindan biri de her yil bilangosunu zararla kapatiyor olmasi
ve bunun giderek artmasidir. $6yle ki, 1992 yilinda 3.830 trilyon olan zarart 1996
yiinda 60.784 trilyona g¢ikmustir.” Zararlarin her yil artmasinda siibvansiyonlarn
yetersiz olmasimin da pay1 bulunmaktadir. Ciinkii yol bakim ve onarim gideri olarak
Ulastirma Bakanl@ biitgesine konulan stibvansiyon rakamlari, 1994 yilinda yol bakim

75 Demiryolu Dergisi, Mart 2004, s.11.
‘76 Girginer , a.g.e., 5.70-71.
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ve onarim giderlerinin %13’iinii, 1995 yilinda da ancak % 11 ‘ini kargilayabilmistir.

Cesitli kalemlerden olusan toplam siibvansiyonlar, toplam gelirlerin 1993 yilinda %

29.5%ini teskil ederken] 996 yilinda gerileyerek bu oran % 20.2’ye diigmiistiir.”

Tablo 1. 5. TCDD Gelir Gider Durumu (Milyon TL )

Yillar Gelir Gider Zarar Genel % |Gelir —Gider
Isl. Oram | Kars.Oram
1980 40,996 48,042 -7,046 117 0,85
1981 58,799 61,047 -2,268 104 0,96
1982 83,365 75,945 7,420 91 1,09
1983 107,720 100,745 6,975 94 1,06
1984 168,188 152,487 15,701 9] 1,10
1985 226,784 216,384 10,400 95 1,04
1986 255,106 285,672 -30,566 112 . 0,89
1987 324,110 344,388 -20,278 106 0,94
1988 531,981 614,882 -82,901 116 0,86
1989 997,780 1,149,537 -151,757 115 0,86
1990 1,707,091 2,500,579, -793,488 146 0,68
1991 2,928,283 5,088,919 -2,160,636 174 0,57
1992 4,758,778 8,588,80 -3,830,023 180 0,55
1993 6,378,852 15,227,930 -8,849,078] 239 0,41
1994 11,421,919, 36,907,825 -25,485,906 323 0,30
1995 18,959,295 56,960,360, -38,001,065 300 0,33
1996 36,356,504 97,141,300 -60,784,796 267 0,37
1997 76,704,777  180,605,5;35 -103,900,758 235 0,42
1998 142,158,9020 279,254,372 -137,095,470 196 0,50
1999 229,666,710  450,307,432] -220,640,722 196 0,51
2000 364,814,0600 693,560,731] -328,746,671 195 0,53
2001 560.545.090] 1.073.190.340, -513.142,450 198 0,50
2002 750.665.734) 1.283.247.518 -532.863,980 209 0,45
2003 1.118.666.000| 1.614.873.000, -496.206.000 140 0,70

Kaynak: TCDD Iistatistik yilhg1, 2000.S.111.5.85 ve Demiryolu Dergisi, Mart 2004.

gideri karsimla orani verilmigtir Kurulusun mali yapisina iligkin en 6nemli problemi ve

Tablo 1.5’te yillar itibariyla gelir ve gider kalemleri, zararlar ve gelirin

77 Ayse Dénmezer, T.C.D.D. nin Finanssal Durumu ve Yeniden Yapilanma Projesi, 1.Demiryolu
Kongresi, Istanbul, 1997, 5.597-598.
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katlanarak artan borglanmasinin sebebi isletme gelirlerinin faaliyet giderlerini

kargilayamamig olmasidir.

TCDD‘nin giderlerini olusturan kalemler ise, personel giderleri, memur
maaglan, sdzlesmeli personel maaslarn, is¢i ticretleri malzeme giderleri, yakit gideri,

diger malzeme gideri olarak siralanabilir.”

Tim diinya demiryollarinda,kamu hizmeti verildigi igin gerek sosyal
amagh fiyatlama politikasinin ve gerekse demiryollarinin ugradigt olumsuz rekabetin
sebep oldufu zararlann karsilanmasi i¢in devlet biitgesinden demiryollarina
stibvansiyon saglanmaktadir. Ayrica altyapr maliyetleri ve faiz 6demeleri karsilig:

olarak demiryollarina siibvansiyon verilmektedir.®

Bazi Avrupa iilkelerinde demiryollarina verilen siibvansiyonlarin toplam
gelirleri igerisindeki payma baktigimizda ¢ok biiyiik farklihiklar oldugunu goriiyoruz.
Omegin bu rakam Italya’da % 71, Ispanya’da % 50 olup, 6rnek alinan 10 Avrupa

iilkesinin ortalamas1 % 43’tiir. *

Italya %71, Avusturya%40,ingiltere %19 ,Belgika %48, Ispanya %50,
Fransa %29 Almanya %31,Norve¢ %39, olmustur. Bu oranlardan anlasildii gibi

gelismis tilkeler dahi demiryollarini Snemli 6lgiide siibvanse etmektedir.

Clinkii ulagtirma hizmeti sadece kar kriterine gére degerlendirilemez.
Degerlendirmede, ekonomik,sosyal,politik, giivenlik ve ¢evre fonksiyonlar1 da goz
Oniinde tutulmahdir,

78 Ddnmezer, a.g.e., s.85.

79 A.g.e., s.85. - . _

80 AT ve Tiirkiye’de Ulastirma Sektorit-Uyumla Ilgili Sorunlar, TUSIAD Yaymlari, No:T/88-12.121,
Istanbul, Aralik 1988, s.6.

81 A.g.e., 5.72.

82 Eren Buldur, ““Tiirk Demiryolu Isletmeciliginin Genel Yapisi ve Demiryolu Tagimaciligt Turizm s
fliskisi’’, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisil,
Balikesir, 1?98, $.57. -
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Demiryolu ¢eken ve gekilen araglarin bagh ortaklik ve fabrika onarimlan

faiz ve komisyon giderleri, kambiyo zararlari, amortismanlar diger giderlerdir.®
1.3.5.1. Yillara Gére Demiryolu Igin Verilen Odenekler

Tablo 8’de gelirin gideri karsilama oranina baktigimizda 1981°den 1985°¢
kadar kar eden kurulug, bu tarihten sonra tekrar zarar etmeye baslamistir. Gelirin
giderini kargilama oranm1 1986’dan sonra diismeye baslamig, 1994°’te bu oran % 30’a
kadar diismiis, daha sonra yiikselme trendine girmis ve 2000 yilinda bu oran % 53’e

ylikselmigtir.*

TCDD kurulusunun mevcut gelirleri, maas ve iicret odemeye dahi
yetmemektedir. Yatiimlar: igin yeterli 6denek ayrilmadigi i¢in, gereksinim duydugu
finansmanin bir kismuim dig  kredi ile saglamakta, bu kredilerde zamaninda geri
odenmedigi igin kurulusun borg yiikii stirekli artmaktadir. Yol bakim ve onarim gideri

kurulusun 6nemli gider kalemlerinden birini olusturmaktadir, *

Yol bakim ve onarim giderinin ancak % 10-15’ini kurulugs Ulagtirma
Bakanligi’ndan alabilmekte, geri kalan kismini kendisi kargilamaktadir. TCDD kurulusu
yapilan harcamayla verilen 6denek arasindaki ¢ok biiyiik farklari zaten yetersiz olan

kendi kaynaklariyla veya dig kredilerle karsilamak zorunda kalmaktadur.*

Finansman yapisinin bozulmasinda 6énemli bir noktada Bakanlar Kurulu
karaniyla TCDD‘ye verilen gorevlerdir. Muhtelif tasimalari ve karli olmayan hatlarda
isletmenin devami seklindeki bu gorevlerden dofan g6rev zararlanm hiikiimetin
zamamnda karsiligini 6dememesidir. Genellikle gérev zararlarinin kargihig1 2-3 yil sonra

ancak odenmekte fakat kurulus bu gérev zararlarindan dogan alacaklari aym yilin

83 TCDD Istatistik Yilhgi, 1996-2000, S.111, 5.85.
84 TCDD Istatistik Ynmgl, 1993—1997, S.108, 5.38
85 Yazcy, a.g.e., 73.

86 A.g.e., 5.22.
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biitgesine gelir olarak kaydetmekte, dolayisiyla bu gelirler iizerinden vergi yiikiimliliigii

dogmaktadir. ¥
1.3.5.2. T.C.Demiryolu Tagimacihiginda Ozel Sektor Yatirmlan

T.D.D.D.” Tiirkiye’de demiryollar1 konusunda tek girisimci olmasindan
kaynaklanan tekel piyasast durumu yagsanmaktadir. Kurum biinyesindeki isletmelerde
tageron isletmeler araciligi ile son on yildir temizlik hizmetleri,yemekli vagon
isletmeciligi yani sira, Ankara, Istanbul, Eskigehir tren garlarindaki gise hizmetlerinin
yiiriitilmesinde  digkaynaklardan yararlanma yontemi kullanildigindan, sadece bu
alanlarda 6zel sektdr yatirimlarina olanak tanindifimi goriiyoruz. Siiphesiz Avrupa
iilkelerinde oldugu gibi yiiksek hizlara ve modemn demiryolu ulagim sistemlerine kavusa

bilmek i¢in sektdrde daha fazla yatirnma gereksinim vardr.

1.3.6. Tiirkiye’de Demiryolu Ulasimimin Temel Sorunlar

1950 yilinda karayolu toplam ulasim igindeki pay1 % 37, demiryollarimin
payt % 55 iken, 2000 yilinda karayolunun pay1 % 93’ e denizyolunun pay1 % 2’ye
havayolunun pay1 % 1’e yiikselirken, demiryollarimin pay1 % 4’e inmigtir. 50 yillik bir
donemde karayollarmin toplam ulagim sektoriindeki pay1 siirekli artarken,
demiryollarinin pay: siirekli diistis gostermistir. Mevcut durumda demiryollarinin
toplam tagima igindeki payr Onemsiz goriilmekle birlikte, toplam tasima yiikii
bakimindan Tiirk ekonomisinde vazgegilmezligi hala 6ne gikabilmektedir. Ancak Tiirk
ekonomisindeki dnemi gegmigle kiyasla azalmistir. Demiryollarinin toplam tagimadaki

pay1 azalmakla birlikte toplam tagima yiikiinde bir miktar artis saglanmigtur.®

'\
Demiryollarinda son 50 yilda toplam trafik hacminde yillik % 2’lik artig
kaydederken, yiik tasimalarinda bu artig % 2-3, sehirlerarasi yolcu tagimalarinda artig %
1 olurken banliy6 hizmetlerindeki tasimada yillik % 3 kadar kuqﬁlmustur

87 Turgay Kartal, Ali fhsan Kapikiran, ‘“T.C.D.D.’de Personel Politikalari ve Sonuglar1.”’, 2.Ulusal |
Demiryolu Kongresi, Istanbul, 1997, 5.302.
88 Bilgin, a.g.e., s.178.
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Tirkiye’deki tagimacilik hacminin  bilyiikliigti demiryollanmn  tagima
kapasitesini ¢ok agmustir. Demiryollarinda yeni yatirimlara ve hizmetlerinde esash
degisiklige gidilmedigi takdirde demiryollarina yeni trafik hacminin eklenmesi

imkansizlasacaktir.

TCDD‘nin Demiryollarinin mevcut durum tespitinde yol sebekesinin
durumu ve &zellikleri ile ¢eken ve gekilen araglanin durumu ve kalitelerine bakmak

gerekir. Demiryollar1 bu iki-ana grup iginde incelenip degerlendirilebilir.

Yolcu tagimalarinin %100’ olmak {izere hemen hemen tiim demiryolu
sektorii Ingiltere’de 6zel sektdre devredilmistir. Sorumlulugu 6zel isletmelere ait olmak
tizere yol ve altyap: isletmeciligi de ozel sektSre birakilmigtir. Igletme hakkim alan
sirketler siibvansiyonlar1 yan yariya indirmek suretiyle hizmetleri iyilestireceklerini
taahhiit etmislerdir. Ancak sonuglara bakildiginda bazi imtiyaz sahibi isleticilerin bu

hedefe ulasamadig 6zellikle yatirimlar agisindan bu hedefe ulagamadig goriilmiigtiir.”

Bugiin yeniden yapilanmanin gereksinim oldugu ¢agimizda, demiryollarina
gereken 6nemin verilmemesi, siyasi, ekonomik yardimlarin daha karli goriilen bagka
ulasim sektérlerine kaymasina, demiryollarmin az kar getiren kurum olmasi nedeniyle
geri plana birakilmasina baglanabilir. Halbuki glinlimiizde bir yerden bir yere seyahat
eden yolcularin istek ve gereksinimlerini iyi bilen, bunlardaki degisimleri iyi takip eden

ve ulasim sektoriinde bu degisimleri ¢abuk yansitan isletmeler tercih edilmektedir.

T.C.D.D’nin yasadig1 sorunlar su ana baghklar altinda 6zetlenebilir:*

- Ciddi boyutlara ulagan mali zarar ve tirmanan borglar.

- Pazar gereksinimlerine uyum gosteremeyen iiriin ve hizmetler,

- Ulastirma politikast ve yasal diizenlemelerin diger ulagim modlarindan
yana iglemesi,

- Karar alma siirecinde. ve hedefe y6nelme konusunda yaganan sorunlar,

- Yonetim karar alma siirecinde siyasal miidahaleler,

89 Demirbilek, a.g.e.,s.91
90 A.g.e.,5.28.
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- Altyap1 yetersizliklerinin, finansman sikintis1 ve kaynaklarin etkin
kullaniimamasi nedeniyle ¢6ziime kavusturulamamasi,

- Isletmede verimliligin artinlmasinda en dnemli unsurlardan birisi etkin
bir yonetim ve organizasyon siirecidir. Bu ¢ergeve de, Tiirkiye’de ulagim
hizmetlerinin biiytik bir béliimiinii iistlenmis olmas:1 sebebiyle ¢agdas
yOnetim ve organizasyon anlayisina gore yonetilmeleri ve sunulan

hizmet kalitelerinin artirilmasi gerekmektedir,
1.3.6.1. T.C.D.D. Ulasiminda Maliyet Yiiksekligi

Gelismis iilkeleri Tiirkiye ile mukayese ettigimizde, temelde iistiinliikleri,
mal ve hizmet iiretiminde Tirkiye’ye gore ¢ok daha verimli olmalaridir. Bu
maliyet yiiksekliginin nedenleri asagidaki gibi siralanabilir: 9‘.

- Mevcut emek ve sermayeleriyle daha tiistiin bir teknoloji kullanarak
birim zamanda Tiirkiye’ye goére ¢ok daha fazla mal ve hizmet
tiretmeleridir.

- Tirkiye’de verimliligin diisiik olmas: ve bunun etkisiyle de maliyetlerin
yitksek olmasinin temelinde, ulagtirma politikasinin yanhs segilmesinin
biiyiik bir rolii bulunmaktadir. Tiirkiye’de karayolu tagimaciligimin
irrasyonel bir sekilde biiyiik bir gelisme sergilemis olmast, demiryolu
tagimacihigimin olabildigince ihmal edilmigliginden kaynaklanmaktadir.
Oysa gelismis lilkeler, demiryolu ulastirmasindan, imkanlar zorlanarak
ve biiylik destekler verilerek miimkiin olan en ileri diizeyde
yararlanmay1 saglamaktalar.”

- Kurulusun faaliyet giderleri igerisinde 6nemli bir gider kalemi, yollarin
bakim, onarim modernizasyonu, ¢ift hatta  doniistiiriilmesi,
elektrifikasyonu ve sinyalizasyonuna kadar biitiin yatinm faaliyetlerini
iistlenmig olmasidir. Yeni giizergahlarda yapilacak demiryollar ise,
Ulastn'ma Bakanlhig1 biinyesindeki demiryollari, limanlar ve Hava
Meydanlan Ingaat Genel Miidiirliigii (DLH) tarafindan yapilmaktadir.

91 Necdet Yazici, “Demiryollarinin Diinti Bugiinit Ve Gelecegi”, Kardelen Dergisi, Demiryolu Meslek
Okulu Yayini, Ankara, S:21, 1999, s.21.
92 Demirbilek, a.g.e., 234.
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Kurulusun yeni yol yapimi ¢ok giiditk kaldiga igin, esas harcama
kalemini olusturan yol bakim ve onarimda biitgeden- gerekli miktarda
destek verilmemektedir.

- Opysa karayollarinda yeni yol yapim yaninda, yol bakim ve onarim
masraflann da genel biitge’ den karsilanmaktadir. Demiryollarinin
karayolu tasimasiyla bu sartlar altinda rekabet etme imkani1 da ortadan
kalkmaktadir.

Kisaca altyap: ile iist yap: isletmeciligi en azindan hesaplari planinda
ayrilmali, limanlar ile fabrikalarin gelir giderleri birbirinden ayn tutulmali,zarar eden
giizergahlar ile kar getiren hatlar ayr1 ayn ortaya konarak demiryollarindaki zararin
gercek nedenleri dogru tespit edilebilmelidir. Kuskusuz derinligi tespit edilemeyen
problemlerin ¢dziimii de yiizeysel olacaktir. 2000” li yillar ulagim koridorlar1 daha da
yogunlasacak ve sikisik trafigin sadece karayolu ve havayolu ulagim sistemleriyle
kargilamak daha da gii¢lesecektir. Bu modelin sehirler arasi seyahatte hizmet kalitesi
artigiyla birlikte, diger ulagim tiirlerine gére maliyetin diisiik olmasi,rahat,konforlu ve
glivenli yolculuk,giivenilir tarifeli seferler yolcu taleplerinin demiryoluna yénelmesine

neden olacaktir,
1.3.6.2. Teknoloji ve Altyapimin Yenilenememesi

Demiryollarinda 1950 yilindan sonra 1300 km’lik bir yol yapilmistir. Yilda
ortalama 28 km demiryolu yapilmaktadir. Bu rakamlardan anlagildigi gibi, 1950

yilindan sonra demiryollarinda 6nemli bir gelisme olmamustir.

Cumbhuriyetin ilk yillarindan 1940 yilina kadarki siirecte demiryolu yatirim
hizindaki artigin yerini >1950 yilindan sonra demiryolu yatlnﬁllarl durma noktasina
gelmistir. Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani gergevesinde, ulagim sektdriine ayrilan
yatrim Odenegi %13’tlr. Bunun %71°1 karayolu, %17.5’i demiryolu yatirimlarina

aynlmugtir. Altine1 Bes Yillik Planinda ise ulagtirma sektﬁriinijn pay1 %26’dir. Bunun
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%25°1 karayoluna, %7.2’si demiryoluna ayrilmistir. Goriildiigii {izere demiryollarinin

pay1 karayoluna gore geri kalmaya devam etmektedir.”

Tiirkiye birgok alanda, telekomiinikasyon, bilisim v.b., diinya ile aym
paralelde veya birkag yil geriden takip ederken rayli ulagim konusunda bugiin elli yil
geriden takip etmekteyiz.94 Bunun sonucunda farkli bigimlerde hayata yansimaktadir.
Artan trafik kazalari, biiyiik sehirleri yasanilmaz kilan ulasim ve trafik sorunu, hava
kirliligi, park alanlar1 yoklugu, ulasimda ve giinliik yasamda zaman kayiplar v.s. Biitiin
bu nedenler Tiirkiye’de rayh tagima altyapisinin yetersiz oldugunu ve yeni yatinmlar

yapilmasi geregini ortaya koymaktadir.”

Bir diger problem 200-500 metre arast kurup (viraj) yar ¢aplarimin

diizeltilmesi gerekmektedir.*

T.C.D.D.’nin 1995 yihi igin yolcu ve yiik igin isletme gideri 28 trilyon

olmustur.”

Tirkiye cografyast Avrupa iilkeleri ile kiyaslandifinda uzun mesafe
demiryolu ulagimi igin daha uygun oldugu goriilmektedir. Diisiik gelir gruplarinin
demiryolu ulasimini daha ¢ok tercih ettikleri g6z oniine alindiginda Tiirkiye de kitle

tagimacilig1 demiryollan ile daha yaygin hale gelecektir.”
1.3.6.3. Yatirim ve Finansman A¢ig1

Kurulusun finans yapisi incelendiginde T.C.D.D. ye 1996 yilinda bakanlar
kurulunca muhtelif taslmalar.igin gbrev verilmis olup bu gorevlerin kargilifi kurum 6

Trilyon 500 milyar lira faaliyet gelirini almak i¢in izlenen uzun prosediir nedeniyle

93 Tekin Cinar, “Trafik Hizmetleri Agisindan Ulasim Sektdrilniin Gelecegi”, Bildiriler Kitabi, MPM
Yaymlar: No: 636, Ankara 1999, .38, B

94 Ahmet Demirbilek, “Gebze-Haydarpasa, Sirkeci-Halkal Banliy6 Hattinin Optimum Performans
Analizi”, 2.Ulusal Demiryolu Kongresi, Istanbul, 1997, s.161.

95 A.g.e,s.161.

96 Bilgin, a.g.e., 5.207.

97 A.g.e., s.214.

98 A.g.e., s.215,
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alacagin hazineden 1998 yilinda taksit taksit almig ve buna karsilik 1996 yilinda 6,5
trilyon gelirini bilangoda gostermek durumunda oldugundan aynt yil pesin vergisini
odemek durumunda kalmistir. Elde edilmis goziiken bu geliri iki yil sonra kasasina
girecek olmasina karsin aym yil 1996 da kurumun personele para ddemek igin faiz
ddemeye katlanarak personel maaglarini 6demektedir .Demiryollarinin islettigi
limanlardaki atil kapasite nedeniyle ugradii zararlar,alti adet fabrikasindaki atil
kapasite nedeniyle ugranilan zararlar v.b. kurum kar ve zararimi yiikselten nedenler
olmaktadir hesaplamada arastirmacilari yaniltabilmektedir,bu nedenle altyapi yatinm
giderleri,liman fabrika zararlar,yik ve yolcu faaliyet gelir ve giderleri ayn

hesaplanabilirse kurumun gergek faaliyet kar1 ve zarar1 daha net ortaya gikacaktir.”

Karayollarina verilen yatinm OdeneBinin benzerinin demiryollarina
aynlmasi halinde bu rakam yillik 800 milyon dolar civarindadir. Yaklagik her yil
ortalama 400 km. tek hat aemiryolu insa edilebilecektir. Bes yilda 2000 km. yeni hizli
demiryolu hatt1 inga edilmis olacaktir. Demiryollarinin bir diger problemi ise
karayollanna gére daha uzun olan demiryolu giizergahlarinin  kisaltilmasi
gerekmektedir. Ornegin Ankara-Konya ve Ankara-Sivas hatlan kisaltilabilir.100
Eskigehir —Samsun demiryolu uzunlugu 1050 km. karayolu ile aym yol i¢in 650 km.

mesafe stirmektedir.'!
1.3.6.4. Yetismis Kalifiye Personel Agig:

Demiryolu eliyle ydrlitilen hizmetlerde kaliteli ve alaminda etkin
elamana ulagma olanag: bir takim nedenlerden dolay1 zor olmaktadir. Ayrica mali
imkansizliklar ve buna benzer olumsuzluklardan dolay: istenilen modern arag ve
geregler alinamamaktadir. Diinyada ve Tiirkiye’deki ozel sektériin elindeki
giindemde olan hizmet verimini artiran kaliteli arag-geregler, gelismeye uygun
olarak takip edilip alinamamaktadir. Kaliteli personelle ve yenilenen teknolojiyle

hizmet veren kurumlar dogal olarak daha basarili olmaktadir. Yetigmis kalifiye

99 Ddnmezer, a.g.e, 5.598.

100 Vedat Bilgin, Demiryollarinin Modernizasyonu, Demiryol-Is Yaymlari, Ankara 1996, 5.207.
101 T.C.D.D. istatistik Yilligs, 1996-2000, 5.44-45. - ‘
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personel agifimin fazla yagsandigi alan orta kademede teknik eleman yetistiren
T.C.D.D. Eskigehir Demiryolu Meslek Lisesi’nin 1995 yilinda tasarruf gerekgesiyle

kapatilmasindan sonra daha fazla personel sikintis1 yaganmaya baslanmistir.'®

Ornegin hareket memuru, makinist yardimcis, gige personeli bu okuldan
yetisirken bu gilin bu alanlarda personel sikintisindan gérevdeki personelin fazla
mesai ile gahstifn veya hareket memuru yoklugundan 7.bslgedeki 50 istasyonun

hareket memursuz isletilmesi gibi uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir.'®
1.3.6.5. Hizmet Kalitesinin Diisiikliigii

Hizmetin kalitesini etkileyen en 6nemli faktér tren gecikmelerinin giderek
artmasidir. Tiirkiye’de demiryolu hatlar1 tek hat oldugundan alt yapu. ile ilgili tamir
bakim v.b. calismalar ,seyir halindeki trenler durdurularak gergeklestirilmektedir.
Ayrica trenin ne kadar bekleyecegi,nigin bekledigi konusunda yolculuk yapanlara bilgi
verilmemekte bazen tren tehirleri nedeninin tren personelince de bilinmedigi -

gbzlenmektedir.'*

Demiryollaninda hizmet kalitesinin iyilestirilmesi 6ncelikle kaliteli hizmete

6nem veren ¢agdas anlayisin gergeklesmesine baghdir.

Yolcu vagonlarinin temizlifinden teknik yapilarina kadar, yemekli
vagonlarin hizmet kalitesinden, tren personelinin yolculara karst davramslarina kadar
her seyin yerli yerinde oldugunu sdylemek son derece zordur. Her sey usandirici, can
sikic1 bir sekil alabilmektedir, adeta biitlin bu etkenler yolculara bir daha trenle yolculuk
etmeyin,tren yolculugunda uzak durun havas: olusturmaktadir. Aslinda yolculara karst

bu vurdum duymazlik,ge¢misten gelen bir aligkanligin izlerini tasimaktadir.'®®

102 Beytullah Pamukgu. Kardelen Dergisi, Demiryolu Meslek Okulu Mezunlar1 Dernegi Yayini,
Ankara, Ocak 1999, 5.22.

103 T.C.D.D. 'i.Bﬁlge Faaliyet Raporu, Afyon, 200 3, s.65.

104 Bilgin, a.g.e., s.172.

105 A.g.e., s.s.171.
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Oysa giiniimiizde karayollar1 seyahatlerinde hiz ve hizmet kalitesi

yiikselmis olup demiryollar1 da bu kaliteye ulasarak rekabet etmek durumundadir.

Trenlere olan talebi artirmanin 6nemli bir yolu da hizmet kalitesini
yiikseltmektir. TCDD personelini bu davramsa itecek motivasyon nedenleri yoktur. Her
seyi diizglin yapan personelin yararsi ne olacaktir. Yada trene olan yolcu talebi
diistiigiinde personelin kayb1i olmamaktadir. Bu sorularin cevabi arandiginda
T.C.D.D’nin ticari bir isletme olmakla birlikte ticari kurum anlayigindan uzak

yonetilmektedir. Olan biitiin aksamalara olagan bakilmaktadir.'®

T.C.D.D. istasyon hizmetlerinde kaliteyi, etkinlik ve verimliligi artirabilmek

icin yapilmasi gerekenleri agagidaki gibi siralayabiliriz.'”

- Bugiin demiryollarinda yol yenileme ¢alismalarina 6nem verilmeye
baslanmigsa da, yol yenilemekle beraber,gagdas bir yoénetim
organizasyon yapisina gecilmeli, hizli karar stiregleri igin yeni
yapilanmalar olugturulmali,miisteri odakh hizmet anlayisi: kurum kiiltiiris

haline getirilmeli.

- T.C.D.D. mevcut hatlarda sinyalizasyon ve elektrifikasyona giderek,hiz
faktorii i¢in ¢ift hath yollar siiratle artinlmalidir. Tiirkiye’de ¢ift hatl
tren isletmeciligi bir yandan ulagim taleplerinin geredi, diger yandan

ulasim ve enerji sorununun ¢6ztim kaynag olarak kabul edilmelidir.

- T.C.D.D, mevcut hatlarnin azlindan bagka biiyiikk merkezler arasi irili
ufakh ¢ok sayida trenlerin durarak vakit kaybetmeléri,hlz ve seyahat
stireleri bakimindan gereksiﬁimlere cevap vermekte zorlanmaktadir. Bu
nec_lenlé kisa mesafeler arasinda kisa dizilerden olusan banliyd
tasimacihifl, uzun mesafeler arasinda -hizhh tren isletmeciligi

yapilmalidir.

106 Bilgin, a.g.e., s.s.172 -173.
107 Duman, a.g.e, s.83.-
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olabildigince ihmal edilmigliginden kaynaklanmaktadir. Yalmz demiryollarinin geri bir

yapida hayat siirmesini saglayacak zararlar1 6denmistir.'®®

Tirkiye’de 1000 km.ye diisen demiryolu uzunlugu 11,1 km iken,
Almanya’da bu oran 105,1 km, Ingiltere’de 69,9 km, Fransa’da 63,2 km.dir.'®

Gegen 20 yillik siirede tagima oranlarinda biiyiime devam ettigi takdirde
2020 yilinda Tiirkiye’de yolcu trafiginin bugiinkii diizeyinin 3,5 katina yani 560 milyar-
yolcu-km.ye, yiik trafiginin ise 4 katina 450 milyar ton-km.ye ¢ikacagi beklenebilir.
Tiirkiye’de bu derece hizli yiikselen tasima talebinin karsilanabilmesi igin demiryollari

sebekesinin genigletilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.'?

Tiirkiye, Avrupa Birliginin gelecekteki muhtemel bir tiiyesi olarak
demiryollarinin idari yapisin1 kanun ve yonetmeliklerin AB tasimacilik komisyonu

direktifleri ile uyumlu hale getirmelidir. ' |

Tiirkiye, biiyiik kent merkezlerinde ve 6zellikle Istanbul’da artan kalabalik
ve kirlilik problemlerini goz oOniine alarak kent i¢i ulagiminda rayli banliyé
hizmetlerinin gelistirilmesini saglamali ve ekonomik rekabetciligin devamli olarak
gelismesi, tasimacibk maliyetlerini diigtirmeye zorladigindan bu durumda maliyet
etkinlikli ve giivenli ulagim hizmetleri igin demiryollariun istiinligi bu agidan
degerlendirerek, gerekli tedbirleri almalidir.'?

1.3.7.1. Tiirkiye’de Demiryolu Ulastirma Politikalar

Cumhuriyetimizin kurucularinin ¢izdigi hedefler dogrultusunda, 21 inci
Yiizyilda Ulagtirma ve Haberlesme alaninda kendi 6z kaynaklarimiz1 da dikkate alacak
politikalar izlenmek, Kkiiltiirel, sosyal ve ekonomik iilke gereksinimleri gozetilmek

zorundadir. Ulastirma yatirimlarina karar verenler, yapilan planlart uygulamamis, bu

108 A.g.e., s.228.

109 T.C.D.D. istatistik Yilhg, 1996-2000, s.56.
110 A.g.e, 5.199.

111 A.g.e, 5.210-214,

112 istatistik Yilligi, 1996-2000, s.5.229-231.
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planlarda belirlenen ilkeler ve hedeflere ters diisen kararlar almislardir. Ug yam
denizlerle gevrili, jeopolitik yonden vazgegilmez degerde topraklara sahip ve rotasini
dis pazarlara gevirmig olan iilkemiz; gerek artan niifusu, gerek tiim olumsuz kosullara
karsin gergeklestirdigi biiyiime hiz1 ve gerekse bulundugu bélgede tistlenmesi gercken
rolil geregi, siirdiiriilebilir bir kalkinma stratejisi i¢inde dogru ulastirma. politika ve
planlarin1 yasama gegirmek ve uygulanma asamasinda Karar vericiler tizerinde kamuoyu

baskisini saglayacak bir toplumsal bilinci yerlestirmek durumundadir.'?

Bugiin ulagimda Kkitlesel ulagim araglarn yerine ulasimdaki plansiz
gelismeler sonucu, ekonomik, verimli, giivenli, kitlesel ulagim araglar1 yerine bireysel
tasimacihk olan otomobillerle ulagim 6n plana ¢ikmistir. Bu yanhishigin giderilmesi ve

toplu tagimacilik tercihi ekonomik zorunluluktur.'*

Tiirkiye’de ise demiryolu ulagim sisteminin bugiinkii durumuna
bakildiginda; hat kapasitesi,geometrik ve fiziki standartlar, ceken ve gekilen araglari,
isletmecilik ve hizmet kalitesi yoniiyle ¢agimizin modern isletmecilik anlayiginin ¢ok

gerisinde kaldig: goriilmektedir.'

Tim diinya demiryollarinda, kamu hizmeti verildigi i¢in gerek sosyal
amagli fiyatlama politikasinin ve gerekse demiryollarinin ugradigi olumsuz rekabetin
sebep oldugu zararlarin karsilanmas: ig¢in devlet biitgesinden demiryollarina
siibvansiyon saglanmaktadir. Ayrica altyapi maliyetleri ve faiz 6demeleri karsilif

olarak ta demiryollarina siibvansiyon verilmektedir.

Tiirkiye’de demiryollarina verilen slibvansiyon miktar1 oran olarak
diisiiktiir. Kald1 ki Tiirkiye’deki demiryollarinin problemleri, sayilan iilkelerinkinden

daha agirdir. Ayrica saydigimiz bu iilkelerde ekonomik olmayan hatlarin isletilmesi,

113 Stileyman Pampal, Seda Hatipoglu, Ebru Arikan Ozttrk, “ Bes yillik Kalkinma Planlarinda Ulagim
Sektortiniin Incelenmesi”, Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti Trafik Plan. ve Uyg., A.B.D,,
06570 Maltepe, Ankara, spampal@gazi.edu.tr, shatipoglu@gazi.edu.tr, e ozturk @gazi.edu.tr
10.08.2004

114 Buldur, a.g.e., s.136

115 A.g.e.,s.138
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ekonomik olmayan tren seferlerinin yapilmasi,Van golii Feribot seferlerinin gorev

zararlan gibi problemler de yoktur.

Tiirkiye’de hizmet kalitesi diisiikliigline neden olan etmenlerin basinda
altyapinin zamaninda yenilenememesinin yaninda {istyap: araglarimin eski teknoloji ve

yetersiz sayi ile demiryolu ulagim hizmeti vermeye galigmasi temel sorun olmaktadir. '

Kalkinma planlarini demiryolu ulasimi agisindan inceledigimizde sonuglar

kisaca agagidaki gibi 6zetlenebilir;

Her planda Ozellikle demir yollarinin modernizasyonu ve yeniden

diizenlenmesi ve tagimaciliktaki payinin artirilmasi tizerinde durulmusgtur.

Birinci Plan déneminde demiryollarinda yenileme, onarim gibi igler yeni hat
yapimi ile beraber yiiriitiilmiigtiir. Ancak hatlarin biiylik bir kismunin altyapisi eski,
geometrik standartlan yetersiz, sehirlerarasi baglantilarini uzun olmasi gesitli sorunlar

yaratmug, bu sorunlar Ugiincii Plan déneminde de siirmiigtiir.

Dérdiinci Plan doneminde sehirlerarasi yiik tasimacihiginda agirhigin
karayollarindan birim tasima maliyeti daha diisiik olan demiryollari, denizyollar1 ve
boru hattina kaydinlmasi planlanmig ancak, gergeklestirilememis ve Besinci Plan
kapsamina dahil edilmigtir. Besinci ve Altinci Plan dénemlerinde tarim ve sanayi
sektoriiniin bliylime hizlarinda meydana gelen artiglar demiryolu ve karayolu
tasimacilifini 6nemli Sl¢glide etkilemis, Korfez krizi nedeniyle denizyolu ve boru hatti

tastmalar1 Besinci Plan hedefleri gerisinde kalmugtir.'’

Altinc1 plan déneminde demiryollarinda, kombine tagimacilik ve konteynir
kullanimu gibi alanlarda hizli ve giivenli bir tagimacilifa gegis igin gerekli diizenlemeler
yapilmasi kararlastinlmig ancak, konteynir tagimacilifindaki payin artirilmasi amaciyla;
onemli tiretim merkezlerinde yiiklerin sisteme erigebilirligini artiracak ve demiryolu-
liman entegrasyonunu giiglendirecek konteynir kara terminallerinin kurulmasi

¢aligmalan sekizinci planda hiz kazanmastir.

116 A.g.e., 5.33.
117 Pampal, Hatipoglu, Oztiirk, a.g.e., s.12.
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Demiryollarinin ~ orgiitsel  yapisindaki  yetersizlik ve eksikliklerden
kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimii amaciyla TCDD Genel Miidiirliigii’niin yeniden
yapilandirilmasi yedinci plan déneminde planlanmistir. Daha onceki planlarda da bu

madde iizerinde durulmustur. '"®

Hizmetlerin kentin ulagim talepleriyle uyumlu ve diger ulagim sistemleriyle
bir biitiinliik i¢inde yiiriitiilmesini saglamak amaciyla, altyap: hizmetleri olusturulacak
birim tarafindan. yiiriitiilmek. {izere, banliyé hizmetleri mahalli idarelere devredilmesi

planlanmaktadir.Bu planlar uygulamaya konulmalidir.

Konteynir tagimaciligindaki payin artirilmasi amaciyla; 6nemli {iretim
merkezlerinde yiiklerin sisteme erigebilirligini artiracak ve demiryolu-liman
entegrasyonunu giiclendirecek konteynir kara terminallerinin kurulmas: ¢alismalarina

hiz kazandinlmalidir,

Mevcut demiryolu sebekesinden en iist diizeyde yararlanmak tizere altyapi
iyilestirme ve modernizasyon yatirimlarina agirlik verilmelidir. Kurumsal yapidaki
yetersizlik ve eksikliklerden kaynaklanan sorunlarin ¢oziilerek demiryolu
isletmeciliginin gelistirilmesi amaciyla TCDD Isletmesi Genel Miidiirliigii yeniden

yapilandirilmas: {izerinde planlamalar uygulamaya gegirilmelidir. '

Sonug olarak diyebiliriz ki; Yapilan tlim kalkinma planlarinda ulagtirma
sektorii ile ilgili belirlenen hedefler, strateji ve planlar, sektdriin mevcut sorunlarim
¢bzmeye ve gelecekte kargilasilacak problemleri dnlemeye yonelik kararlar igermekle

beraber, uygulama alaninda yeterli bagariya ulasmadig diisiiniilmektedir.

118 A.g.e., s.13. s
119 DPT, Sekizinci Bes yillik Kalkinma Plani, “Makroekonomik Projeksiyon ve Dengeler 2001-2005”,
www.//http.dpt.gov.tr./anasayfa/planlar.htm. 13-03-2003
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Bu nedenle, yapilan kalkinma planlarinda sektérle ilgili belirlenecek
hedeflerin uygulamaya yonelik yasal ve y6netsel dlizenlemelerle birlikte ¢6ziim bulmasi

dogru olacaktir'®
1.3.7.2. Avrupa’da Demiryolu Ulagtirma Politikalar

Tablo 1. 6. AB Ulkelerinde Yolcu Sayisi, Yolcu km, Net ton km ve Niifusun

Demiryoluyla Seyahat Siklig

Clkeler \Yolcu Sayist IYolcu km Net ton km IN.D.S. Sikhg
(1000 Kkisi) (milyon kisi) (milyon kisi)

Almanya 1.334.200 60.519 -16,40

Avusturya 194.032 69.628 13.714 24,13

Belgika 144.012 6.757 8.42414,17

[Danimarka 140.382 4.785 - 26,89

Finlandiya 44,420 3.181 9.9498,68

Fransa 730.835 55.319 -12,60

Hollanda 304.595 13.977 -19,75

Ingiltere 718.700 29.216 -12,31

Irlanda 27.124 1.291 7,58

Ispanya 365.503 15.313 11.423 9,32

Isveg 98.371 6.219 18.979 11,13

ltalya 462.500 49.700 24,525 8,07

oksembourg 11.200 286 27,32

Portekiz 184.343 4.809 1.825 18,58

[Yunanistan 11.478 1.568 I 1,10

Torkiye 104.638 . 5.797 8.516 1,67

AB Ortalama 304.770 16.773. | -14,54

Kaynak: EU Transport in Figures, DG VII; EUROSTAT, First Issue, 1997

1991 yilinda bazt Avrupa iilkeleri demiryollarina devletge verilen

siibvansiyonlarin toplam gelir i¢indeki paylar s6yledir.!

Yolcu sayis1 ve yolcu km bakimindan AB ortalamasi Tiirkiye’nin 2.9 kat,
niifusun demiryolu ile seyahat siklig1 bakimindan da AB ortalamasi Tiirkiye’nin 8.7 kat1
kadar daha yiksek ¢ikmaktadir. Ozellikle cografyast demiryolu tasimaciigina hig

120 Pampal, Hatipoglu, Oztiirk, a.g.e., s.14.
121 “Union International Chemin (UIC) Research Section Statistic”, Paris, 1992, 5.76.
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uygun olmayan ve yiiz6l¢timii ¢ok kiiglik olan 5-6 iilkeyi bu tablodan ¢ikardigimiz

zaman AB ortalamalari bu verilerde ¢ok daha biiyiik rakamlara karsihik gelmektedir.'?

Italya %71, Avusturya%40, Ingiliere %19, Belgika %48, Ispanya %350,
Fransa %29, Almanya %31, Norve¢ %39 olmaktadir.Bu oranlardan anlagildigi gibi
geligmis {ilkeler dahi demiryollarm1 &nemli Glgiide stibvanse etmektedir. Ciinkii
ulagtirma hizmeti sadece kar kriterine gore degerlendirilemez. Degerlendirmede,

ekonomik, sosyal, politik, giivenlik ve ¢evre fonksiyonlari da g6z dniinde tutulmalidir.

Kamu hizmeti yapilmasi nedeniyle biitiin Avrupa iilkelerinde demiryollarina
hiikiimetler tarafindan demiryollarina slibvansiyonlar verilmektedir. Toplam gelirleri

i¢indeki siibvansiyonlarin paylarina bakildiginda durum asagidaki gibidir.'”

Liikksembourg’da %179, Yunanistan’da %111, Danimarka’da %60, Italya’da
%74, Ispanya’da %124, Belgika’da %204, Fransa’da %65 Isvigre’de %98,
Avusturya’da %131, iken Tirkiye’de %57°dir."® Ornegin, Fransa yolcu sayist
bakimindan Tiirkiye’nin 7 kati, yolcu km bakimindan 35 kati kadar daha fazla
demiryollarinda tasima yapabilmektedir. Benzer sekilde Tiirkiye® ile yaklagik aym
niifusa sahip olan Ingiltere 29,2 milyar, Italya 49,7 milyar yolcu km yolcu tagimasi
yapilmaktadir. Yiik tasimada da demiryollarinda Tiirkiye 8,5 milyar ton km yiik

tagimas1 yaparken Italya 24.5, Avusturya 13,7, Isve¢ 18,9 milyar ton km.lik yik
tagimas1 yapmaktadir.

Goriiliiyor ki yolcu ve yiik tasimasi bakimindan AB’ Tiirkiye’ye gore ¢ok
ileri bir durumdadir. yolcu ve yiik tagimada, gerekse niifusun demiryolu ile seyahat
"siklig1 agisindan, Avrupa birligi tilkelerinin Tiirkiye’ye gore ¢ok farkli durumda oldugu
ortaya ¢ikacaktir. .

122 T.C.D.D. istatistik Yillig1 1996-2000, s.56.
123 Demirbilek, a.g.e., s.33.
124 A.g.e., 5.33.
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2.1. DISKAYNAKLARDAN YARARLANMA (OUTSOURCING)

YONTEMI VE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

Bu boliimde dis kaynaklardan yararlanmanin teorik temelleri ve isletmeler

icin neden gereksinim duyuldugu incelenecektir.

Globallesme ile birlikte artan uluslararasi ticaret beraberinde yeni
yapilanmalarr’ (Cok uluslu- sirketler., vb.) getirmistir. Bununla beraber de y6netim
literatiiriinde bir takim yeni kavramlar ortaya ¢ikmis veya daha yaygin bir bigimde
kullanilmaya baslamigtir. Bu kavramlara bir géz attigimizda kiyaslama (benchmarking),
ortak girisimler (Joint Ventures), toplam kalite yOnetimi, siirekli gelisme (kaizen),
ortaklik (partnership), tam zamaminda {iretim (justintime) ve digkaynaklardan

yararlanma (outsourcing) gibi kavramlari gérmekteyiz.'®’

2.1.1. Diskaynaklardan Yararlanma Kavramy’nin Tanim

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmeye rekabet avantaji saglayan en iyi
yaptig1 is ve faalivetlere odaklanma,geri kalan faaliyetleri ise dig kaynaklardan saglama

seklinde tanimlanabilir.'?

Digkaynaklardan yararlanma, isletmelerin temel yetenekleri tizerinde
odaklagarak, bunun diginda kalan faaliyetlerini bu konuda uzmanlasmis diger

isletmelerden saglayarak deger liretmesi olarak tanimlanabilir.

Bir igletme; herhangi bir faaliyetinin kalite, verimlilik ve etkinlik agisindan
yarattil i§ sonuglanndan memnun degilse, bu konuda kendisinden daha yetkin bir
isletmeden bu is siireglerini saglayabilir. Isletmelerin gittikce artan slgiide, sadece kendi
sahip olduklar temel yetenek ve becerileri esas olan isleri yapmak istemeleri, temel

yeteneklerin kullamlmadif1 isler organizasyon disindaki bagka isletmelerden almak

125 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Yaymi, No: 405,
Istanbul, 1998, s.277.

126 James Brian Quinn& Thomas L.Doorley&Penny C.Paguette, ‘‘Beyond Products: Services-Based
Strategy’’, Harvard Business Review, March-April 1990 , 5.60
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egilimi yaygin bir digkaynaklardan yararlanma (outsourcing) uygulamasini ortaya

¢ikarmistir.'”

2.1.2. Diskaynaklardan Yararlanmanin Ozellikleri

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin kendilerine rekabet avantaji
saglayan faaliyetlere odaklanmalar1 ve asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise
spesifik olarak o konuda uzmanlagmis isletmelerden yararlanmak yolu ile faaliyet

gostermelerini 6ngdren bir yonetim stratejisidir.'”

Outsourcing, global kaynak kullammina da denmektedir. Imalatgilarin
{irlinlerini, daha ucuz hammadde ve tedarikgilerin oldugu iitkelerde yaptirmasi anlamina
gelmektedir. Bir igletme anlagmasini yerel bir isletmeden ahp, ¢ok uzakta bulunan bir
isletmeye verebilir. Bu isletmenin bagarisi, lriinlerinin malzemelerini ucuza mal

etmesinde yatmaktadir. Bu iiriinler, tamamlandiktan sonra da satilmaktadir. '

Bir isletme i¢in her alanda iistlinliik saglayabilmek miimkiin degildir. Eger
isletme herhangi bir alanda iglevi yerine getiremiyorsa, bu islevi ¢ok iyi yapabilen

bagka bir igletmeye yaptirarak digkaynaklardan yararlanmahidir,

2.1.3. Diskaynaklardan Yararlanma Kavramimmn Ortaya Cikisi ve
Gelisimi

Yaklasik on yil 6ncesine kadar, isletmeler her tiirlii isi kendi biinyelerinde
yaparken, ozellikle digsar1 is yaptirma olayima sicak bakmiyorlardi. Tiim igleri kendi
biinyelerinde yapmak isletmeler agisindan Snemli bir giictin ifadesiydi .Islerin bir
kisminin digkaynaklardan yararlanma yoluyla gergeklestirilmesi bir yonetim stratejisi

olarak benimsemesinden degil isletmenin her ise hakim olmasindan kaynaklaniyordu.

127 Kogel, a.g.e., 5.298-299.

128 A.g.e, 5.277.

129 Richard L. balt, Management, 2. Baski, Dryden Press, London, 1991, s. 611.
130 A.g.e., 5.148-149.
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Tabi ki bu durum igletmelerin bir uzmanhk alani olusturmalarina engel oluyor,
calisanlar gereksiz islerle ugragirken asil hedeflere odaklanamiyorlardi. Bunun yaninda

karar alma siireci yavaghyor, 6rgiit yapilan gittikge hantallasiyordu.

Isletmeler trettikleri mallan tek baglarina degil, birgok isletme ile yakin
isbirligi ve ortaklik kurarak {iretme yoluna; kisaca bagka isletmelerden veya isletme dis1
kaynaklardan yararlanma yoluna gitmektedirler. Isletmeler arasindaki bu yakin isbirligi

iligkileri “digkaynaklardan yararlanma” uygulamalarin ortaya ¢ikarmigtir.'!

Digkaynaklardan yararlanma uygulamalarinin giderek énem kazanmasinin
nedenleri ¢ok fazladir: Karmagik ve hizhi hareket eden pazarlarda uzman hizmet
edebilmenin en hizli yoludur. Bununla birlikte, daha diisiikk maliyet ile g¢alisan
tireticilerle anlasarak maliyetlerin diigiiriilmesi de bir diger 6nemli faktordiir. Bilgi ve
iletisim teknolojisinin hizla ilerlemesi sonucu, kozmopolit alanlarda, rutin islerde dis

kaynaklardan yararlanma yoluna gidilerek biiyiik avantajlar elde edilmektedir.

2.1.4. Temel Yetenegin Tammi ve Ozellikleri

Temel yetenek, rakiplerine kiyasla bir igletmenin iyi yaptig1 istir ve temel
yetenegin bir gok gesidi vardir; pazarlama tistiinltigii, mitkemmel kalite kontrol, daha iyi
hizmet kabiliyéti, diisik maliyetli pazarlama bilgisi, yeni {iriinler gelistirme kabiliyeti,
miisteri istek ve gereksinimlerini ¢ok iyi anlama yetenegi, etkili satig giicii, vs.
bunlardan bazilaridir. Isletme rakiplerine oranla iyi oldugu bu alanlardan bir veya bir
kaginda temel yetenegini gelistirerek reké;bet avantaji elde edebilir. Dogal olarak bu
avantajlarin telafi edilememesi, ¢ok maliyetli olmamasi ve rakiplere karsi zaman

kazandirmasi gibi 6nemli bir takim kriterleri vardir. '*?

131 Akdemir, a.g.e., 5.336.

132 Arthur A. Thompson, A.J.Strickland, Strategic Management: Conczpts and Cases; 6.B., Irwin, New
York, 1992, s.89.
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Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in genel

olarak agagidaki 6zellikleri tasimasi gerekmektedir:'*

- Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasamu igin temel sayilmals,

- Rakipler tarafindan kolayca goriilmeli,

- Rakipler tarafindan taklit edilmesi gii¢ olmaly,

- Isletmenin ve stratejik hedefleri i¢in vazgegilmez nitelikte olmal,

- Isletmenin  kiigiilme, stratejik  birlikler  olusturma, sebeke
organizasyonuna katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar

vermesinde temel rol oynamalidir.

Giin gegtikge bu iki kavram isletmelerde yayginlagmakta ve artik her alanda

uygulanarak hayatimizin bir pargasi haline gelmektedir.'**

2.1.5. Taseron isletme Kavraminin Tanim ve Ozellikleri

Bir igletmenin temel faaliyet alanlarinin disinda kalan islerin yapilmasini
{istlenen ve temel faaliyet alam1 bu isler olan isletmeler taseron igletme olarak

tanimlanmaktadir.

Tageron isletmelerden yaptiklan islerde uzman olmalari, uzun vadeli
bilgi ve teknoloji takibini yapiyor olmalan, diisiik maliyetlerle ve kaliteli hizmet
vermeleri beklenmektedir. Taseron isletmeler, isletmelerin temel yetenegi olmayan

alanlarda, onlardan daha hizli ve etkin mal ve hizmet liretebilmektedirler.

Dig kaynak kullanimu, igletmelere uygun taseron isletmeyi segme imkam
saglamaktadir. Taseron isletmeler; istikrar, faaliyet alaninda yetkinlik, etkin bir yonetim

133 Gilnes Gengyilmaz, Selim Zaim, "Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dis Kaynak
Kullanimmin (Outsourcing) Roli", I.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, 2000 C:29, S. I, 5.119. '

134 Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklagimlar, Tirkmen Kitapevi,
Istanbul, 2001, 5.335.
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organizasyon yapisi, mevcut kaynaklar, kiiltiirel uyumu ve referanslari, sahip oldugu

teknoloji, kapasitesi ve fiyat: ile ig piyasasinda kalic1 olabilmektedirler.'*

Tirkiye’de 6zellikle ingaat sektdriinde goriilen “taseron isletme kullanma®’
veya imalat sektdriinde goriilen “fason iiretim’” gibi isletmecilik uygulamalan birer
diskaynaklardan yararlanma omegidir. Diskaynaklardan yararlanma dedigimiz bu

yonetim yaklasiminin uygulamalan oldukga eskilere gitmektedir. '*¢

2.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINI
ORTAYA CIKARAN TEMEL NEDENLER

Diskaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son zamanlarda ©&nem
kazanmasinin nedeni, artan rekabet ve globallesme teknolojideki gelismelere paralel
olarak isletmelerin rekabet giiglerini artirma endisesi yatmaktadir. ‘Bu endise ile
isletmeler kendi faaliyetlerini sahip olduklar1 “temel(6z) yetenekler-core competence”’
ile sinirlamak, diger biitiin isletmecilik faaliyetlerini bu konuda kendilerinden daha fazla
temel yetenege sahip isletmelere birakma yolunu segmektedirler. Béylece Outsourcing

yapan isletmeler esas olarak, planlama koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarim yerine

getirmektedir."’

2.2.1. Ekonomik Nedenler

Yukarida da vurgulandigi gibi temel yetenek kazanilmasinda ve
digkaynaklardan yararlanma yonteminde ekonomik nedenler 6n planda olmaktadir.
Isletmelerin degigime bakis agilar1 gok Snemlidir. Bir isletmenin sahip olabilecegi tek
bir temel yetenek vardir ki buda yenilik yapabilmektir. Bu yetenek, isletmelere rekabet
giicii saglayan yetenektir. Bu yiizden isletmeler stirekli alarak dégisime acik olmalt ve

yenilik yapabilecek sekilde (yeni iirlin, yeni teknoloji, yeni siireg, yeni kullanim

135 M.AKif Cakirer, Devlet Hastanelerinde Dig Kaynaklardan yararlanma (Outsourcing) Yonteminin
Uygulanabilirligi ve Bir Uygulama, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisii, Kiitahya 2002, 5.55

136 Ali Akdemir, Global Normlu Isletme Y®6netimi, Universite Kitapevi, Kiitahya, 1996, s.73-74.

137 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Kiltahya ,1996, 5.203. ’
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stratejileri v.b. gibi) g¢aligmalidirlar.”® Temel yeteneklerini gelistirerek rekabet
Ustlinligli saglamak isteyen bir isletme, asil faaliyet alamimin digindaki faaliyetlerini
tagseron isletmelere devredebilir. Boylece etkin ve teknik bir y6netime giden yol da

acilmis olur ve tageron igletmenin maliyet avantajindan yararlanilarak rekabet iistiinligii

saglanabilir ***

2.2.1.1. Maliyet Azaltma

Bagslica avantaj olan maliyet avantajinda dis kaynak kullanimi i¢in miiracaat
edilen tageron isletmenin konusunda uzman olusu, kitle {iretiminin etkinliginden
yararlanisi, isgiiciiniin konusunda uzman ve etkin olusu gibi tiretime iligkin digsalliklar
maliyetleri  diislirmektedir. Kullamlan kaynaklarin  hangi sekilde verimli
kullamldiklarinin saptanmasi ve performansin artirilmas: biiyikk 6nem tagimaktadir.

Isletmeler yenilik yapabildiklerinde ise maliyetleri kisa yoldan azaltabilmektedirler,'*

Dis kaynaklardan yararlanarak gergeklestirilebilecek faaliyetleri 6z
kaynaklarla gergeklestirmek sermaye ve isletim masraflarina yol agacaktir. Dig
kaynaklardan yararlanma giderleri cari harcamalar olarak kabul edildikleri i¢in sabit

sermaye masraflarinin azalmasina ve karlilifin artisina katkida bulunabilecektir

Yaygin olan kaniya gore, isletmelerin dig kaynak kullanimina gitmeleri
sadece maliyet endigelerine baglanmaktadir, ancak dis kaynak kullaniminin nedenlerini

sadece maliyet avantajlan ile sinirlamak son derece kisir bir griisii ifade edecektir. !

Bilgi ve iletisim teknolojisinin hizla ilerlemesi sonucu, kozmopolit
alanlarda, rutin islerde dig kaynak kullanimi yoluna gidilerek biiyiik avantajlar elde
edilmektedir.

138 Kogel, a.g.e.,s.299.
139 Halil Seyidoglu, Ekonomik Terimler Ansiklopedik S8zliik, Glizem Yayinlari, Ankara 1992, 5.838.

140 Kogel, isletme Yéoneticiligi, 7. Bask1, Beta Yayin Dagitim A.S., Istanbul.1999, 5.298.
141 A.g.e., s.75.
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2.2.1.2. Teknolojik Yenilikleri Takip Etmek

Yatinm harcamalann konusunda bu yatinm digkaynaklardan yararlanma
yoluyla gerceklesmesi durumunda; digkaynaklardan yararlanma y6ntemi ile yeni

teknoloji transferi ile verimlilikte artig saglanmig olacaktir,'®?

Her isletme rakipleriyle veya benzer teknolojiyi kullanan diger sirketlerle
bir kiyaslama (benchmarking) yaptifinda; kendisinin bazi konularda dahi iyi, verimli,
baz1 konularda da daha zayif kaldigim gérecektir. Igletmeler daha iyi oldugu konularda
kendine 6zgli yetenekler geligtirmisler veya gelistirmektedirler. Bu 6zgiin yetenekler
onlara rekabet avantaji saglayici unsurlarin baginda gelmektedir. Isletmeler rekabet
avantaji saglayic1 bu yeteneklerini gelistirdikleri siirece konumlarin1 koruyabilecek ya
da daha fazla bilyliyebileceklerdir. Burada temel amag, isletmeleri daha iyi bildikleri
isleri yapmaya, bazi isleri diger isletmelerden daha iyi bilir hale gelmeye, iyi bildikleri
isler digindaki isleri bagkalarina yaptirmaya (outsourcing) ve stirekli olarak gelismeye

(kaizen) ve yenilik yapmaya y6neltmektir."

Ileri teknoloji yatirimi yapamayan yada ileri teknoloji yatirim yapip lgek
ekonomilerinden, yiiksek sabit sermaye yatirinm veya talep yetersizligi nedeniyle

yararlanamayan igletmeler rekabet stratejisi olarak digkaynaklardan yararlanmaktadir.'
2.2.1.3. Riski Azaltma

Dis kaynak kullanim, biiyiik firsatlar sunmasimn yaninda birtakim riskleri
de beraberinde getirmektedir. Disardan kuilanilan kaynak kétii olursa, kétii kalitede
tirinler verirse isletmenin zararn ¢ok biiylik olacaktir. Bir ¢ok Amerikan isletmesi,
tiretimde iiriiniin temelini olusturan pargalar disindakileri digar1 yaptirmiglar, fakat daha
once yakaladiklan kaliteyi kaybetmislerdir. Isletmeler, farkli yeteneklere sahip kisilerle
gesitli faaliyetlerde etkilesim oldugunda, yeni bakis agilarna ve yeni ¢6ziimlere

142 Biilent Tokat, Derya Serbetgi, Isletmecilik Bilgisi, MYRA Yaymevi, Istanbul, 1996, s.65.
143 Kogel, a.g.e., 5.278. ’
144 Ali Akdemir, a.g.e., 5.73.
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ulagacaklarina inanmaktadirlar.'® Dis kaynaklardan yararlanan isletmeler, riski
azaltarak, ek maliyetlere katlanmaksizin hizli teknolojik gelisme ve yeni kaynak bulma

yolunu agmig olmaktadir.'*
2.2.1.4. Kaynak Transferi ve Yeniden Kaynak Dagitim

Dig kaynak kullanan bir isletme 6nceden kullandig tiretim araglarini elden
¢ikarmak suretiyle 6nemli bir kaynak transferi saglayabilir veya sinirhi olan kaynaklar

uygulamaya bagli olarak temel yetenek iizerinde yogunlastirilabilir.

Ancak giiniimiizde hizla artan niifus ve tasit sayisi, izl sehirlesme egilimi,
ulasim koridorlarindaki trafik yogunlugu,yapilan tasimaciigin dagimk ve diizensiz
olusu,i¢ ve dis turizm hareketleri sonucu yetersiz kalan kara ve hava yolu kapasiteleri,
enerji maliyetleri, ¢evre sorunlan, ulusal ve uluslar arasi pazarlara girmede ulasim
maliyeti ve zamanlamasinin 6nem kazanmasi gibi faktérler tiim diinyada oldugu gibi
Tiirkiye’de de toplu tagimaciligin ve dolayisiyla demiryolu tasimaciligimin 6nemini
artirmigtir'”’ Demiryollar1 bu talebe cevap verebilmesi i¢in yeni Finansal kaynaklara
ulagmak durumundadir. Bu Finansal kaynaga ulagsmanin bir yolu da diskaynaklardan

yararlanma olmaktadir.
2.2.1.5. Yatirnm Harcamalarini Azaltma

Isletmeler yeni {iriin geligtirme, tasarim, imalat, dagitim, pazarlama, tanitim
gibi fonksiyonlanm dis kaynaklardan yararlanmak suretiyle, bu konularda yeni
teknolojilere ulasma imkanina kavugabileceklerdir. Bu yolla tageron isletmelerin
aragtirma ve gelistirme departmanlarindan yararlanmak ve teknolojiyi takip etme

maliyetinden kaginmak kolay olabilmektedir.

145, A.g.e., s.71.
146 A.g.e., s.38.
147 Duman,.a.g.e., s.106.
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Isletme tiim boliimlerin, AR-GE programlarimin tiimden basarisiz olma

riskini tek bagina g6giislemek zorunda kalmayacaktir.'

Bu y6ntemin kullanilmasiyla nihai mamuliin pazarlamasini iistlenen isletme
rekabet adina maliyet boyutlu avantaj elde etmektedir. Uretimin bu yolla
gergeklestirilmesiyle, sabit sermaye yatirimi olmadigindan bu yatirim igin kullamlacak
olanaklarin bagka sekilde kullannm “alternatif yatinm” adina kullanilmasi
gergeklesmektedir. Yine degisen giderler minimum diizeyde kalmaktadir. Ciinki
digkaynaklardan yararlanma, parga bagina fiyatlandirmay1 igermekte, boylelikle de

degisken giderler diisiik diizeyde kalmaktadir.'*
2.2.1.6. Basarili isletmeler Arasina Girebilme

Isletmeler az kritik olan yada faaliyetlerinin bir bsliimiinii dis kaynaklardan
yararlanma yoluna giderekte deneyim kazanirlar. Daha sonra kritik yada stratejik
faaliyetlerini de bu isi daha verimli bir bigimde yapabilecek tageron isletmeye aktararak,

kar firsatim yakalayabilirler.'*

Bir isletmenin rekabet avantajlarinin, pazar aktivitelerinin saptanmasi ile
baglantil olarak bulunmasi gerekir. Isletmenin rekabet avantajlar, rekabet giiglerinin

etkilerine kars1 kendini rakiplerine oranla daha iyi korumasinda yatar.

- Rekabete etki eden faktérleri agagidaki gibi siralayabiliriz: '*!
- Diger isletmelerin davraniglar,

- Yeni rakiplerin alternatif tirlinlerin tehdidi,

- Alici davraniglar,

- Uretici ve ¢alisanlar,

- Hiklimetlerin izledigi politikalar olarak siralanir.

148 Yasemin Tezel, “Isletmelerde Digkaynaklardan Yaralanma ve Eskischir de Argelik isletmesinde Bir
Aragtirma”’, Yaymlanmamis Yitksek Lisans Tezi, Anadolu Unv. Sosyal Bilimler Enstitfisi}, 1999, s.38.

149 Ali Akdemir, a.g.e., s5.73-74.

150 Tezel, a.g.e., 5.18:

151 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasy, istanbul 2000, 5.295.
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Isletmelerin birinci derecede yer alan stratejik yonetim sirlarindan biri;

organizasyonun teknoloji, liretim ve pazarlama yeteneklerini gelistirerek rekabet

avantaji elde etmektir.

Bir organizasyonda rekabet avantajlarinin kriterleri; degerli, nadir yeri
doldurulamaz veya kusurlu olarak taklit edilebilir kabiliyetlerdir. Bu kriterleri
saglayamayan kriterler temel yetenek olamaz. Yani her temel yetenek bir kabiliyettir,

ama her kabiliyet bir temel yetenek degildir.'

Siirekli rekabet analizinin dort kriterini saglayan Kabiliyetler temel
yeteneklerdir. Bir rekabet avantaji, bir isletmenin stratejisi diger igletmeler tarafindan
bagarisiz bir sekilde taklit edildiginde yada bu taklide gliven duyulmadiginda basarilidir.
Bununla birlikte, kisa vadede, bir igletme, sadece degerli ve nadir olma ozellikleri ile,
taklit yoluna giderek iyi paralar kazanabilir. B6yle bir durumda, isletmenin rekabet
avantaji, diger isletmelerin onun iriiniinti, hizmetini yada prosesini ¢ok bagarili bir
sekilde taklit edene kadar siirecektir.'”

Rekabet, bir igletmenin miisterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha
etkin olarak yerine getirmesi, yani mal ve hizmetleri daha kaliteli ve ucuz olarak temin

etmesidir.'

Rekabetgi iiriin ve hizmetler ortaya koyamayan isletmeler, yasamlarim

devam ettirme ve bilyiime amaglarim gergeklestirememektedirler.'”®

Giinlimiiziin rekabet ortaminda rakiplerinin 6niinde ve basanli olmak
isteyen igletmeler i¢in bu fakt6rler olduk¢a dnemli bir yere sahiptir. Bu nedenle dig

kaynak kullanim alanlan siirekli artmaktadir.

152 A.g.e., 5.90.
153 A.g.e., 5.88-89.

154 Omer Akat, Uluslar arasi Pazarlama Karmasi ve Yonetimi, Ekin Yayinlar, Bursa, 1996, s.23.
155 Akat, a.g.e., 5.23.
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2.2.2. Yinetsel Nedenler

O kadar ki artik klasik hale gelmis ifadesiyle giiniimiizde degisimin kendisi
degismeyen faktor haline gelmigtir. Giiniimiizde isletmelerin degisen kosullara hemen
cevap verebilecek esneklige kavugmalart gerekmektedir. Isletmelerin  katilik
egiliminden kurtularak hareket kabiliyeti yliksek esnek birimler haline gelmelerini

saglayan gelismelerden biride “outsoucing” diskaynaklardan yararlanmadir.'*

Bu yolla isletmeler islerini dig sirketlere daha ucuz sekilde yaptirmakta ve
kendi asil isi olan planlama koordinasyon faaliyetleri iizerinde daha yogun bir

konsantrasyon saglayabilmektedirler.'”’

Dis kaynak kullaniminin sagladign avantajlar isletmeleri bu yola

yOneltmektedir.

Isletmeleri bu uygulamaya iten bazi temel y6netsel nedenleri siralamak

gerekirse:*®

- Temel yetenegi gelistirme,

- Esnekligin artinlmasi,

- Risk azalima,

- Kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden dagilima,
- Sabit sermaye masraflarimin azaltilmas,

- Kalite artinimu,

- Hiz kazanimi,

- Organizasyonel kiigtilme,

156 Tamer Kogel, “‘Isletme Yoneticiligi ile ilgili Son Gelismeler ve Calisanlar Agisindan Anlam1”’
Tirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1 Yaym, Mercek Dergisi, Temmuz 1996, 5.26.32.

157 Tbrahim Pinar, “Imalat Dig1 Sektdrlerde Handling (Malzeme Yonetimi) Stireglerin Outsorcing (D1
Edinim) Yontemleri ve Turizm Sektérinde Uygulamasi” 1.U.isletme iktisad1 Enstitiisii Yonetim
Dergisi, Y1l 8, Say1:27, Haziran 1997, s.36.

158 imdat Bitber, *‘Insan Kaynaklar1 Y8netiminde Diskaynaklardan Yararlanma ve Segilmis SektSrler
ftibariyle Is¢i-Isveren Sendikalarimin Gériislerine Yonelik Bir Aragtirma’’, Yayimlanmamig Yiiksek
Lisans Tezi, isianbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, Istanbul, 1999, 5.74-75.
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- Teknoloji gibi avantajlar saglamaktadir, Bu nedenlerden dolay1
isletmelerr yonetsel agidan digkaynaklardan yararlanma yontemine istekli

olmaktadir.

2.2.2.1. Temel Yetenegi Gelistirme

Temel yetenek miisteriler i¢in goriilebilir bir degere sahip, bircok pazara
potansiyel giris saglayan teknolojilerin, know-how’un siireglerin ve bakis agilarimin
biitiinlegtirilmesi ve orgiitsel 6grenme siiregleri tarafindan koordine edilmesi sonucunda

ortaya ¢ikar.'”’

Her isletme kendine has bir temel yetenek gelistirmelidir. Isletmeye rekabet
giictinii verecek olan bu temel yetenektir o isletmelerde, bu temel yetenek ile dogrudan
ilgili ig ve faaliyetler yiiriitme biinyesinde yiiritiilmeli, diger tiim igler dis kaynaklardan
yararlanarak gergeklestirilmelidir. Bu sekilde hem organizasyon yapis1 yalinlagarak,
hem organizasyon kademeleri azalacak hem de {ist yonetim stratejik konularda

diisiinmeye daha fazla vakit bulacaktir, '°

Ozellikle isletmelerin, belirli tiriinler {izerine odaklanmalan yerine, degisik
sektorlerdeki isletmelerin riinlerinde kullanabilecekleri bilgi ve yeteneklere
odaklanmalar1 temel yetenegin gelisimi agisindan daha yonlendirici olacaktir.Bu
sekilde, iiretilen tiriinler degil fakat bunlar tiretebilmek igin gelistirdigi ve sahip oldugu

bilgi ve beceri igletmenin temel yetenegi olmaktadur.'®

Bir isletmenin temel yetenek gelistirmesi igin, ilk olarak, isletmenin
degisime agik olmasi ve bu y6ndeki stratejileri uygulama noktasinda cesaretli olmasi

gereckmektedir. ikinci agamada, isletme kendisine stratejik rekabet avantaj saglayacak

159 Goksel Ataman, Igletme Yéonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklagimlar, Tiirkmen Kitapevi,
~ istanbul, 2001, 5.324.
160 Giines Gengyilmaz, Selim Zaim, "Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dig Kaynak .
Kullanimimn (Outsourcing) Rolit", 1.U. Isletme Fakiltesi Dergisi, Istanbul, 2000, C:29, S. 1, 5.119.
161 Kogel, a.g.e., 5.278.
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alanlar1 ayrintih olarak incelemeli, gerekli ar-ge faaliyetlerini yaparak, Igletme

bilgilerinin &ziinii ele alarak, izerinde odaklanacag temel yetenege sahip olacaktir.'*?

Temel yetenek bir ¢ok yetenek ve 6zellikleri gevreleyebilir. Unutulmamast
gereken her seyin potansiyel bir temel yetenek oldugudur.Onemli olan onun dogru

tespit edilip, geleneksel hedeflerle uyum saglamasidir.'®
2.2.2.2. Organizasyonel Kiigiilme

Isletmelerin 6rgiitsel kiigiilme yolunu segmeleri, igletmelerin faaliyetlerinin
finanssal sonuglarinin da bir kiigiilme ile sonuglanmasi anlamina gelmemekte ve
isletmeler ¢ogu kez kiigiilerek bilylimektedirler. Isletmeler kendilerine rekabet avantaji
saglayan temel yetenekler digindaki tiim fonksiyonlarini dig kaynaklardan yararlanmak
yoluyla, hem kaynak tasarrufu yapmak, hem de yap:1 olarak kiigiilmek ve yalin hale
gelmek olanagina kavusurlar. Boylece uzmanlagtiktan ve en iyi bildikleri isleri yaparak

temel yetenekleri izerine odaklasma firsatin1 elde etmektedirler.'*

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu temel yetenek ile ilgili
islerin digindaki tiim igleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, yani outsuorcing
yaparak, hem kaynak tasarrufu yapmakta, hem yap1 olarak kiigiilmekte (downsizing) ve
yalin hale gelmekte ve hem de kendilerini gok iyi bildigi igler {izerinde yogunlagma
firsat1 bulmaktadirlar.'®®

2.2.2.3. Esnekligi Artirma

Dis kaynaklardan yararlanma isletmeye esneklik kazandirmakta, hizla
gelisen teknolojiye sahip olmada veya karmagsik sistemlerde isletmenin tasarm igin

harcadig enerjisini temel yetenegi yoniinde ve bagka yerlerde kullanmasina firsat

162 A.g.e., 5.299.
163 Ataman, a.g.e., 5.326.

164 Ahmet Bugdayci, "Care Business Dalgasi Geliyor", Capital Dergisi, Ocak 1998, ss.132. 133.
165 Kogel, a.g.e, 5.299-300.



59

olugturmaktadir. Isletmeler dis kaynaklardan yararlanmak suretiyle diger problemler

i¢in zaman kazanmaktadir,'*

D1s kaynak kullanimimin bize verdigi esneklik sayesinde, sorunlara yol agan
faktorler azaltilr veya bunlar tamamen reddedilerek elemine edilir. Ozellikle

Amerika’da igletmelerin % 65 inin insan kaynaklar1 b6liimii outsource edilmektedir.'®’

Isletmeler kendi temel! yetenekleri tizerinde yogunlastikga diskaynaklardan
yararlanma artmakta, digkaynaklardan yararlanma arttikga  ortaklik ve sebeke
organizasyonlar: gelismekte ve isletmeler kiigiilerek daha esnek ve daha gabuk hareket
eder duruma gelmektedir.'® Buna bagli olarak isletmeler daha ¢abuk karar alabilen,
degisimlere anlik reaksiyonlar verebilen, miisterilerin gereksinimlerine daha ¢abuk

cevap verebilen esnek birimler haline gelebileceklerdir.
2.2.2.4. Siire¢ Yenileme

Giinlimiizde igletmelerin yapilanma ve isleyislerini etkileyen gelismelerden
birisi de, igletme faaliyetlerinin belirli siireglerin yenilenerek ¢ temel yetenekler’ haline
getirilmesi anlayisidir. Temel Yetenek; “bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca

taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.'®

Hizl geligen teknoloji, bilgiye kolay ulasim, siirekli degisen dengeler, artan
rekabet gibi unsurlar, bireyler ve orgiitlerin kendilerini siirekli yenilemelerine ve onlari
degisen diinyaya adapte olmaya itmektedir. Kendilerini yenileyemeyen bireyler ve
orgitler, kisa bir siire sonra kendilerini kulvarlarindaki diger birey veya 6rgiitlerden gok

gerilerde gorebilmektedirler, '™

166 Tezel, a.g.e., 5.39.

167 Chrisopher Mabey, Graeme Salomen, John Storey, Human Resources Mnagement: A Strategic
Introduction, 2. Baski, Blackwell Business, UK, 1998, s.262-263.

168Biilent Tokat, Derya Serbetgi, isletmecilik Bilgisi, istanbul 2001, 5.201.

169 Kogel, a.g.e., s.298. s

170 Billent Tokat, Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yonetimi, T.C. Dumlupmar Universitesi [iBF
Yayinlari, Kﬁtahya, 1996, s.30.
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2.2.2.5. Hizmet Kalitesi ve Verimliligi Artirma

Bir ¢ok isletme digkaynaklardan yararlanma uygulamalarini, toplam kalite
yOnetimi tekniklerinden biri olarak kullanmaktadir. Isletmeler, segilmis bir taseron
isletme ile dis kaynaklardan yararlanarak herhangi bir fonksiyon igin istedigi kalite
seviyesine ulagabilmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bir kalite
sistemi olarak basarih olabilmesi ancak isletmelerin temel yetenekleri disindaki
faaliyetlerini kendilerinden daha kaliteli yapacak taseron isletmelerin bulunmas: ile

miimkiindiir. Bunun i¢in taseron isletmelerin alanlarinda uzman olmalan
gerekmektedir.'”!

2.3. DISKAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

Digkaynaklardan yararlanma uygulamalarina imalat sektoriinde ve hizmet
sektoriinde rastlamak miimkiin olmakla beraber bu konuda hizmet sektorii son
dénemde bir Ol¢iide daha 6n plana gikmaktadir. Genel yonetim konulan ve dzellikle
insan kaynaklar1 alami dis kaynaklardan yararlanma konusunda bir ¢ok &rnek
sergilemektedir. Tiirkiye’de dig kaynak kullamimina ait en garpic1 ve bilinen drnekler
tekstil sektoriindeki fason iliretim metodu ve ingaat sektoriindeki taseron igletme
kullanimi olmaktadir. Klasik uygulamalarla birlikte gida, ulasim, beyaz esya, biiro
y6netimi, otomotiv vb. sektdrlerde digkaynak kullammi giderek artmaktadir.'”

Rekabet iistiinliiklerini pekistirmeyi bagsaran isletmeler bilgi islem alt

yapisin1 digkaynaklardan saglama yolunu ‘maliyet avantajl nedeniyle tercih etmigtir.'™

2.3.1. Diskaynaklardan Yararlanmaya Gereksinim Duyulmasi

Isletme yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin

kullanilmaya baglanmasinin en 6nemli temel nedeni kuskusuz isletmelerin temel

171 A.g.e., 5.26.

172 A.g.e., s.3.

173 Cem Clineyt Arslantas, “Yeni bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanmak ve Ilag
Sanayinde Faaliyet Gosteren [sletmelerin Dig kaynaklardan Yararlanma Uygulamalari’’,
Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Univ. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul 1999, s.87.
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yeteneklerine bagli olarak gelistirdikleri stratejiler ile rekabete dayanan bir iistiinliige

ulagma istegidir.

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yetenekle ilgili
islerin disinda kalan tiim isleri,bagka isletmelere yaptirmak suretiyle,hem hem kaynak
tasarrufu yapmakta, hem yap1 olarak kiigiilmekte ve yalin hale gelmekte ve hem de

kendilerinin ¢ok iyi bildigi is {izerinde yogunlagma firsat1 bulmaktadirlar.'

Giderek artan bigimde, daha fazla, daha c¢esitli ve daha kaliteli hizmet
talepleri ile karsi kargiya bulunan ydnetimlerin kapasitesi, ¢ogu kez bu taleplerin

gerisinde kalmaktadir."”

Ayni hizmeti dzel sektSriin ¢cogu zaman daha ucuza {iretmesi, hizmetlerin
maliyetini azaltmay:1 hedefleyen yonetimleri, hizmet sunumunda digkaynaklardan

yararlanmaya neden olmaktadar.'”

Isletmelerde digkaynaklardan yararlanma siirekli bir arayisin ifadesidir. Bu
arayls daima daha iyi, daha kaliteli daha ucuz ve daha ¢abuk yapmaya; bunun igin bu

isin en baganli olanlan 8rnek almasina baghdir. '’

2.3.2. Isletmenin Degerlendirilmesi

Islerin ve islemlerin toplulugundan olusan fonksiyonlarin tespiti, bu
fonksiyonlan gergeklestirecek organlarin  olusturulmasi ile isletme meydana
gelmektedir.'”®

Isletme kisi veya diger isletmelerin gereksinimlerini karsilamak zere,

tiretim etkenlerini bir araya getirerek mal veya hizmet iireten, pazarlayan ve sonunda

174 Kogel, a.g.e, s.280.

175Bedrettin Bozkurt, “Yerel Yonetimlerde Ozellestirme” Yaymnlanmamg Yilksek Lisans Tezi, D.P.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2004, s.41,

176 A.g.e., s.41.

177 Ag.e., .102.

166 Hayri Ulperi, Orgiitlerde Orgiit ilkeleri ve Uygulamas, IUIIBF. Yay., Istanbul,s.78.
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maddi veya manevi bir kar elde etmeyi amaglayan, ekonomik, teknik ve hukuki

birimlerdir.!”®

Isletmenin amaglarini; Gi¢ grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar agagidaki

gibi siralanabilir: '*

Genel amaglari;

- Hizmet,

- Karhilik,

Ekonomik amaglar;

- Karhlik,

- Biiylime,

- Siireklilik,
Sosyal amaglar ise

- Biiylime

- Sosyal sorumluluk ve ahlaki degerler olarak siralanabilir.

Ayrica digkaynaklardan yararlanma y&ntemine bagvurulmasinda igletme

icin asapgidaki degerlendirmeler yapilmig olmalidir:'®

- Isletmenin temel yeteneklerin ve temel yetenekleri disindaki
fonksiyonlari belirlenmeli, ‘

- Isletmenin genel amaglarmin ve hedeflerinin dig kaynaklardan
yararlanma stratejisiyle ters diismemeli,

- Isletme y6netimi tageron isletmelerden uzun donemli mi veya kisa
dénemli mi yararlanmaya gidecegi belirlenmeli,

- Isletme taseron isletmelerden beklenen kalite seviyesini ve maliyetleri

tutturabilecekleri konusunda arastirma yapmali,

179 Omer Dinger-Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, [z Yay., Istanbul, 1995, s. 3.

180 A.g.e., s. 68.

181 Mehmet Akif Cakirer, “Devlet Hastanelerinde Dis kaynaklardan Yararlanma Ydnteminin :
Uygulanabilirlii ve Bir Uygulama”, Yaymlanmamis Yitksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitﬁsﬁ, Kiitahya, 2002, s.67.
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- Isletme tageron isletmeyle basarili olabilmek icin nasil bir ortam
olusturulmasi gerektigini belirlemeli,

- Isletme segilecek tageron isletmenin Kkalitesi ve degerlerinin, isletme
kiiltiiriine uyum saglayabilecek yapida olup, olmadigim belirlemeli,

- Isletme yonetimi dig kaynaklardan yararlanirken merkezi bir yapi m
yoksa merkezkag bir yapi tercih etmesi gerektigini belirlemelidir.

- Isletme yoSnetimi belirlemis oldugu temel yetenekleri disindaki
fonksiyonlardan hangilerinde dis kaynaklardan yararlanmaya gidecegi
ve bu durumda- kontrolii ve koordinasyonu nasil saglayacagt
belirlenmelidir.

2.3.3. Digkaynaklardan Yararlanma Kararmnin Ahnmasi

Dis kaynaklardan yararlanma karari isletme igin uzun donemli bir strateji

niteligi tagidigindan iist ydnetim bu karar1 dikkatlice ele alinmalidir, bu karara varilirken
dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir:'*

- Isletmenin hangi kaynaklar i¢in dis kaynaklara ihtiyac1 oldugu,

- Orgiitin ~ digkaynaklardan ~ yararlanma uygulamasim  destekleyip

desteklemeyecegi tizerinde diisiiniilmesi gerekir.

Ayrica isletmenin dig kaynaklardan yararlanma kararini, piyasadaki tageron

isletme say1s1 ve igletme yetenekleri etkiler.

Bu karar isletmenin hizmet kalitesini ve maliyetlerini direkt etkiledigi
ortadadir.'®

Isletme dis kaynaklardan yararlanma karari aldiktan sonra aymi faaliyetler
i¢in digkaynaklardan yardim almig igletmeleri belirler ve onlann tecriibelerinden
(benchmarking) yararlanir.'®Digkaynaklardan yararlanma karan alindiktan sonra, iist

yonetimin igletmenin dig kaynaklardan yararlanma uygulamalan sirasinda izleyecegi

182 Arslantas, a.g.e, 5.56.
183 A.g.e., s.31.

184 “Outsourcing:The U.S. Busuness Revolution®’, http://www.corbettassociates/ Outsourcing.html,
05.05.2003.
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stratejiyi belirlemesi gerekir. Ust yonetimin bu konudaki girisimi gok &nemlidir.
Digkaynaklardan yararlanma uygulamalarinin basarili olabilmesi igin stratejik planlari

hazirlayacak ve gereken degisiklikleri yapacak giice sadece iist yoneticiler sahiptir.'®

Stratejik 6nemi olan bir konu da; dig kaynak karsisinda isletmenin bir
faaliyeti kendi iginde gerceklestirerek uzun donemli bir rekabet sansi elde edip
edemeyecegidir. Eger bu boyutlardan bir yada daha fazlas: igletme igin kritik olmakla
birlikte, isletme ivi performans gosterebiliyor ise, faaliyet organizasyon iginde

tutulmalidir. 1%

2.3.4. Diskaynaklardan Yararlanma Stratejisinin Belirlenmesi

Ust yoneticilerin digkaynaklardan yararlanma stratejisini belirlerken dikkat

etmesi gerekenleri asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:'’

- Genel amaglarin ve hedeflerin digkaynaklardan yararlanma stratejisine
ters diigmemesine,

- Taseron isletme ile ne kadar siire igin ¢alisacagina,

- Beraber ¢alisacagl tageron isletme ile basarili olabilmek igin nasil bir
ortam olmasi gerektigine,

- Taseron isletmelerin arzu edilen kalite seviyesini ve maliyetleri
yakalamasi konusunda giivenilir olup olmadigina,

- Tum igletmecilik faaliyetlerini taseron igletmeye yaptirip yalmzca
kontrolii ve koordinasyonu saglayan bir merkez olmay1 isteyip

istemedigine karar vermesi gerekir.

Isletme yonetiminin dis kaynaklardan yaralanma karan aldiktan sonra,
isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma sirasinda izleyecegi stratejiyi belirlemesi
gerekir. Isletme ydnetiminin bu konudaki tutumu isletme agisindan olduk¢a dnemlidir.
Ciinkii isletmenin dis kaynaklardan yararlanmada bagarili olabilmesi igin igletme

185 Arslantas, a.g.e., s32.
186 Tezel., a.g.e., s.19.
187 A.g.e.,5.32.
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yonetiminin dig kaynaklardan yararlanma stratejisinin, belirlenmesine baghdir. Dig

kaynaklardan yararlanma stratejisi isletmeden isletmeye farkhlik gostermektedir.

2.3.5. Teklif Formunun Yazilmasi

Teklif formu tageron igletmelerin verecegi hizmetin kapsamu, siiresi, niteligi
ve maliyeti hakkinda bilgi saptanmasi; pazarda mevcut taseron isletmeler arasinda
rekabet ortamn olusturmasi ve igletmeye degerlendirme imkam vermesi bakimindan

taseron igletmenin segimi evresinde dnemli bir siiregtir.'®®

Teklif formu, taseron isletmelerin isi aldiklarinda diisiindiikleri ¢6ziim
yollarim igeren tekliflerini sunmalarim saglar. Isletmenin teklif formu kullanmasi, her
bir tageron isletmenin uygun fiyat ve kosullar sunmasina, teknolojisinin ve bilgisinin
yeterli oldugu hakkinda isletmeyi bilgilendirmesine, siire¢ boyunca diiriist kalmasina ve

isletmenin tek bir tageron isletmeye bagli kalmasinin 6nlenmesine yardim etmektedir.'

Bu bolim tageron isletmenin seg¢iminde kullamilacak kriterleri belirler.
Tageron igletmenin istikrar,. yetenegi, yonetim organizasyonu, kaynaklari, esnekligi,
hizmet kapasitesi, egitimi, uygulayacag: plan, fiyat:, kiiltiirel uyumu ve referanslan
kullanilacak kriterler arasinda yer alir. Bu kriterlerin dncelik sirast igletmeden igletmeye

degisiklik gosterebilir

Teklif formu isletme yOnetimine, taseron isletmelerden gelen teklifleri
degerlendirmeyi saglar. Tageron igletmeler de isletmeyi teklif formu ile degerlendirip
isletme hakkinda bilgi sahibi olurlar190

Teklif formu, taseron igletmenin se¢iminde 6nemli bir siiregtir. igletme,

tageron isletmeleri degerlendirmede gelen teklifleri g0z Oniine alir; buna karsilik tageron

188 Arslantas, a.g.e., s.99.
189 A.g.e., 5.33.
190 Cakirer, a.g.e., 5.68.
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isletmeler da igletmenin teklif formunu goz Oniine alarak isletmeyi degerlendirir ve bu

teklif formunun olustugu béliimleri kisaca 6zetleyecek olursak:™

Genel agiklama boliimii; Bu bolim, isletmenin dig kaynaklardan
yararlanma uygulamalann ile ilgili hedeflerini tanimlar ve teklif
formunun yazilma nedenlerini liste halinde belirtir. Isletmenin, dig
gereksinimlerini kaynaklardan yararlanarak saglayacag: faaliyet yada
faaliyetler ve ¢6zmeye ¢alistig1 sorunlar agikga belirtilir.

Isletmenin 6zgegmisi; bu boliim, isletmenin yaptifi isi, misyonunu,
Orgiitsel yapisimi ve kurulus yerini tammlar.

Genel kogullar; bu béliim, genellikle teklif formunun en biiyiik
boliimiinti olusturur. Tageron isletmenin tekliflerini sunarken uymasi
gereken Kosullar, uygular; uygulamanin gergeklestifilebilmesi icin
tageron isletmenin sahip olmas1 gereken lojistik kosullar ve standartlara
uygunlugunu belgeleyen dokiimanlar; taseron isletmeden gelecek
tekliflerin degerlendirilmesi esnasinda izlenecek program ve yapilacak

s6zlesme sartlarinin igerigi bu bsliim iginde yer alir.'”

Isletmenin dig kaynaklardan yararlanarak saglayacagi faaliyetlerin

gerceklegtirilmesinde tageron igletmelerden beklenen kalite seviyesi tanimlanarak teklif

formu diizenlenir. Teklif formunun hazirlanmasi, ihale siirecinin gergeke¢i temeller

{izerine oturmasim saglar. Tageron isletmeler, teklif formundaki bilgilere gore

degerlendirme yapip, ihaleye katilma kararm vermektedirler.Teklif formunda isin

kosullari, beklenen hizmet seviyesi gibi unsurlar yer alir. Teklif formunun

hazirlanmasindan sonra ihaleye ¢ikilir

191"Effectively Managing The Outsourcing Relationship" http://www.outsourcing-

law.com/what_is_outsourcing.htm.

192 Fritz H. Grupe, "Outsourcing The Help Desk Function", Information Systems Management, Spring
1997, London, s.18.
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2.3.6. Alternatif Taseron isletmelerin Degerlendirilmesi

Tageron isletmelerin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesinden sonra
isletmenin gereksinimlerine eksiksiz cevap verebilecek en uygun tageron isletmenin
segilmesine ¢alisir.lyi tageron igletmelerin ¢ok miisterisi olacagindan isletmenin bu
miisteriler arasinda yer alabilmelidir. Bunun i¢in s6zlesme yapilirken ucuz olan degil
basarili olabilecek tageronlar tizerinde israrli olunmalidir. Alinan hizmetin bedeli

verilmekten kaginmayan isletme daha iyi tageronla ¢alisacagindan kargihigim fazlasiyla
alacaktir.

Isletme yonetimleri tageron isletmelerden aldig teklifleri diskaynaklardan
yararlanma yOneticisi veya komitesi aracilig1 ile bu islevini yiiriitiir. Tageron isletmeler

segilirken fiziki ve teknolojik yapisinin giiglii olmasina dikkat edilmelidir.'*

Isletmelerin iyi bir degerlendirme yapmalan diskaynaklardan yararlanma
yontemi i¢in olduk¢a Onemlidir. Gelen teklifler iginden en uygun olam1 bulunmaya
calisilir ve segilen isletme yada isletmeler yeniden daha ayrintili bir incelemeye tabi
tutularak degerlendirilmelidirler: Bu degerlendirmeler sonucunda en uygun olan

isletmenin se¢imi yapllacak’ur.194

2.3.8. Taseron isletme ile S6zlesmenin imzalanmas:

Diskaynaklardan yararlanma iligkisi i¢inde olduklan taseron isletmeler ile
bagarili olabilmelerinin titiz ve genis kapsamli bir s6zlesmenin yapilmasi, vizyonun
paylasilmasi, taraflar arasinda giiven duygusunun olusturulmast ve siki iligkiler
kurulmas: gerekmektedir. Kritik basan faktorleri disinda sirasiyla etkili performans

degerlendirmesi ve personelin egitilmesi Snem teskil eden diger konulardir.'*

193 Canan Cetin, “Sebeke Organizasyonlar’ 1.U.isletme Iktisad: Enstitiisii Dergisi, Yonetim, S.25,
Ekim 1996, s.54.

194 Guy Daumeingts, Jim Browne, Modelling Techniques For Business Process Re-engineering And
Benchmarking, Chapman And Hall, London 1997, 5.101.

195 Arslantag, a.g.e., 5.100.
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Isletmeler s6zlesmeler konusunda basansizliga diismemek icin gerekli
tedbirleri onceden alirlar, s6zlesmenin teknik ve yasal gergevesini tam olarak tespit
ederek s6zlesmeyi imzalar. Sozlesmelere ek maddeler konarak gerektiginde esnek
hareket ederek isletme veriminin diismesine engel olurlar. Istasyon temizlik
hizmetlerinde alinan tedbirler agik net ve baglayici maddeler igermelidir. Taraflar
gerekli gordiigiinde s6zlesmeyi sona erdirme sartlanni da sozlesmede belirterek

isletmeyi muhtemel risklerden korurlar.'*

2.3.9. Taseron Isletme ile liskilerin Diizenlenmesi

S6zlesmenin  yapilmasindan sonra taseron isletmeyle iligkilerin
diizenlenmesi gerekmektedir. Isletmede yasanan degisim siirecine, tiim personelin
katiliminin saglanmasi ve direnglerin engellenmesi i¢in ¢aba sarf edilmesi énem arz
etmektedir. Hizmet sunan isletme ile ortak vizyon olusturulmasi, etkin iletisim aginin
kurulmasi, giiven duygusunun yerlestirilmesi ve etkin denetimin saglanmasi s6zlesme
sonrasi ele alinmasi gereken konulardir. Denetim komitesinin {iyeleri dig kaynaklardan
yararlanma konusunda uzman kisilerden olusturlar. Isletme iginde uzman damisman yok
veya az sayida ise isletmeler disardan uzman Kkisilerin degerlendirmelerine
bagvurabilirler. Teknik uzmanlar isin nitelifine gore sartname ve sozlesmelere sekil
verirler. Bu uzman kigiler daha sonra genelde s6zlesmenin denetiminden de sorumlu

olurlar.

Hizmet sunan ve alan isletmeler arasinda yapilan sdzlesme, tiim dig kaynak
stirecini etkileyeceginden, bu siiregteki en 6nemli faktSrlerden biridir. Sézlesmenin
eksik yada yetersiz olmasi; tiim siirecin olumsuz etkilenmesine, hatta s6zlesmenin
iptaline, tam ve yeterli olmasi ise basarili bir diskaynaklardan yararlanma siireci

yasanmasina olanak saglayacaktir.

Digkaynaklardan yararlanma s6zlesmesi, isletmelerin iligkilerini nasil etkin
bir sekilde yonetecekleri ve nasil sorunsuz bir is iliskisi olusturabilecekleri temeli

iizerine kurulmalidir,

196 A.g.e., s.101.
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2.3.10.2. Taseron isletme Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi

Dis kaynak hizmeti alan igletme, maliyetler, kalite ve verimlilik gibi
unsurlarda avantaj elde etmek amaciyla bu yéntemi kullanmaktadir. Isletmenin, taseron
isletme iizerinde kontrolii kaybetmesi, aldii mal yada hizmetin kalitesi ve fiyati
iizerindeki kontroliinii de kaybetmesi anlamina gelecektir. Dolayisiyla, tageron
igletmenin tiim faaliyetleri iizerinde, dinamik bir kontrol mekanizmasi kurulmas,
kontroliin kaybedilmesi &nlenecektir. Bunun i¢in dig kaynak hizmeti saglayan igletme,

tageron igletmeye devrettidi is ve faaliyetlerin tiim inceliklerini ve detaylarini bilmesi
gerekmektedir.'”

2.3.10.3. Niteliksiz Taseron Isletmenin Secilmesi

Taseron isletmeler, gerekli olan bilgi ve becerilerin tiimiine sahip
olamayabilirler. Gerekli ara¢ gereg, uzman personel ve tecriibe konusunda yetersiz olan
tageron igletmelerin kalitesiz ve hatali mal ve hizmet sunma riski vardir. Hizmet alan
isletme, tageron isletmeden kaynaklanan sorurlarin maddi ve manevi faturalarim
odemek zorunda kalabilmektedir. Bir diger nitelik éomnu ise tageron isletmenin mal ve
hizmet sunarken yasal gercevenin digina <;1kma51d1r. Yasalara aykin1 ve topluma zararh

uygulamalarin doguracagi sonuglar1 hizmet alan isietme de paylasacaktir.

Dolayisiyla, hizmet alinacak isletmenin iyi tetkik edilmesi ve referanslarina
bakilmast zorunluluktur.®

2.3.10.4. isletmenin Yetenegini Kaybetmesi

Isletmelere essiz bir rekabet avantaji saglayan temel yeteneklere
odaklagamayan sirketler yerel sinirlarda kalmaya mahkumdurlar. Temel yeteneklere

odaklanma &lgek ekonomisini sagladig igin fiyat, maliyet ve karlilik unsurunu olumlu

199 A.g.e., s.64.

200 Fevzi Okumus, Hillya isfendiyaroglu, “Isletmelerde Mal ve Hizmetlerin Dig Kaynaklardan Temin
Edilmesinin Yarar ve Sakincalar1”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi,
Erzurum, Ekim 2002, Cilt:16, Say:: 3-4, s.238.
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yonde etkiler. Temel yeteneklere odaklanma, odaklanilan alanlarda deneyim ve bilgi

birikimi ve bu alanlarda uzmanlagmayi saglar.””'

Dis kaynaklardan yararlanma, igletmelerin varliklarinin devamu niteliginde
olan yeteneklerinin zayiflamasina yol agabilmektedir. Isletme, mal yada hizmet iireterek
kazandig1 yeteneklerini dis kaynaklardan yararlanarak kaybetme riskiyle karg1 karsiya
kalabilmektedir. Dig kaynak isletmesinin, hizmet sundugu isletmenin temel
yeteneklerini 6grenmesi ve -bu yetenekleri kendi bagarisi i¢in kullanmas1 dig kaynak
kullanan igletmenin rekabette. geri kalmasina yol agabilecektir. Dolayisiyla, dig kaynak
hizmeti alan isletme, taseron isletmeyle olan iligkilerini, kontrol disina ¢ikmadan

gelistirme yolunu segmelidir.”
2.3.10.5. Personel Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi

Dis kaynak siireci en ¢ok personel lizerinde etkilidir. Personelin is kaybetme
endisesi, dis kaynak siirecinin olumsuzluklarindan biridir. Personelin, yasadig: stres ve
gelecek endisesi, verim disiikliigiine neden olmaktadir?® Verimi diisen personelin
isletme i¢in doguracag: olumsuzluklar, disg kaynak kullanimi ile elde edilen avantajlan

tersine gevirme riski tagtyabilecektir.

Dis kaynak kullanan igletmenin, mevcut siireci personeliyle paylasmasi ve
isten ¢ikanlacak personelin, yerinde ve zamaninda isten ¢ikarilmasi, isine devam
edeceklere ise; vakit gegirilmeden is kaybetme risklerinin olmadif, inandirici bir
sekilde anlatilmah ve ¢ahsanlar ikna edilmelidir, Aksi halde personelin verimliligi

diisecek ve personel iizerindeki kontrol, azalma riskiyle kars: karsiya kalacaktir.
2.3.10.6. Kisa Vadeli Ekonomik Amaglara Odaklanma

Dis kaynak kullanan isletmeler, kisa zamanda maliyetlerin diismesini ve

somut ekonomik ¢ikar elde etmeyi istemektedirler. Digkaynaklardan yararlanma, her

201 Ataman, a.g.e. 5.299.
202 A.g.e., 5.66.
203 A.g.e., s.67.
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zaman maliyet avantaji saglamamaktadir. Digkaynaklardan yararlanmamin en &nemli

sakincalarindan biri, isletmelerin kisa vadede maliyet diistirme beklentisidir.?*

Dis kaynaklardan yararlanmanin en etkili yarari, maliyet avantaji
saglamasidir. Isletmelerin bir ¢ogu, maliyet avantaji elde etmek amaciyla bu yéntemi
tercih etmektedir. Maliyet avantajinin yaninda, kalite ve verimlilik saglamaktadir.
Temel yeteneklerine odaklanmasi, kaynaklarin etkin kullanmasi, kiigiilerek bilyiimeyi
saglamas1 gibi avantajlar, igletmelere kiiresel bazda rekabet avantaji getirmektedir.
Ancak kiiresel diigiinmeyen, nispeten kiigiik 6lgeli yerel igletmeler, kisa vadede maliyet
avantaji saglama ve ekonomik c¢ikar elde etme amaciyla dis kaynak kullamimina
gitmektedir. Maliyet avantaji saglanmadig taktirde de dig kaynaklardan yararlanmanin
uygun bir teknik olmadigina karar verilmektedir. Bu isletmeler igin bir risk
tagimaktadir. Ciinkii dis kaynak kullamminin yararlan bitiinliik arz etmekte ve tiim

yararlan g6z 6niine alip bir degerlendirme gergek¢i olmaktadir.

2.3.11. Diskaynaklardan Yararlanmanin Zararlarindan
Korunma Yollan

Isletmeler digkaynak kullanimina karar verirse {i¢ anahtar soruya cevap aramast
gerekmektedir: Bu faaliyette ticari degerler gdz Oniinde bulundurularak elde
edilebilecek potansiyel rekabet avantaji nedir.Pazarda bir bagansizlik oldugu zaman
bizim potansiyel zarar gorebilirlik oranimz nedir. En az zarar1 g6rmek igin
tedarikgilerle kontrol konusunda nasil bir diizenieme yapmahyiz talep esnekligi goz

6niinde bulundurulur,

Burada &nemli olan tedarikgiye bagimsizliini hissettirmek ama bunun
yaninda satin alan igin giivenligi saglayacak kontrol alanlarim geligtirmektir.

Bagimsizlik ile kontrol alanlar arasindaki 6l¢iiyii ¢ok iyi ayarlamak gerekir

204 Glines Kazdagly, “Maliyet Unsuru Degigim Geregi”, B.T. Haber Dergisi, Sayi 354, 28 Ocak- 2002,
s.3.
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.Zamanla bu konuda deneyim kazanan isletmeler riskli alanlarda

outsourcing yaparak biiyiik rekabet avantajlar ve kérlar elde etmektedirler.

Bir igletmenin kullanacagi diskaynak igin tiim global ekonomiyi arastirip,

diinyadaki en iyi lireticiyi bulmastn 6nerir.

Bu sekildeki bir dig kaynak ¢alismasinin defer yaratmasini garanti etmek
icin, mekam se¢mek igin gerekli techizat1 getirir, iggliclinii egitir ve baganh bir tiretim

saglanabilmesi igin gerekli destegi temin eder.”®
2.3.11.1. isletmede Cahsan Personelin Egitilmesi

Dis kaynak siirecinin 6nemli agamalarindan biri de, is iliskisi i¢inde bulunan
isletme personellerinin egitimidir. Bunun i¢in uzman egiticilerden destek alinmalidir.
S6z konusu egitim, s6zlesmede belirtilen hedefler, sorumluluklar, performans dlgiitleri,
yonetim ve sonuglarin raporlanmasini kapsamahdir. Kurulan iliskinin saglikli bir
sekilde devamu ve basariya ulagsmasi i¢in personel diizenli araliklarla degisen yeni

teknolojilere gore bilgilendirilmelidir. >

Orgiitler agisindan da egitimin 6nemi artmistir. Egitim, amaglara ulagma
olasiifimi arttirmak igin, i gorenlerin tutum ve davramslarinda degisiklik meydana
getirme siirecidir. Kurumlar; diigiik seviyede olan hizmet kalitesinin artirilmasi,
yetismis kalifiye personel agigmin giderilmesi, yeni yatirim ve finansman kaynagina
katkis1 nedeniyle digkaynaklardan yararlanma stratejisinin belirlenmesinde Snemli ve

olumlu etki yapacaktir,”’

205 Arslantas, a.g.e., s. 86.

206 M. Fatih Arsoy; “Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Tiirk sanayiinde Bir Uygulama Ornegi”,
Yaymlanmamis Yitksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Istanbul 2001,
s.77.

207 Oznur Yiiksel, Uluslararasi Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalan, Gazi Kitapevi Yay.,
Ankara, 1999, 5.244,
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Kaliteye 6nem veren orgiitlerin, her kademede yaygin egitim ve gelistirme
programlarina &nem vermeli ve desteklemeleri gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin

nitelikli olmasi.ancak egitim ve gelistirme programlari sayesinde saglanmaktadir.?*®
2.3.11.2. isletmeler Arasinda Ortak Vizyon Olusturulmasinin Onemi

Vizyon, isletmeye uzun vadeli bir agilim saglar. Isletmelerin stratejilerini
belirlemelerinde, amag ve hedeflerini tespit etmelerinde yol gosterir. Isletmelerde

vizyon, {ist yonetimden baslamak iizere tiim ¢aliganlar tarafindan paylasilmalidir. 209

Vizyon, dig kaynak iliskisi i¢cinde bulunan isletme yoneticileri igin 6nemli

bir motivasyon kaynagidir.

Dis kaynak iligkisinin basarisi, isletmeler ve galisan personeller arasinda

ortak bir vizyon olusturulmasina baglidir.

Bu ortak vizyon sayesinde iliski i¢indeki isletmeler ve ¢alisanlar arasinda

sinerji meydana gelecek ve basar diizeyi yliksek olacaktir.
2.3.11.3. Taseron Isletmenin Performansinin Degerlendirilmesi

Taseron igletmenin performansinin degerlendirilmesi, hedeflere uygunluk ve
denetimi saglama agisindan etkili bir yontemdir. Ancak bu degerlendirme, taseron
igletmenin basarisiun saglanmasina yonelik gerekli olan standartlarin olugturulmasina
baghidir. Belirlenen performans standartlarina ulagsmak i¢in, taseron isletmenin, etkin bir
performans yonetimi uygulamasi gerekmektedir. Hizmet alan isletme ise, performans
¢iktilarim degerlendirmeli ve s6zlesme kapsaminda belirlenen performans standartlarina

uygunlugunu denetlemelidir.*'

208 Glizelcik, a.g.e., s.132.
209 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlan, {stanbul,1997, 5.27.
210 Arsoy, a.g.e., s.78.
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2.3.11.4. isletmeler Arasinda Etkin Bir iletisim Kurulmas:

Dis kaynak iliskisi igindeki Isletmelerde kurulacak etkin iletigim, galisanlar
arasinda yasanabilecek olasi anlagmazliklarin da oOniine gegecek ve problemlerin

¢oziilmesinde 6nemli rol iistlenecektir.

Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin verimlilik seviyesi disardan alinan

hizmetlere bagli olacaktir..

Dolayisiyla, isletmenin disardan saglanan servisler ilizerindeki kontrolii
zayiflayacaktir. Bu nedenle dig kaynaklardan yararlanan igletme tageron isletmenin

faaliyetlerini dikkatle izlemeli ve siirekli iletisim kurnalidir.

Isletme yoOnetimi, taseron isletmeye is yaptlrabilmek kontrol ve

koordinasyonu saglamak i¢in o igin gerektirdigi tiim detaylar1 bilmesi gerekir. "

Di1s kaynak iliskisinin iki igletme tarafindan da iyi sonuglar verebilmesi i¢in
etkin bir iletisim-afinin kurulmasit ve bu iletisim aginin aksamadan siirdiiriilmesi
gerekmektedir.

Iletisimde yasanacak ihmaller ve aksamalar, sonuglari olumsuz yonde
etkileyebilecektir. Isletmeler arasinda, agik iletisim anlayisina uygun bir mekanizmanin
kurulmasi ile olumsuzluklar 6nlenecektir.

2.3.11.5. isletmeler Arasinda Giiven Duygusunun Gergeklestirilmesi

Bir bagka igletme i¢in mal ve hizmet iireten tageron bir isletme yada belirli
bir siire i¢in birlikte ¢aligma ve ortak iiriinler ortaya ¢ikarma a1ﬁac1yla bir araya gelmis
olan iki igletme arasinda giiven ortamu olmaksizin basariya ulagilmasi imkansizdir. Bu
nedenle is iligkisi i¢in bir araya gelen iki isletmenin, Oncelikle giiven duygusunu

yerlestirmeleri gerekmektedir.

Isletmeler islerini para karsih@i yaparlar ve birincil amaglarn kir elde

etmektir. Is iligkisi iginde olan isletmelerde, basta ekonomik gikar olmak iizere, bilgi

211 Arslantas, , a.g.e., s.52.
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gizliligi ve giivenlik, mal ve hizmet tretiminde verimliligi saglama ve kalite gibi
konularda giiven ortaminin olusturulmas:1 gereklidir. 2 Yukarda sayilanlar
gergeklestirildigi olgiide digkaynaklardan yararlanmanin olasi zararli etkilerinden

isletmeler korunmus olacak ve igletmeler daha bagarili olacaktr.

212 A.g.e., s.42.
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3.1. MODELIN ONEMi
Ulastirma sektérleri arasinda demiryolu gise hizmetlerinde dig

kaynaklardan yararlanmanin, igletmenin etkinlik ve verimliligine etkisi, maliyet avantaj1
iizerindeki sonuglar1 arastinnlmaktadir. Bu gergevede diger uygulama o6rnekleri ile
Kiitahya modeli karsilagtirarak modelin, Kiitahya Tren istasyonu igin uygulanabilir olup

olmadigini ortaya c¢ikacaktir.

Dig kaynaklardan yararlanmanin en etkili yarari, maliyet avantaji
saglamasidir. Bu yontem kullamlarak gise hizmetlerinde bu yontemin kullanilabilirligi
incelenerek, maliyet avantajinin isletme verimliligine etkileri arastinlarak isletmenin
temel yeteneklerine odaklanmasi, kaynaklarim etkin kullanmasi, organizasyonel agidan
kiigiilerek biiylimeyi saglamasi gibi avantajlar, isletmeye gise hizmetlerinde maliyet

avantaji saglamasiyla gise hizmetlerinde olumlu bir degisime ortaya konmaktadr.

3.2. MODELIN AMACI

Ozellikle 1980-sonras: siirekli zarar eden bir isletmenin neden ve nasil zarar
ettigini  belirlenerek, . diskaynaklardan yararl-am'na yonteminin demiryolu ulasim
hizmetlerinde gise hizmetlerinde yararlanilan bir yontem olmasi halinde; igletmenin
maliyet avantaji saglayarak karli bir isletme olaca8i, temel yetenegini gelistirerek
yonetsel agidan daha esnek bir yapiya kavusacag, teknoloji ve altyap: yatinmlan igin
kaynak saglayarak, ulagimin kalitesini yiikselterek kaliteli ve etkin bir ulagim hizmeti

olugturmak bu modelin ana amacidir.
3.3. MODELIN KAPSAMI
Kiitahya tren istasyonundaki gise hizmetleri modelin kapsami i¢inde olup,

tren istasyonundaki diger altyapr ve tistyapiyla ilgili birimler arastirmanin kapsam
diginda tutulmugtur.
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3.4. MODELIN YONTEMI

Bu arastirmada; Kiitahya Tren Istasyonundaki mevcut durum, kurum
yetkilileriyle birebir goriigme teknigi kullanilmig aynica kurumla ilgili veri toplama
yontemi uygulanmistir. Arastirmada, ulastirma sisteminin sorunlar1 ¢ergevesinde,
diskaynaklardan yararlanma ySnteminin uygulanmakta oldugu;Ankara, Eskisehir tren
garlar1 gise hizmetleri ile Kiitahya tren gar1 gise hizmetleri maliyet verimlilik personel
temini,teknoloji yenilenmesi v.b.faktdrler agisindan karsilagtirmali analiz yapilarak

Kiitahya tren gan gise hizmetleri i¢gin model 6nerisi olusturulmustur.
3.5. KUTAHYA TREN GAR’I GISE HIZMETLERINDE

DISKAYNAKLARDAN YARARLANMA NEDENLERI

Isletmeler kendilerini belirli Giriinler iireten birimler olarak gérmek yerine,
bu iiriinlerin tiretilmesini saglayan bilgi ve yeteneklere sahip birimler olarak gérmeye

baslamiglardir.”"

Ayrica bu model 6nerisi demiryollarinin ilk uygulamas: olmayip; Ankara,
Istanbul, Eskisehir uygulama &rneklerinden gerekli bilgi birikimini alarak olasi
aksakliklar1 digkaynaklardan yararlanma yOntemini planlamasina alirken ge¢mis
tecriibeli personelinden yararlanma firsatinin olmasi olasi riskleri minimuma

indirecektir.

Bu uygulamalarin sonuglarinin hizmet kalitesi, maliyet, yeni kaynak temini
v.b. agidan Kiitahya tren gan i¢inde uygulanmasimin arastinlmasim gerektirmektedir.
Demiryollarinda Ankara, Istanbul, Eskigehir tren garlarinda gise hizmetlerinde

digkaynaklardan yararlanma yonteminin uygulandiini goriiyoruz.

Kiitahya tren gar1 gise hizmetlerinin digkaynaklardan yararlanma
yontemiyle gerceklestirilmesi modelinin baslica nedenleri asagidaki gibi

siralanabilir:

213 Kogel, a.g.e., 5.280.
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- Mevcut sistemle istenilen verimi alamamaktadir.

-Gise hizmetlerinde beklenen kaliteyi yakalayamamaktadir.

- Kaliteli personele, mevcut sistemle ulagamamaktadir.

- Gelen sikayetlere ideal noktada cevap verememektedir.

- Hizmette zamanlama olarak, istenilen diizeyi ger¢eklestirememektedir

-TC.D.D.Gise hizmetlerinin, personel ve maddi yiikiinden kurtulmak

istemektedir.

- Kaynak yetersizligi gibi bir takim nedenlerden dolayi, modern arag-

gereci almada geg kalmaktadur.

- Gittikge artan ve gesitlenen hizmet tiirleri ve yeni hizmet taleplerine,
icerdeki hizmet yiikiiniin agirhigindan dolayt aninda cevap
verememektedir.Omegin danlsmabhizmeti veren personel ayn1 zamanda

bagaj esyasini da takip etmektedir.

Yukandaki nedenlerden dolayr gise hizmetleri diskaynaklardan

yararlanma ySntemiyle sorunlara ¢6ziim aranmalidir.

3.5.1. Maliyet Azaltma ve Finansal Kaynak Bulma Istegi

Demiryollarina ayrilan yatirim Odenekleri yeni yatiimlar igin yetersiz
kalmaktadir. Bunun nedenleri arasinda demiryollarimin karayolu ulagimina gore
ikinci sirada goriilmesinden baska; Kamu finansman kaynaklarinin sinirli olmast,

yonetimlerin hizmet sunma kapasitesinin de olumsuz etkilemektedir.

Ornegin 2004 yih igin yatirimlar igin ayrilan 6denek miktar1;338.3 trilyon
olurken yiiriirlitkteki projeler i¢in 800 trilyon TL yatirim biit¢esine gereksinim
duyulmaktadir.*

214 http // www. tcdd gov tr., 10-05-2004
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Demiryollarin1 gise hizmetlerinde ¢agdas bir hizmet sunabilmesi igin bilet
satiginin gergeklestirildigi bilgisayar sistemlerinin giincel teknolojiye uyumlu olmasi
gerekmektedir bu durumda kuruma ek mali yiikler getirmektedir.Bu mali kaynaklar

zamaninda karsilanamamaktadir.

Gise hizmetlerin diskaynaklardan yararlanarak &zel sektor eliyle hizmet
sunma ydntemleriyle ger¢eklestirilmesinin bu tiir harcamalara zamaninda Finansal

kaynak bulundugunu géstermektedir.

Ciinkii tageron isletme bilmektedir ki bu tiir yatirrm harcamalar: giselerden
bilet satis hizini artiracagindan isletme daha g¢ok bilet satacagindan daha g¢ok kar
elde edecektir Bu konuda 8nemli faktor, mal ve hizmet iiretiminde kaynaklar1 daha
verimli kullanma ve giderleri en aza indirip kan en fazlaya ¢ikarma gﬁdﬁsﬁyle

davranma egilimi isletmeleri daha bagarilt hale getirmektedir.

3.5.2. Teknolojik Yenilikleri Takip Ederek Siire¢ Yenileme

Giiniimiizde isletmelerin bagarisinda nemli yer tutan teknolojik yeniklere
uyum saglamak verimliligin artirlmasinda 6nemli olmaktadir ve esas olan teknolojik
degisimin yatirimla biitiinlesik 6zellik tasimaktadir. Ciinkii yatinm 6zellikle teknolojiye

gerceklesecektir.?®

"Gelisen teknoloji ve yenilikleri dikkate alarak birey, organizasyon ve
toplumlardaki gelismenin Sniinii tikayan olay ve olgulan dogru sekilde analiz edip,
saglikli bir degisim ve gelisimin gergeklestirilmesinde kurum, iilke ve insanlik igin
giivenilir ve ¢agdag yonetim ¢oziimleri liretmek" ydnetimin bagarisi agisindan oldukga
énemlidir.*'¢

Kiitahya tren gar1 gige hizmetlerinde de teknoloji yenilenmesi ile numarasiz

bilet kavramu ortadan kaldirilabilecektir. Ciinkii numarasiz bilet kavrami tren

215 M. Kemal Demirci, “Teknolojik Degisim Yogunlugunun Ydnetici Tipolojisine Etkileri”
Yaymlanmémm Yiiksek Lisans Tezi, D.P.U. Sosyal Bilimler Enstitiisti, Kiitahya, 1995, 5.73.

216 M. Kemal Demirci, “Dﬁnﬁstﬁrﬁcn Onderlik Kuraminin,Onderlik Kuramlar1 Y6niinden
incelenmesi’’, Yaymlanmams Doktora Tezi, D.P.U. Sosyal Bilimler Enstitiist, Kittahya, 1998, s.21.
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vagonlarinda kimin hangi koltufa oturacagi sorununa neden olmaktadir. Bu sorun
digkaynaklardan yararlanma uygulamasinin gergeklestirildigi tren garlarinda ortadan
kalktig1 gibi Kiitahya tren garinda da uygulanabilecektir. Bu uygulama ile tren bilet
kontroliinii gergeklestiren bilet kontroldrleri ne de is yiikii azalacaktir. Teknoloji
yenilenmesiyle bilet satig1 trenin hareketinden bir saat 6nce yapilacaktir uygulamas: son

bulacagindan giinler 6ncesinden yolcular tarafin bilet satin alinabilecektir.

Isletmeler bu sekilde teknolojiye yatirim yaparak hizmet kalitesini daha az

maliyetle daha kisa siirede yakalama sansina kavusmaktadir.
3.5.3. Organizasyonel Kiigiilmeye Gitmek

Altyap1 sorunlarinin yaninda demiryollarinin y6netim yapisi zaman iginde
hantallagarak i¢ine kapanmig, kendi i¢inde olusan yonetim satolari zaman iginde gerekli
koordinasyonu yapmakta yetersiz kalmis, dolayisiyla bir birini tamamlayarak sinerji
olusturmas1 gereken bu gruplarin hemen her biri zaman iginde kendi hedeflerini
olugturarak bu hedeflere ulagsmay: amaglamaya baglamis, buda demiryollar i¢in olmast
gereken hedeflerin bagarisizliga mahkum olmasim getirmistir.?"” Kiitahya gar i¢in de bu

yapilanmadan kendisine diisen olumsuz pay1 almaktadir.

Organizasyonel kiigiilenin gergeklesmesi halinde Kiitahya gar miidiirliigii
personel ve kaynak sorunlariyla ugragmak yerine gise hizmetlerinde denetim ve kontrol
gorevini daha kolay yerine getirecektir. Organizasyonel kiigiilmeyle birlikte maliyet

avantaji saglamasinin yam sira gise hizmetlerinde hiz ve kalite artis1 yasanacaktir.
3.5.4. Esnekligi Artirmak

Kiiresellesme ve teknolojideki hizli gelismelerin etkisindeki sirketlerin, bu
yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri igin ii¢ temel 6zellifi saglamalari

gerekmektedir hiz, esneklik ve maliyet avantaji saglayarak rekabet ortaminda miisteriyi

217 Bilgin, a.g.e., s.102.
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merkeze alan hizmet sundugunda, sundugu hizmetlerde istiinliik saglayacaktir. Bir

isletmenin rekabette odaklandig1 temel nokta, miisteri olmalidir .2*®

Hizmet sektoriindeki rekabet, isletmelerin degisen piyasa kosullarina hizli

uyum saglamalarini kolaylastiracak esneklikte olmalarini zorunlu kilmaktadir.?

Yukanida da belirtildigi gibi bilet satisginda saglanan esneklik gise
personeline daba serbest hareket firsat1 verecektir. Bilet satiglart zamana yayildigindan
gisede.. ¢alisan. . personelin.. tren hareket saatlerinde yogunlasan is yiikiinde azalma
olacagindan personelin ¢aliyma diizeninde esneklik saglanacaktir. Ayrica personel
temininde yaganan zorluklar tageron isletme araciligi ile daha kolay ¢oziildiigiinden

islerin denetiminde y6netimin ig yiikii azalacaktir.
3.5.5. Riski Azaltarak Yatirom Harcamalarim Azaltmak

Her yapilan yatirim belli bir risk unsuru tagiyacaktir. Dis kaynak kullanim
ile yatinm maliyetleri azalacak dolayisiyla da risk dagitilacak ve isletmeler krizlere
karsi daha dayamkli hale gelebileceklerdir. Dig kaynaklardan yararlanan isletmeler
piyasa sartlarinda, rekabetten, finanssal ve teknolojik sartlardan meydana gelen riskleri

taseron igletmeye aktarmaktadir.?®

Isletmenin temel yetenegi olan is tizerinde yogunlasmasi, isletmenin
yatirmmlarin1 ve enerjisini maksimize eder. Isletme kendisjne temel yetenek olarak
belirledigi iste uzmanlagtik¢a, yani temel yetenek gelistikge, isletme, rakip isletmeler
kargisinda  kargilasabilecegi engelleri agarak, kendi is alaminda biiyliyecek ve dis
pazarda stratejik avantajlar elde edecektir. Temel yetenegin isletme tarafindan bilingli
ve planli olarak kullanilmas: ile isletmenin karsilagabilecegi riskler azalacaktir.Ayrica
bu durum isletmenin miisteri isteklerine zamaninda ve hizhh bir sekilde cevap

vermesini saglayacaktir.” Kiitahya tren gar’1 da digkaynaklardan yararlanma modeli ile

218 Rafuel Aguya Dzming, Japon Mucizesinin Mimari, Form Yayinlar, istanbul, 1994, 5.245.

219 Kogel, a.g.e., s.304.

220 Akdemir, a.g.e..5.71.

221Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklagimlar, Tirkmen Kitapevi,
fstanbul, 2001, s324.
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yatirrm harcamalarimin  bir kismini tageron isletmelere yiikleyeceginden yatirnm

harcamalan ve risk azalmig olacaktir.
3.5.6. Kontrol Dis1 Fonksiyonlar: Azaltmak

Kiitahya tren gar’i demiryollarinin 6nemli kavsak noktasinda olmasi ve
Kiitahya ilinin zengin yer alti kaynaklan sebebiyle gerek transit, gerekse Kiitahya
Gar’dan sefere baslayan trenlerle yiik ve yolcu tagimacilign agisindan biiyilk dnem
tasimaktadir. Bu arada  gise. i¢in kalifiye personel sorunu yagadigindan her memur bilet
islemlerinde uzman olmadifindan ve mesuliyet gerektiren para, hesap iglerinde
caligmaya istekli olmayigindan, personeli denetleme konumunda olan mali islerden
sorumlu gar mildiir yardimeisinin igin daha fazla aksamamasi ve yolcularin daha fazla
magdur edilmemesi igin gisede goérevi olmadigt halde bilet satisinda calistigim
gozlemliyoruz. Bu durum ise yoneticilerin kontrol gorevini zorlastirmakta ve bugtinkii
organizasyon yapisi ile kontrol dist fonksiyonlar artmaktadir. Diskaynaklardan

yararlanma modelinde kontrol dis1 fonksiyonlar azalacagi 6ngériilmektedir.

Ayrnica personelin ¢aligma saatlerinin artmasi; giinliik 12-14 saate ¢ikmasi
ve buna uygun is degerlemesi yapilmamasi, stresli bir ortamda g¢aligmaya neden
olmakta, bu galisma ortam gise personelinin ¢aligma performansimi diigiiriicii etki
yapacagindan, yolculara olumsuz yansimasi sonucunda, yolcunun satin alma
davramgina diislisler yaganacaktir.. Digkaynaklardan yararlanma uygulamasina
gidilmesi halinde personel temini,personelin egitim ve denetimi gibi konularda

isletmenin kontrol dis1 fonksiyonlar azalacaktur.
3.5.7. Bagarih Igletmeler Arasina Girebilmek

Ulagim sektorlerinde hizli degisimin yasandigi ve yeniden yapilanmanin
gereksinim oldugu dénemde, demiryollarina gereken 6nemin verilmemesi, siyasi,
ekonomik yardimlar daha karli goriilen diger ulasim sektérlerine kaymasina,
demiryollarimn az kar getiren kurum olmasi nedeniyle geri plana birakilmasina
baglanabilir.

Halbuki giiniimiizde bir yerden bir yere seyahat eden yolcularin istel'c ve
gereksinimlerini iyi bilen, bunlardaki degisimleri iyi takip eden veé ulasim sektériinde bu
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degisimleri ¢abuk yansitan isletmeler tercih edilmektedir. TCDD. bu tercih edilen

isletmeler arasinda olmalidir
3.5.8. Hizmet Kalitesi ve Verimliligi Artirmak

Demiryollar gerek hiz diisiikliigii ve gerekse tek hatli olmasi, tren hizlarinm
olumsuz big¢imde etkilemekte ve gagdas bir ulasim sektorii haline gelmesine en bityiik
engellerden birini olugturmaktadir. Sonugta Kiitahya tren gar’1 igin ulasim kapasitesini
%108 ler civarinda kullanmasina ragmen, ulagim sektorii baz alindiginda yolcu talebinin

ancak % 2 sine cevap verebilmektedir.””

Demiryollan yolcu ve yiik tasima hizmetlerinde diger sektérlerle rekabet
edememekte, ayrica kendi hizmet kalitesini artirmak igin de yatuim harcamasi

bulamamaktadir. Bu durumda hizmetin verimi diigmektedir.

Bugiin 2004 yilinda ise par¢a esya tagimacilifindan gerek miisteri
memnuniyetinin azalmasi1 sonucu ve gerekse isletmecilik yoniinden maliyetini
karsilayamaz bir tasimacilik sekline gelmesiyle parca esya tagimasi yapilmama yoluna
gidilmigtir® Demiryolu ulasim sektériintin hedef kitlesi, bilindigi gibi yolcu ve yiik
tagimaciligidir.

Demiryollarinin, yolcu odakl hizmet pazarlamasi uygulamalan ve hizmet
kalitesini gelistirme cabalan, diger ulasim sektorlerine gore kiyaslama yapildiginda
yeterli olmadigi, ancak son donemde yeterli yatinm desteginden yoksun bazi
iyilestirme gabalan da gbzlenmektedir. Fakat isletmecilikte maliyet avantajim yitiren
kurum ulagtirma sektdrleri arasinda rekabet sansim da daha ¢ok kaybetmektedir.
Ornegin, 1970’lerde bagaj yiik tagimacilig: yilda 60 bin ton diizeyinde iken 1980’lerde
40 bin ton 1990 da 15 bin ton ve 1995 te 7 bin ton seviyesine gerilemistir.Yiik talebi
diistiikge yiikii tasima maliyeti artmakta ve yiikii tasima zamani uzamaktadir®*

222 7. Bilge Faaliyet Raporu, Afyon, 2003, s.35.
223 Demiryolu Dergisi, Mart 2004, s.14.
224 Bilgin, a.g.e., s.175.
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Bu tiir problemlerin olmamast igin yolcularin seyahat ettikleri trene bir adet
par¢a egya vagonu ilave edilebilse yolcunun esyasi havayolculugunda oldugu gibi
yolculuk sonunda bagaj boliimiinden alma firsat1 sunulabilir.”* Ayrica ek bir maliyet
kuruma yiiklememek i¢in bagaj tasimalari dis kaynaklardan yararlanma yoluyla taseron
isletmelere verilerek demiryolu isletmesi taginan yiik artigindan kar elde etmesi
olanaklar dahilindedir.Diger birimlerdeki artan hizmet kalitesi gise hizmetlerine olumlu

yonde etki yapacaktir.

3.6. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA ORNEKLERI

Bugiinkii kosullarda demiryollar1 isletmesi prestij projelerini ilk baglattigt
ulastirma giizergahi genelde Ankara, Istanbul arasindaki yol oldugundan ilk dnce bu
yolda gise hizmetlerinde digkaynak kullanim y6ntemine gedilmis olup yaklasik on yildir
bu yontem uygulanmaktadir. ilk olarak Istanbul tren garindaki gise hizmetleri
béliimiinde baglatilan bu uygulama 2000 yilinda Ankara tren gar gise hizmetlerinde ve
2003 yili eylil ayindan buyana da Eskigehir tren gan gise hizmetlerinde tageron
isletmeler aracihig ile digkaynaklardan yararlanma yéntemi ‘ile bu hizmetler

saglanmaktadir.

3.6.1. T.C.D.D.da Gise Hizmetlerinde Diskaynaklardan Yararlanma
Ornekleri

Ankara, [stanbul, Eskigehir tren garlarinda diskaynaklardan yararlanma
yontemi kullamlarak gise isletmeciligi yapilmaktadir. Ayrica birinci sif turizm
acenteleri araciliga ile son onbeg yildir turizm acente biirclan ile sézlesme yapilarak,
bilet satigindan %9 pay verilerek bilet satis1 gergeklestirilmektedir. Diskaynaklardan
yararlanma modeli ile hizmetin gergeklestirilmesi kisa vadede gise isletmeciliginde
maliyet aVantajl saglamakta, ayrica hizmet kalitesini artirdidindan, isletme basarisina

olumlu etki yapacagy beklenmektedir.

225 A.g.e.,s.174,
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Incelemeler sonucunda yolcu kapasitesinin ve daha yiiksek oldugu, Ankara,
Istanbul ve Eskisehir tren garlarinda, dig kaynaklardan yararlanma yéntemi ile olumlu

sonuglar saglandig gézlemlenmektedir.

Eskigehir tren istasyonu gise hizmetleri ekim 2003 itibariyle dis kaynaga
devredilmistir. Bu tarihten itibaren alinan sonuglara gére bilet satis rakamlarinda 6nemli

bir degisim yaganmamistir. Yasanan degisimi kisaca dzetlemek gerekirse:

Mayis 2003’te 54.923 adet bilet satilirken, Mayis 2004 bilet satig adedi
60.571 olarak gergeklesmistir.Isletme gelirlerinde %11°’¢ yakin artis saglanmustir.
Aynca dig kaynakla birlikte saglanan yeni teknoloji kullanimi gise hizmetlerinde hiz,

esneklik ve kaliteyi artirdig1 gozlenmistir.

Digkaynaklardan yararlanma uygulamasi 6ncesinde, yavas calisan eski
teknoloji bilgisayarlar dig kaynaklardan yararlanma yontemi ile birlikte yenilenmis
onceden 10-ila 20 dakika bilet siras1 bekleyen miisteri yeni durumda 2,3 dakika iginde
bilet alabilir diizeye gelinmistir. Gige onlerinde miisteri bekleme siiresi kisalmis ve gise

Onlerinde uzun kuyruklarin olugsmasi 6nlenmistir.

Bunun yaninda dis kaynaklardan yararlanma dncesinde 15 kisi ile yiiriitillen
gige hizmetleri dis kaynaklardan yararlanma ile birlikte aymi hizmet 12 kisiyle
gorilmeye baglamig ve personel ficretleri maliyetlerinde azalma meydana gelmistir.
Daha once gorev alam farkli o‘lan personelin, gisede ¢aligtirilmasi is verimliligini
olumsuz yonde etkilerken, yeni durumda bu olumsuzlugun giderilmesi ile birlikte

hizmet kalitesinde artig saglanmugtir.

3.6.2. Diger Ulkelerde Digkaynaklardan Yararlanma Ornekleri

Belirli ekonomik faaliyetlerden stratejik 6neme sahip olanlar,geleneksel
olarak rekabet politikasi disinda birakilirlar ve direk olarak bir kamusal diizenleme
yapilir.Ciinkii, piyasa tiiketicinin korunmasi ve - kaynaklann korunmasi yé6niinden

ba;arih degildir.Omegin, démiryollan gibi dogal monopol olarak kabul edilen mal ve

226 TCDD Eskisehir Tren gar’1, Aylik faaliyet raporlarindan derlenerek olusturulmustur.
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hizmet piyasalarinda durum boyledir.Son yillarda, belirli sektérlerde uygulanan
diizenleyici ve koruyucu ekonomik 6nlemlerin rekabeti engelliyor olabilecedi ve
titketici gikarlarim olumsuz yénde etkileye bilecegi artan dlgtide kabul gérmektedir.iste

bu diisiinceler ¢esitli iilkeleri yasal-kurumsal serbestlesme uygulamalarina ySneltmistir.

OECD Ulkelerinin g¢ogu yukarnida belirtilen ilkeler gergevesinde
serbestlesmeye yonelik onlemler almaktadir; Bu Onlemlerin baglicalan sunlardir:
Sektordeki. yasal diizenleme ve miidahalelerin tamamen veya belirli bazi kosullarin
kaldinlmasi(fiyat kontrollerini hafifletmek veya kaldirmak gibi ) 6nceden rekabet
disinda tutulan sektorlere rekabet kanunlarinin uygulanmasim artirmak; belirli devlet ve
6zel monopollerin azaltilmasi (daha liberal politikalar uygulamak veya monopolleri

daha diik {initelere bslmek seklinde); ve dzellestirme gergeklestirilmektedir.

Baz1 iilkelerde millilegtirilmis isletmelerin, 6zel isletmelerden daha az
verimli olmas1 karsisinda bu iilkelerde &zellestirme politikast uygulanmaktadir.Bu

konuda Ingiltere 6nemli ve bagarili bir drnektir.

Amerika Birlesik Devletlerinde.demiryollari, yiik tasgimacihign hizmetleri

miidahaleler disinda birakilmaya baglamigtir. >’

Genel olarak bu oOrnekler yasal-kurumsal serbestlesmenin ekonomide
verimliligi artirdids ve hizmet maliyetlerini azalttigini gostermektedir. Ancak, rekabet
ilerletilmek istenirken, yasal-kurumsal serbestlesme ile biiyiik igletmelerin monopolcii

durumlarina kétiiye kullanmalarina izin verilmemelidir.

Amerikan Demiryollar1 Endiistrisinde ekonomik agidan isletmelerin
kazanglar artmig, rekabet diizeyinde artiglar goriilmiistiir. 1976-1977 yillarinda negatif

bir durumda olan rekabet diizeyi, pozitif bir duruma gelmistir.”®

227 Cogkun Can Aktan, “Yasal Kurumsal Serbestlesme ve Ozellestirme”, s.3,
http://www.canaktan.org/hukuk/insan _haklari/yirminciyuzyilda/avrupa_sosyal_sarti.htm
07.06.2004 '

228 Aktan, a.g.e., 5.4
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Japon demiryollan ise yiik tagimacilifim yiiriitmek iizere 6zel bir sirket
kurmustur. Bu sirket kullandig1 yollarin bedelini 6demekte olup, bu sirketin béliinmesi

ile ortaya gikan yedi sirketin hisseleri halka satilarak 6zellestirme saglanmigtir.??

Japonya’da demiryollarinin zellestirilmesi sonucu ortaya ¢ikan sonuglar
¢ok garpicidir. Yolcu tasimasinda gelirler 1984-1991 d6neminde % 46 artmig giderler
ise % 24.4 diigmiistiir.*°

Kuzey Amerika yollan yiik agirlikli olup etkin ve verimli ¢aligan demiryolu
sirketlerini biinyesinde bulundurmaktadir. Amerikan demiryollarinin temel 6zelligi zel
olmalandir. 1.sinif demiryolu olarak adlandirilan 16 demiryolu sirketi tamamen 6zeldir.
Yik tagimasinin % 90° kadarimi  gergeklestiren 1. simif demiryollarinin yami sira

yaklagik 500 bolgesel yiik terminal demiryolu bulunmaktadir.

1970 yilinda kurulan uzun mesafeli yolcu hizmeti sunan, sermayesi ve
isletme biitgesi devletce finanse edilen bir demiryoludur. Kuzeydogudaki bir hat kesimi
hari¢ demiryolu gegis hakki ve diger tesisleri diger demiryollarindan kullanim {icretini
odeyerek yararlanmaktadir. Bu sistemde demiryolu gegis hakki uygulamalar1 yaygin

olarak uygulanmaktadir.”'

3.7. KUTAHYA GAR’DA UYGULANACAK DISKAYNAKLARDAN
YARARLANMA SURECI

Ulagtirma hizmetlerine olan talebin diizensizlidi ve bu hizmetlere olan
talebin her gegen giin arttipn dikkate alindiginda Isletme verimlilizi ve etkinliginin
artinlmast zorunlu hale gelmistir. Verimliligin artinlmasinda en 6nemli faktérlerden
birisi etkin bir y6netim ve organizasyon siireci ve minimum maliyetle maksimum
verimi elde ederek verimli kaliteli bir hizmet ortaya koymaktir. Kiitahya tren gar’1 gise
hizmetlerinde kullamlan biitiin kaynaklarin personel, ara¢ gere¢ vb hangi 6l¢iide verimli

kullanildiklarimnin saptanmasi ve performansinin artinlmasi, kaynak israfinin 6nlenmesi,

229 Demirbilek, a.g.e., 5.95.
230 A.g.e., 5.96.
231 A.g.e., 5.96.
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maliyet tasarrufu saglayarak ve hizmetin etkinliginin artirilmasi agisindan biiyiik nem
tasimaktadir. Asagida sonuglar1 agiklanacag izere bu modelin Kiitahya tren gan ve gise

hizmetleri igin sonuglarinin olumlu olacad ortaya ¢ikmaktadir.

3.7.1. Diskaynaklardan Yararlanmaya Gereksinim Duyulmas:

Gise hizmetlerinin 6zel isletmelerle yiiriitiilmesinin, rekabetin 6zendirilmesi
yoluyla, hizmette verimliligin arttirilmasi ve hizmetin kalitesinin gelistirilmesi
onemli bir nedendir. Birgok kamu kurulusunda oldugu gibi, demiryollarinda da baz1
faaliyetlerini rekabet disi bir ortamda gergeklesmektedir. Bu ise, kaynaklarin
kullamminda etkinlik ve verimlilik ilkelerinin ¢ogu kez gz ardi edilmesine yol
agmaktadir. Buna karsilik, 6zel sektdr kuruluslarinin siirekli rekabet ortami iginde
faaliyet gostermekte olmalar1 nedeniyle bu kuruluslar, rekabetci kosullarda var

olabilmek ve kar saglayabilmek igin, etkin ve verimli bir bigimde ¢alismak zorunda
kalmaktadirlar.

Gigse hizmetlerinde digkaynaklardan yararlanmamin baghca gereksinim
nedenleri; isletmecilik maliyetlerini azaltma, y6netimde esnekligi saglama, verimliligi
artirma, miigteri ve ¢alisan tatminini artirma, yonetimde karmagikligi giderme, temel
yeteneklere odaklanma, gelisen teknolojilerini takip etme, hizmet kalitesini artirma,
optimum kaynak dagilimim saglama, rjski azaltma, kontrol dis1 fonksiyonlarin
denetimini saglama, zaman tasarrufu saglama, ¢agdas yonetimi saglama, organizasyonel

kiigtilmeyi saglamak i¢in olmalidir

Her yil Turkiye de ulasim koridorlarimn seyahat talepleri % 4.7 oraninda
biiytimektedir.”? Gelecekte bu ulagim talebine cevap verebilmek icin demiryolu
tagimaciliginin gelecek taleplere gore simdiden hazirlanmasi gereklidir.Bunun iginde
talebin %108 ler gibi kapasitenin {izerinde kullanildig1,* ticari ekonomik ve turistik
potansiyel a¢idan zengin Kiitahya gibi merkezlerden baglanarak ulagim problemine hizli

ve acil ¢6ziimler bulunmalidir.

232 Bilgin, a.g.e., 5.22.
233 T.C.D.D. 7. Bolge Isletme Mudiirligi, Faaliyet Raporu, Afyon, 2003, 5.17.
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3.7.2. Isletmenin Degerlendirilmesi

Isletmede kullanilan kaynaklarin hangi sekilde verimli kullamldiklarinin
saptanmasi ve performansin artirilmasi bilylik Onem tasimaktadir. Bu da ancak

maliyetlerin saptanabilir ve denetlenebilir olmasi 8l¢iisiinde gergeklestirilebilir

Tablo 3. 1. Kiitahya Tren gar’1t 1 Yillik Bilet Satig ve Gelir Tablosu

Kiitahya Tren Istasyonu son 1 Yillik Bilet Satis Ve Bilet
Gelir Tablosu

AYLAR YOLCU ADEDI | GELIR
Haziran 2003 37.253 135.962
Temmuz 2003 38.680 122.550
Agustos 2003 39.573 138.185
Eyliil 2003 38.177 139.813
Ekim 2003 35.133 115.223
Kasim 2003 27.542 95.817
Aralik 2003 30.035 101.330
Ocak 2004 28.374 110.897
Subat 2004 31.251 115.870
Mart 2004 32.293 125.911
Nisan 2004 29.366 132.482
Mayis 2004 35.814 133.700

Kaynak: Kiitahya Gar Miidiirliizit Hasilat Muavinligi Faaliyet Raporu, Kiitahya, 2004, s.5

Dért gise ve ii¢ damgma memuru Ile Kiitahya tren istasyonunda giinliik
yaklasik 900-1200 civarinda aylik bazda ise; 28 bin-32 bin civarinda bilet satilarak
yaklagtk aylik 130 milyar bilet satig geliri elde edilmektedir. Diskaynaklardan
yararlanma Oncesi, Ankara, Istanbul, Eskisehir tren giseleri 6niinde olusan kuyruklarin

bugiin ortadan kalktigim gézlemliyoruz.

Kiitahya gar i¢in mavi ve ekspres trenlerde toplam 259 yer kontenjani olup
genelde yetersiz kaldigindan diger garlardan, Ozellikle Eskisehir’den bilet temin
edilmekte, ortalama giinliik satilan bilet 1000 adedi bulmaktadir.

Kiitahya tren garindan gegen; Mavi Tren, Ekspres Tren ve diger trenleri ve
Kiitahya’dan bilet satilabilecek yer kontenjanlarmu gelis gidis ¢ift yonlii olarak
agagidaki gibi siralayabiliriz;

Mavi Trenler: I¢ Anadolu Mavi:22 koltuk, Izmir Mavi Treni :16 koltuk,
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Ekspres Trenler: Pamukkale:34, Giilistan:34, Meram:34 pulman koltuk,
Toros Ekspresi; 4 pulman koltuk, Ege Ekspresi:26 pulman koltuk, Raybiis: 40 koltuk
olmak tizere toplam 227 pulman koltuk, 4 adet ortiilii kuset bileti giinlik olarak
satilabilecek bilet kontenjanini ifade etmektedir. Numarasiz bilet satiglartyla bu rakam
giinliikk 259’a ¢ikmaktadir.™

Kiitahya Gar’indan giinde ortalama 14 yolcu tren seferi ger¢eklesmekte ve

.....

En fazla yolcu taginan trenler ekspres trenler olmaktadir. Baglica ekspres
trenler; Bagkent Ekspresi, Fatih Ekspresi ve Bolgeler arasi ekspres trenlerdir. Diger tren
gruplarina gore fiyat ve hizmetin kalitesi daha tatmin edici olmaktadir. Taginan ana hat
yolcusunun %73 liik béliimii ekspres trenlerce taginmaktadir. Bu veriler 1s13inda verilen
hizmet kalitesi arttik¢a talebinde yiikseldigi ongériilmektedir Yolcularin kaliteli hizmete
daha fazla talep gosterdiklerinin bir gostergesi de 1991-1995 yillar1 arasindaki ana hat
yolcu trenlerinde seyahat yapan yolcularin % 77 sinin birinci sinif mevki koltuklarda
seyahat etmis olmalaridir. Ayrica mavi tren yolcu sayisinda % 39’luk bir diigme
yasanmistir. Bugiin nedenlerinin basinda mavi trenler deki konfor, temizlik ve hizin

diismiis olmasi énemli bir etkendir.”

Isletmecilik faaliyetleri ve sorunlardan bazilarmi kisaca 6zetlersek;
altyapinin eski, bakimsiz ve yeniden projelendirilerek insa edilmeye muhtag olmasi,
kullanilan altyap: ve teknoloji eskimis olmasi tren hizlarini azaltmakta, tren tehirlerini
artirmakta. Ayrica trenlerin yolda giivenli islemesini saglayan sinyalizasyon sisteminin
olmayis1, demiryolu faal personel agig1 bulunmasi. $imdilik hareket memuru personeli
acig1 bulunan tren istasyonlarinda ise ¢oziim; istasyon ve duraklar kapatilarak soruna

“‘¢6ziim’’bulunmaya ¢aligilmaktadir

234 TCDD 7. Bolge Faaliyet Raporu, “7.Bolge Miidirliigl Isyerlerinin Yer Numarah Trenlerde
Kontenjanlarm: Gosterir Liste” Afyon 2003, 5.112.
235Bilgin., a.g.e., 5.176.
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3.7.2.1. Kiitahya Tren Gan Gise Isletmecilii Organizasyon Yapisi

T.C.D.D. Genel Miidiirliik Organizasyon yapisinda yedi adet isletme bolgesi
yer almakta oldugu, birinci boliimde agiklanmigti. Kiitahya ten istasyonu, bu isletme
bolgeleri iginde 7.Bolge miidiirliigii Afyon merkez isletme miidiirliigiine bagh olarak

faaliyetlerini stirdlirmektedir.

7.Bslge Mitdurlign
(Afyon)
\ 2 v l
Ty ‘
Gar Mudrd Ambar Sefligi Reviizor Sef. Gitvenlik.
Sefligi Hareket Haberlegsme Depo
A L 4 Bolge Sefligi Sefligi
Gar Miidir Yard. Hasilat Muavinligi Amirligi

v v v

Hareket Gise Danisma
Memurlugu Memurlugu Memurlugu

Sekil 3.1. TCDD Kiitahya Tren Gar’1 Yonetim Organizasyon Semasi

Kaynak: 7.Bolge Mildiirlaga Faaliyet Raporu, Afyon 2003, .45,

Kiitahya gar isletmesinde diger birimlerle beraber toplam personel sayis1 63
kadroya karsilik ¢alisan 42 personel gorev yapmaktadir. Gise memuru personelinde 6
kadroya karsihk 4, Makas¢i- Manevraci personelinde 16 kadroya karsilik 11 personel
gbrev yapmaktadir.”

Yukaridaki rakamlardan anlagilacag iizere isletmede kalifiye personel agif1
yaganmaktadir.

Bundan sonra sik¢a gegen 7. bolge kavrami, Afyon merkezli isletme
bolgesinde Kiitahya, Isparta, Denizli, Balikesir ve Eskisehir tren istasyonlarina kadar
olan demiryolu tesislerinin.isletmeciligi kapsamaktadir.Kiitahya gar isletmesi, TCDD

genel miidiirliigiine bagh 7.bslge miidiirliigii blinyesinde hizmet vermektedir. 7. Bolge

236 A.g.e,s.11.
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miiduirliik merkezi Afyon olup, Kiitahya gardaki is birimleri yonetim bakimindan Afyon
7. bolge miidiirliigiine baglhdir.

3.7.2.2. Gise Hizmetleri Finansal Yapisi

Tablo 3.1. Karsilagtirmali Yolcu Tagima Sonuglar1 ( 7.B&lge Ocak-Ekim 2001-2003)

Isyerleri 2001 Tagmman | 2002 Taginan | 2003Tagima Gergeklesme
Yolcu Adedi | Yolcu Adedi | Programi(Adet) | Oram1 %
Afyon 174.148 202.635 187.000 108
Burdur 88.523 80.225 85.000 94
Dinar 39.730 52.059 43.750 119
Isparta 101.871 106.162 105.500 101
Kiitahya 313.842 292.854 294.240 100
Tavsanh 113.393 102.039 106.000 96
Aksehir 51.059 55.237 54.250 102
Dursunbey 26.360 25.387 25.000 102
Egirdir 9..039 7.607 8.250 92
Sandikhi 35.182 40.009 32,750 122
Balikdy 28.647 30.467 26.750 114
Déger 18.288 17.419 16.250 107
Hamam 18.278 17.557 17.000 103
| Ilgin 37.558 30.744 35.750 86
Kegiborlu 7.960 6.957 7.000 99
Sabuncupinar | 15.917 15.559 14.500 107
Saray6nii. 18.070 15.232 16.500 92
Diger 153.766 140.695 194.500 72
TOPLAM 1.251.631 1.238.844 1.270.000 98

Kaynak:7.Bolge Miidiirliigii Faaliyet Raporu,Afyon,2003,s.34

Kiitahya tren istasyonu igin 1998-1999 yillarinda gergeklesen yolcu
tagimalarn incelendiginde Anahat yolcu trenlerinin koltuk doluluk (iitiilizesi) oranlarinin
bu trenlerin seyir parkuruna gore yiiksek oldugu tablo 3.2’de gériilmektedir.”’

Ozetlemek gerekirse: Demiryolu ulagimina &zellikle fiyat avantaji dikkate
alindiginda (aym mesafe i¢in karayolunda bes milyon &deyen yolcu, demiryolunda bir
milyon alt1 yiiz bin T.L. 6demekte olusu nedeniyle ) tren yolculuguna talebin fazla
olmas: nedeniyle yil i¢i ortalamasi dikkate alindifinda tagima kapasitesi kullanim
oranlari %108’ e ulasmaktadir.>®

237 7.Bélge Miidiirliig Faaliyet Raporu, Karsilastirmali Yolcu Tastma Sonuglari, Afyon 2003, s.34.
238 T.C.D.D. 7.Bblge Miudiirlugii, Faaliyet Raporu, Afyon 2003, 5.84.
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Kiitahya tren istasyonu igletme faaliyetleri sonucu elde edilen gelir gider

rakamlar1 incelendiginde elde edilen gelir tablosu asagidaki gibidir:**

Tablo 3.2. 7. Bolge Miidiirliigii Gelir-Gider Tablosu(milyon)

7.Bolge Mildiirliigli Gelir-Gider Tablosu (Bin TL)

Faaliyet Gelirleri 1998 1999

Yolcu 584.209 1.028.357
Yik 1. 655.823 1.930.644
Tarifeye gére 13.679 5367
Toplam 2.253.717 2.964.368
Faaliyet Dis1 Gelirler

Kira 34.407 44.722
Reklam 404 1.171
Yakt 3.554 5.062
Elektrik 4.951 9.559
Su 156 255
Malzeme Satis 1.652 549
Teminat Gelirleri 2.211 1274
Gecikme Cezalari 2.465 10.526
Diger 165 .467 131.495
Gelirler Toplami 2.468.974 3.168.981
Gider tablosu

Memur 158.920 256.896
Sozlesmeli 3.137.641 5.181.025
Daimi Ig¢i 2.335.469 4.639.443
Gezici Is¢i 214.471 466.252
Malzeme 2.570.535 3.190.204
Diger Giderler 856.845 1.171.950
Giderler Toplam 9.273.881 14.905.770

Kaynak T.C.D.D.7.Bblge Faaliyet Raporu, Afyon 2003, s.17.

Kiitahya tren gar’i igin ise altyapt harcamalan ile isletme gelirleri
karsilanmadi@i zaman gelirin giderleri karsilamasi sonucunda karli bir igletmecilik
yapilmadig goriilmektedir. 2000 yili sonrasi gise gelir ve giderlerine baktigimizda zet
mali tablo rakamlar1 ise; 130 milyarlik yolcu gelirine karsiik 120 milyar toplam

personel gideri ortaya ¢ikmaktadir*

Bu gelirle de sadece personel giderleri karsilanabileceginden diger
harcamalar i¢in, malzeme alimlari, tamirat bakim giderleri, yeni teknoloji igin gerekli

finansman siirh yatirim biitgeleri ile saglanamamaktadir.

239 A.g.e., s.11.
240 T.C.D.D. Kiitahya Gar Miiduirliizii, Faaliyet Raporu, Kiitahya, 2004.5.10.
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Tablo 3.3. Kiitahya Gar Miidiirliigti Gelir-Gider Tablosu(milyon)

Kiitahya Gar Midiirlogii Ayhk Gelir-Gider Tablosu (Bin TL)

Faaliyet yili 2002 2003
Yolcu geliri 115.000 120.000
Yiik geliri 150.823 160.000
Tarifeye gére 140.000 150.000
Toplam 405.000 460.000
Faaliyet Dis1 Gelirler - -
Kira geliri 8.000 10.000
Reklam geliri - -
Yakit gideri 3.000. 47.000,
Elektrik gideri 13.000 14.000.
Su gideri 2.00 2.00
Daimi isgi 40.000- 45.000-
Malzeme - -
Memur 65.000 72.000
Personel Giderleri 110.000 118.000
Toplami

Gelir gider tablosu incelendiginde toplam gelirin toplam giderleri

kargilamaktan ¢ok uzak oldugu kolayca gériilmektedir.

Kiitahya gar isletmecilik faaliyetlerinde karli olsa bile genel yap: iginde 11

km.lik yol ingas1 i¢in gerekli 8denege on yildir kavusamamistir.

Altyap: yetersizligi personel eksikligi gibi bazi temel faktérler ve tek hath
tren a1 igletmeciligi nedeniyle trenler birbirini bekleme durumunda kalmalar yiiziinden
zaman kayiplan1 ve gecikmeler yasanmaktadir. Ayrica demiryollarinda isletmecilik
anlayiginin gelismesinde ¢agdas bir ¢izgiyi yakalamasina engel olmaktadir. Sonugta

yillik yolcu tagima orani ulagtirma sektorleri iginde % 2’diizeyine kadar inmektedir.?*
3.7.2.3. Personel Durumu

Kiitahya istasyon ve gise ve damisma hizmetlerinde gigelerde 4 danigma da
3 personel olmak iizere toplam 7 personel gérev yapmaktadir., Olmas: gereken kadrolu
personel sayist ise 8°dir. Dogal olarak eksik persoﬁelle ¢aligmalarin yiirtitilmesi i
verimini dﬁsﬁrﬁéﬁ etki yapmakta ve hizmet kalitesi diismektedir. Tren tehirleri miisteri
talebini azaltmakta ve sonugta isletme verimliligini olumsuz etkileyen bir kisirddngii

ortaya ¢ikmaktadir. Isletme verimi diigtikge buna bagh olarak demiryollar1 maliyet

241 A.g.e., 5.69:
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avantajimi kaybeden ve zarar eden bir kurum olmaktadir. Bu kisir dongiiniin iyi isleyen
bir isletmeye doniismesi i¢in hizli, acil ¢agdas bir ydnetim organizasyon yapisina ve

modern bir demiryolu isletmeciligine ve altyapisina gereksinim vardir.

Tablo 3.4. TCDD Kiitahya Tren Gar’1 Birimleri Personel Tablosu

Calisan sayilari
Isyeri Birimi Amir Memur {Daimi Is¢i |Geg.is¢i [Toplam
Gar Mudirligi 1 1 - 4 6
Hareket Miifettisligi 1 1 - - 2
Yol Sube Sefligi 1 16 25 - 42
Lokomotif Depo Sef. 2 22 5 - 29
Ambar Sefligi 1 1 1 - 3
Hasilat Muavinligi 1 - 1 - 2
Hareket Memurlugu 1 3 2 - 6
Gise Memurlugu 1 3 - - 4
Danisma Memurlugu - 3 - - 3
Glivenlik Sefligi 1 11 - - 12
Genel Toplam 10 61 34 4 109

Kaynak:7.Bolge Miudirltigii Faaliyet Raporu, Afyon 2003, s.40.

Demirvollarinin kalifiye personel temininde yasadigi sikintilar kronik hale
geldiginden en dnemli riski olusturmaktadir. Digkaynaklardan yararlanma yontemi ile
bu hizmet gergeklestirildiginde bugtin bu birimlerde ¢aligan personel isin yeni tageron
isletmeye 6gretilmesi, isin denetlenmesi v.b. alanlarda kullamllabilecegi gibi yoklugu
cekilen birimlerde ornegin bagaj gisesinde veya tren manevra hizmetlerinde
calisacagindan tren tehirlerinin azalmasina etkisi igletme verimliligine aogrudan olumlu

etki yapacaktir.

Afyon 7. Bélge Miidiirliigiine baglh Kiitahya tren istasyonun unda yer aldig1
bolgede, 126 istasvon hareket memuru ihtiyacina karsilik 74 istasyon hareket personel
ile isletme faaliveti siirdiiriilmektedir. Personelin simirh olmasi, kalifiye personel
agiginmn- ileride daha fazla-sorun olmasi durumu bulunmakta, 53 manevraci ihtiyacina
karsihik 36 manevra personeli, 75 gardifren gérevlisine kargilik 45 gardifren ile igletme
faaliyetleri yiirlitmektedir. Dikkate deger bir 6zellikte bu tren isletmeciligi personelinin
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yas ortalamast 2004 yih itibariyle incelendiginde hizmet siireleri 26-27 yil yas

ortalamasi ise 47 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.””

Dis kaynaklardan yararlanma ile kalifiye personel yetersizligi ile galisan
giseler daha uzun stireli ve uzmanlagmis personele kavusacaktir. Sozlesme geregi sattig1
her biletten aldif1 %5 payla ¢alisan gise ¢alisanlarina temel iicret leri sonrast satig
rakamlarini artmasina gore ilave icretler ile calistiklarindan is doyumu ve is

motivasyonu daha list diizeyde olmaktadur.
3.7.2.4. Hizmet Kalitesi Diizeyi

Yukarda sayilan personel azh§i ve altyapimin teknolojinin zamaninda
gereksinimler diizeyinde yenilenememesi isletmecilikte verimi diisliriicii etki
yapmaktadir. Ornegin bu durum da ortaya ¢ikan sorun, trenin belirtilen saatinde
hareketinin gecikmesi demiryollarimin tek hatli olmasi nedeniyle, karsidan gelecek
trenin beklenmesi gibi olaylar trenin vaktinde hareket etmesine engel olmakta ve
yolcularin ortaya ¢ikan kuyrukta beklemeleri, bazi sikintilar beraberinde getirmektedir.

Bu durum kurum imajina olumsuz etki yapmaktadir.

TCDD sektorde tekel konumundan kaynaklanan nedenle gise hizmetlerinde
rakipsiz kaldig1 i¢in, kendisini yenilemeye ve gelistirmeye uzak kalmaktadir. Bu

durum hizmetin verimini diisiirmekte, dogal olarak kalite de diismektedir.

Yukarida saydigimiz gerekgeler nedeniyle Kitahya gar gise hizmetlerinde,
diigen verimi ve kaliteyi artirmak igin, alternatif hizmet iiretme yOntemlerine;

digkaynaklardan yararlanma modeline y6nelmelidir.

Ayrica rekabetten dolay1 demiryollar: yolcu talebini artirabilmek ve siirekli
bu talebi canli tutmak igin 6zel sektdriin, hizmet ve mal tiretiminde serbest piyasa
kosullarmin zorunlu kildig1 ortaya konan kalite ve verimden yararlanmak

zorundadir.

242 A.g.e., 5.36.
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Ayrica gise hizmetlerinde hizmet kalitesinde yasanan sorunlar nedeniyle

miisterilerden gelen sikayetler de demiryolu isletmesini digkaynaklardan yararlanma

y6ntemine bagvurmasi hizmet kalitesini artiracaktir.

Kiitahya garindaki isletmecilik faaliyetlerine ve hizmet kalitesine dogrudan

veya dolayli etki eden sorunlar agagidaki gibi siralayabiliriz:

Gardaki damgma gorevlilerinin davramglarnn beklenen memnuniyeti
vermemektedir. T.C.D.D.” nin yolcu talebinin tiimiinii karsilayamamasi
veya talebin az oldugu zamanlarda personel eksiltilmesine gidilmesi,
hem yolcu hem de personel agisinda sorunlar yaratmaktadir.

Ornegin saat 12-13,30 arasi personel yoklugu nedeniyle, bilet giseleri
kapali kalmakta ve miisteriler bilet almak i¢in beklemektedir.

Bilet giselerinin i¢ dizaym ¢aligan personelin rahat bir ¢alisma
yapmasini saglamaktan uzaktir, 6rnegin doner koltuk ve uygun bir
¢alisma masast giselerde kullanilmamaktadir.

Personel ile miisterinin iletigimini kolaylagtirmas: amaglanan boliimler
uygun dizayn edilmemistir. Bilet gisesi 6niinde gise personeli ile
miisterinin iletisim kurdugu pencerenin dizayn bi¢imi miigteriyi gérevli
personelle iletisim kurmakta zorlamaktadir.

Ayrica danmigma gorevlilerinin bulundugu bélmenin iletisim penceresi
caligan personelin istegine gore agik veya kapali olabilmektedir. Bu
pencerenin iletisimi tesvik eden ve miigterinin soru sormak igin
¢ekinmesine neden olmayacak bigimde dizaym diisiiniilmelidir
Uygulamadaki ¢aligma diizeni ¢agdas bir mekan tasarimi ve ySnetim
organizasyon bigiminden uzak olusu miigteriye olumsuz bir izlenim
vermektedir.

Bilet satiginda kullanilan bilgisayar donaniminin zamaninda teknolojik
agidan yenilenememesi bilet giselerinde ¢alisan personelin islem hizim
diiglirmekte ve ister istemez gige personeli yavas hareket eden personel
izlenimi vermektedir.

Gige personelini galigma siireleri personel temininde hastalik izin v.b.

durumlar nedeniyle gligliik yasandiginda bir personelin giinliik ¢alisma
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siiresi 12-14 saat gibi uzamasi sonucu personelin sekiz saatten fazla

calismas1 yorgunluk gibi faktorler miisteriye hizmet veren personelin

verimini diislirmektedir

3.7.3. Digkaynaklardan Yararlanma Kararinin Alinmasi

Dis kaynaklardan yararlanma y6ntemi, ¢agdas bir yénetim ve organizasyon
anlayisidir. Tiirkiye igletilmesinde ¢agdas yOnetim ve organizasyon tekniklerine
yeterince yer: verilmediginden Tirkiye’de isletmelerin durumu arzu edilen etkinlik,

verimlilik ve ekonomik amaglara erigememistir.

Arzu edilen amaglara ulasabilmek icin hizmet {ireten bir isletme kabul edip,

¢agdas yonetim ve organizasyon ilkelerine gore yonetimlerini gergeklestirmelidir.

Dis kaynak Kkullanimu giintimiizde stratejik ySnetim alaninda tizerinde en
fazla konugulan ve en yaygin uygulanan ydntemlerdendir. Yukarda sayilan nedenler
gise hizmetleri igin diskaynaklardan yararlanma kararimin verilmesinde ©nemli
olmaktadir.

3.7.4. Diskaynaklardan Yararlanma Stratejisinin Belirlenmesi

Diskaynaklardan yararlanma stratejisinin belirlenmesinde miisteri tatmini
onemli bir etkendir. Digkaynaklardan yararlanma stratejisi belirlenirken ulastirma
sektorleri i¢inde demiryollarinin hizmet diizeyi degisen miisteri tercihleri, igletmenin
Pazar payindaki degismeler yoneticilere yol gosterici olmalidir. Demiryoluyla seyahat
eden yolcularin siklikla tehirlerden,gise ve tren personelinin davranig bigimlerinden
etkilendiklerini gériiyoruz. Miisteride yolculuk sirasinda yiiksek kalitede sunulan hizmet

gelecek tren yolculuklar i¢in en 6nemli reklam ve tamtim olacagi unutulmamalidir.

Tiiketicilerin ihtiyacinin karsilanma diizeyi, satin aldigi iiriin veya hizmete
bagli olarak degismektedir. Rekabet ortaminda; fiyat, hizmet ve kalite Snemini
korumakta, ayrica, tiiketici tercihlerini, miisterilerin yasam tarzi, gereksinimleri ve

istekleri dogrudan etkilemektedir.
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Bu yiizden hizmet sektoriinde faaliyet g&steren isletmeler, tiiketiciyi
bilmek, anlamak i¢in miisteri tatmini konusuna egilmek durumundadir. Isletmelerin
rekabet stratejilerinde, miigteri memnuniyeti 6nemli bir avantaj saglama faktorii

olmaktadir.?”®

Diskaynak kullanimi ile isletme egitim masraflarindan kurtulmus olmakla
birlikte egitimli personele de kavusmus olacaktir.bu sayilan faktérler digkaynaklarda

yararlanma stratejisi belirlenirken dnemle {izerinde durulmalidir.

Sonu¢ olarak, digkaynaklardan yararlanma y6nteminin gise hizmetlerinde
bagarihh olmast halinde diger birimlere de Ornek olacak isletme iginde rekabet
yasanmaya baslayacak ve igletme basarisina onemli etki yapacaktir. birgok faaliyeti ve

kullanim alanlarin kapsamaktadir.

3.7.5. Teklif Formunun Hazirlanmasi ve ihaleye Cikilmasi

Teklif formunun hazirlanmasinda ve ihaleye ¢ikilmasi siirecinde agagidaki

ilkeler g6zden gegirilmelidir. Bu ilkeleri kisaca asagidaki gibi siralayabiliriz;

-Ihaleye ¢ikilma stirecinde teklif formlan hazirlanir ve taseron isletmelerin

bu formlara kolayca ulagmasina firsat tamnmalidir.

-Tekliflerin yapici ve yamt verici olmasi isteniyorsa teklif listesi iyi

hazirlanmis olmalidir.

-Diskaynaklardan yararlanma firsat1 gdriinmiiyor olsa da devamli bilgi akigt
ve iletisim iginde kalinmasinda yarar vardir. Her igletmenin yonetimi, teknik
kabiliyetleri, pazar pay1 ve finanssal kapasitesi bakimindan giiglii ve gii¢siiz yanlan iyi

degerlendirilmelidir.

243 Ercan Tagkin, “Perakendeci Kurulug Olarak Tiirkiye’de Stipermarket Isletmeciliginin Analizi ve, Bir
Model Denemesi”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, D.P.U. Sosyal Bilimler Enstitiist,
Kiitahya,1997, s.113.
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Hangi isletmelerin tek,hangilerinin ortaklik i¢inde ¢alisabileceklerine karar

verilir.
3.7.6. Komite Tarafindan Alternatif Taseron isletmelerin

Degerlendirilmesi

Hizmet sunumuna iligkin kalite standartlarinin ve bu standartlarin diizeyinin
belirlenmesi gar miidiirliigii yoneticileri gise hizmetinin temel sorumlulugunu
tagimakta, hizmet devredilse bile sorumlulugun devri séz konusu degildir. Gise
hizmetleri hizmet sunumuna iligkin standartlari ve diizeyini belirlemelidirler.
Sonraki asamada, bu standartlara ve diizeye ulasilmasi amaciyla, hizmet sunum

siirecini yakindan izlenmesi ve denetlenmesi gerekmektedir,*

T.C.D.D. agisindan belirlenmesi gereken, 6ncelikle ihaleye ¢ikilan
isletmecilik konusu i¢in en yiiksek degerin saglandify tekliftir. Yapilan ihalelerde
kuruluga yapilacak Gdemeler 15 giinlilk isletmecilik hasilati seklinde oldugundan

tekliflerin degerlendirilmesinde kurulusun kazancinin toplam degeri esas alinmalidir.

Degerlendirmede ulagilmasi gereken hedefler asagidaki gibi siralanabilir:

- Servislerin kapsama,

- Performans standartlari,

- Gegis provizyonlari,

- Yonetim ve kontrol,

- Faaliyet, kapsam ve hacimdeki degisiklikleri igerecek sekilde

fivatlandirma konusu karara baglanmalidir.
Bu cergevede potansiyel igletmeler belirlenir; nitelikleri ve degisimle ne
kadar ilgilendiklerini 6l¢gmek amaciyla ilk aragtirmalar yapilir.
Nitelikleri kriterlere gére degerlendirilir ve teklif sunmalan i¢in davet edilip

edilmeyeceklerine karar verilir.

244 Zengin, a.g.e.,s. 41,
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3.7.7. Taseron Isletme ile Sézlesmenin imzalanmasi

S6zlesme diskaynaklardan yararlanma  stratejisi baglaminda,
demiryollarinda bu konuda deneyimli bir komitenin bagkanhiginda, kurum igin
olusturulan digkaynaklardan yararlanma komitesinin teknik,mali,hukuk v.b konularinda
uzmanlara hazirlatilan sézlesme konusunda goriismelerde iki tarafin aralarinda sozlii
olarak anlagsmaya varmalarindan sonra, noter onayli olarak taraflarca imza altina
alinir.Sozlesme  siiresi, kurumu risklerden koruyacak tazminatlar, s6zlesmenin ne
sekilde denetlenecegi veya sézlesme yenilenme kosullarina bu sdzlesmede agikga yer

verilerek isletmeler arasinda iligkiler bu ¢ergevede diizenlenecektir.

Sozlesme imzalandiktan sonra, swra devir islemlerine gelir.Devir
islemleri,s6zlesmedeki;personel,teknik donamim v.b. konular sozlesme maddelerine
gére gise hizmetlerini yiiriitecek yeni igletmeye devredilir.iki igletme arasindaki iligkiler

s6zlesme gercevesinde diizenlenmeye ve gelistirilmeye ¢alisilir.

3.7.8. Taseron isletme Ile iligkilerin Diizenlenmesi

Dis kaynaklardan yararlanma, siirecinde uzun dénemde esnek ve yeni
gelisen bir iliskiyi derleyip toparlamak i¢in yalnizca teknik beceri yeterli degildir bunun
otesinde problem ¢oziimiinde ortak bir yaklasim, benzer degerler olusturan ve anahtar
personel arasinda, uyum saglama uzun vadeli basar igin Snemli kriterlerdir. Bunlar;
tageron isletmenin hizmet verme sdzlesmesine baghl, istikrari, yetenegi, kullandif
teknoloji, esnekligi, hizmet kapasitesi, kaynaklan, uygulayacag: plan, kiiltlirel uyum,

referanslan, fiyaty, yeterliligi, tecriibesi, yonetim ve organizasyon yapisidir. #*

Tageron igletme ile iligkiler s6zlesme igerigi ve siiresine gére diizenleneceginden

Kiitahya tren gar’.l icinde tageron isletme ile iligkiler sdzlesme igerigine gére denetlenmelidir.

245Arslantag, a.g.e., s.42.
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3.7.8.1. Isletmeler Arasi Yapilan Sézlesmenin icerigi

Dig kaynaklardan yararlanma iliskisi igindeki isletmeler arasinda yapilan
sozlesmeler, taraflar arasindaki iligkinin devam etmesi agisindan 6nem tagimaktadur.

Isletmeler arasinda yapilan sézlesmenin igeriginde agagidaki basliklar yer almaktadir.

-Tageron isletmenin saglayacag: faaliyetlerin tiim ayrintilariyla agikga
belirlenmesi, tageron isletmenin denetlenmesini saglayacak raporlama sisteminin tespit

edilmesi,
-Gerekli olan personel sayisi ve niteliginin belirlenmesi,

-Tageron igletme ile iletisimi saglayacak teknik cihazlarin ve diger

ekipmanin tespit edilmesi,

-Tageron isletme ile yapilan sozlesmenin baslama ve bitis tarihinin

belirlenmesi,
-Tageron igletmeye 6denecek bedelin belirlenmesi,

-Tageron isletmenin basart yada basarisizligi durumunda &diil ve

yaptirimlarin tespiti gibi hususlar s6zlesmenin igerigini olugturmaktadir.?*
3.7.8.2. Gise Personelinin Egitilmesi

Gige calisanlari igin e@itim programu gerceklestirilecegi zaman, egitim
sirketlerinin arastinlip en uygununun saptanmasi, anlasma yapilmasi, egitim yapilacak
yerin ayarlanmasi gibi isler insan kaynaklar1 (personel dairesi) b&liimiiniin

sorumlulugundadir.

246 M. Fatih Arsoy; “Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Tiirk sanayisinde Bir Uygulama Ormnegi”
Yaynlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist, Istanbul, 2001,
s.74
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Bu durumda is bir damsmanlik sirketine outsource edilirse, hem olasi

hatalar 6nlenmis olacak hem de zamandan tasarruf edilmesi saglanacaktir,?"’

Ayrica bu yolla Kiitahya tren gar’t da personel egitimi ig¢in ek mali

yiiklerden kurtulmus olacagindan isletme maliyetlerinde azalma olacaktir.

Demiryolu igletmelerinin 6zellikleri, baska isgletmelerden daha ¢ok 6zel
nitelikli. belirli gérevleri yerine getirecek personele gereksinim duymaktadir. Zaman
icerisinde teknolojik gelisme ve yenilikler hizli bir sekilde demiryollarinda meydana
gelmektedir. Bu teknolojik gelisme ve yenilikler hakkinda bilgi sahibi olmalan igin

personel egitimine ¢ok biiyiik Snem verilmesi gerekmektedir.

Ozellikle son donemlerde bilet giselerinde calisacak yetismis personel
temininde giigliik ¢ekilmektedir. Bu durumda hizmet kalitesine dogrudan etki

yapmaktadir.

3.7.8.3. isletmeler Arasinda Ortak Vizyon Olusturulmas:

Son yillarda. demiryollarinda verilen hizmetin kalitesi agisindan kamu
oyundaki imaji olumsuz etkilenmektedir. Kurum vizyonunun iyilestirilebilmesi igin
verilen hizmetin kalitesinin hizla yiikseltilmesi gereklidir. Diskaynaklardan
yararlambirken gise hizmetleri isletmeciligini yiklenen 6zel sektor iginde kurum
vizyonun iyilesmesi daha kolay ve daha gok bilet satisim saglayacagindan isletmeler

arasinda ortak vizyonun paylasilmast iki tarafli olarak yarar saglayacaktir.

Kurum ve iiriin imaji, tiketici tercihlerinde énemli bir yer tutmaktadir.
Kuvvetli bir imaj, kuvvetli bir kurumsal kimlikle,yani genel merkezin olusturacagi

giiclii bir igletme kimligi ve tanitim ile gergeklesecektir.®

Demiryollanmin  bugiinkii hizmet diizeyi kurum imajim1 olumsuz
etkilemektedir. Yatay organizasyonlarin yayginlastifi giiniimiizde, bu durum karar

verme siirecinde etkinlifi azaltici en onemli etkenlerden biri olarak karsimiza

247 A.g.e., 5.264.
248 Taskin, a.g.e., s.113.
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¢ikmaktadir. Boylece iiretim odakli bir yapiy1 benimseyen demiryollari, altyapidaki
yetersizliginde sonucu olarak isletmecilikte etkinligini yitirmis, miisteri taleplerini
cevaplayabilecek gerekli vizyonu olusturamami§ ve zaman i¢inde 6nemli mali sorunlar

ile karsi kargtya kalmistir.?*
3.7.8.4. Taseron Isletmenin Performansinin Degerlendirilmesi

Taseron igletmenin- performansinin izlenmesi giinlitk bilet satig rakamlar
kontrolii yoluyla yapilabilecegi gibi giseler oniindeki miisterinin bilet almak igin
bekledigi siirenin hizmet kalitesini ve kurum imajimi dogrudan etkiledigi gbz 6niinde

tutularak degerlendirme yapilmalidir.

Hizmetin sunulmasinda yeni bir yaklasim benimseniyorsa isletme
biinyesinde bazi  degisikliklere gereksinim  duyulabilir. Personeli yeni
sorumluluklarin iistlenmesi ve yeni becerilerle donatilmasi s6z konusu olabilir.
Ornegin bir hizmetin ihale edilmesi durumunda, daha 6nce o hizmete iliskin
caligmalar yiiriitenler, bundan bdyle sozlesme hiikiimlerinin yerine getirilmesini
izleme ve denetleme islevini yerine getirebilirler; bu yolla teknik hizmet yerine idari
hizmet vermeye baglayabilirler. Bu durumda ‘gise personelinin yeni islevlerinin
iistesinden gelmeye yardimci olacak sekilde egitilmesi gerekebilecektir. Gerek
Kiitahya tren gar’1 yoneticileri tarafindan belirlenen hedeflere ulagilmasi ve gerekse
miisteri gereksinimlerinin ve taleplerinin karsilanmasini saglamak amaciyla, diizenli
bir hizmet degerlendirme sisteminin olusturulmasi ve kurumlastiriimas: yerinde

olacaktir.

Dis kaynaklardan yararlanmayi, Toplam Kalite Yonetim Tekniklerinden biri
olarak kullanmaktadir. Miisteri tatminine odaklanmus kalite ve verimlilik anlayisiyla
performans geligimini hedef alan isletme yonetimlerinin, segtikleri tageron isletmenin
servis kalitesinin; performansim olglilme ve degerlendirilmesihde ¢ok Snemli bir yeri
vardir. Isletmeler, se_gtiklefi taseron isletme ile dig kaynaklardan yararlamilacak

fonksiyon igin, istedigi kalite seviyesine ulasmasi taseron isletmeye baghidir. Bu

249 Allen Hamilton Booz, “T.C.D.D.Yeniden Yapilanma Calismasi”, Nihai Rapor, Temmuz 1996,
Ankara, s.25.
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nedenle tageron igletmelerin yaptiklari iste uzman olmalann ve gereksinimlerini

kargilayabilecek yeterlilige sahip olmalan gerekmektedir.**°
3.7.8.5. Isletmeler Arasinda Etkin Bir iletisim Kurulmas:

Isletmeler arasinda etkin bir iletisim aginin kurulmasi ¢ikabilecek sorunlara
zamaninda ¢6ziim bulunmasi adina hayati 6nem tasimaktadir.Bu nedenle isletmeler
arasinda siirekli ve iyi igleyen etkin bir iletisim kurulmalidir.Bu sekilde ge¢ kararlar

alarak isleyen organizasyon yapisini degisecektir.

Bu sorunun ¢6ziimii igin TCDD bolge miidiirliiklerine 6nemli bir 6zerklik
vererek, karar almada gereken siireyi kisaltmayr planlamaktadir, ancak uygulamada
haberlesme ve iletisimin birkag bolge lizerinden tekrarlamasiyla ¢ok hantal bir yonetim
yapisina yol agmustir. Bunun iizerine genel miidiirliik, bolge midiirliiklerini daire
bagkanliklarina direk baglayarak ve kararlari merkeze tasiyarak bu hantal yapiy1
ortadan Kkaldirmayr amaglanmalidir. Bu c¢aligmalarin  basariva ulasmas: igin
digkaynaklardan yararlanma etkin bir iletisim ag1 yardimiyla kararlarin tren garinda

daha hizli alinmasini saglayacaktir. -
3.7.8.6. isletmeler Arasinda Giiven Duygusunun Gergeklestirilmesi

Dis kaynak uygulamasinin basarisi, dig kaynak iliskisi igindeki isletmeler
arasinda giiven duygusunun olusturulmasina baghdir. Uzun siireli is iligkilerinin devam
edebilmesi giiven unsurunun gergeklestirilmesine baglidir. Isletmenin tageron isletmeye
glivenmesi, tageron igletmenin yéteneklerine itimat etmesi ve kendi hedeflerini

gerceklestirecegine inanmasi gitven ortaminin dogmasim saglayacakur.?!

Taseron isletme ile gar miidiirligii arasinda giiven duygusunun gelisiminde
tageron igletmenin bagarisimin igletme basarisina yansiyacagimi diisiinen personel bu

isbirligi ve giivenden 1k1 tarafinda kazangli olacagin dﬁsﬁnecekt_ilf.

250 Cakurer, a.g.e., s.78.
251 Arsoy, a.g.e., s.80
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Calisan kurum personeli kendi kariyeri ve is gelecegini mesleki basarilariyla

koruyorsa is yasaminda gelecek endigesi yasamayacaktir

3.7.9. Olasi Sakincalarma Yonelik Alinmasi Gereken Onlemler

Koklii bir reform niteligindeki digskaynaklardan yararlanma uygulamaya
konurken, ytiriirliikteki egemen sistemin direnci ile kargilagilacaktir. Eski ve yeni

sistem arasinda ¢atigma sakincalar1 da beraberinde getirecektir.

Diskaynaklardan yararlanma yoéntemiyle gise hizmetlerinin 6zel sektére
isletmeciliginin belirli bir siireligine verilmesi halinde bile olas1 sakincalarini su

sekilde siralayabiliriz: >

-Diskaynaklardan yararlanma ile kamu tekellerinin kirilmasi rekabetgi bir
yapinin ortaya ¢ikarak hizmet kalitesinin artmas1 amaglanmalidir. Ancak,
0zel sektbrdeki bir igletmenin de tek kalma 6zelligini kotiye kullanma

ihtimali daha fazla olacaktir.

-Devletin ¢ekildigi ekonomik bir alanda tek basina kalan yada en biiyiik
payr elinde bulunduran &6zel bir gsirket, bu avantajim kétiiye
kullanabilecektir. Isletme bélgesi i¢inde faaliyet durumuna gére bir takim
sinirlamalar getirilmemesi durumunda, o6zellestirme sonucu taseron
isletmeden hizmet satin alan igyerlerinin zarar g6rmesi durumu

olusabilir.”>

Olasi sakincalar1 en aza indirmek igin Ihale yontemlerinden hangisinin en
diisiik maliyetle gerqeklestirileceginin'belirlenmesi gerekir. Ayn1 zaman da daha
diisik maliyetle sunulacak hizmetten elde edilecek kaynaklarin, hizmet sunma
yonteminin degistirilmesinde dogacak riskleri hakh kilacak &lgiide biiyiikk olmasi

Onemlidir.

252 M. A. Giirol, “Bir 6zellestirme Yontemi Olarak Calisanlarin Sermayeye Ortakligi ve Tiirkiye
Agisindan Uygulanabilirligi”, Yaymlanmis Doktora Tezi, A.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1987, $. 6.

253 M. Beesley, S. Littlechild, “Ozellestirme ilkeleri, Sorunlar1 ve Oncelikleri”, Kamu Ekonomisinin
Genislemesi ve (“)zelle;tirme, Ed. Douglosr North, Cev: N. S6nmez, 1993, s.s. 296-322
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Etkin olarak sunulmayan bir hizmete iliskin maliyetler dikkate alinirken,
hizmeti sunmakta olanlar1 degistirmenin maliyeti ile o hizmeti alternatif bir

ybntemle sunma arasindaki maliyet karsilastirmalar1 da yapilmalidir.

Hangi yontem s6z konusu olursa olsun maliyetler hesaplanirken yalnizca
yatinm maliyetleri degil, cari giderinde dikkate alinmasi gerekir. Sonugta kurum

biitgesinde hissedilir bir rahatlama ve ucuz bir kamu hizmeti elde edilmelidir.?*

Hizmetin kesintiye ugrama ihtimalinin g6z 6niinde tutulmasi; Isletme
ybnetimi biinyesindeki grev, bir kurulusun hizmet sunumunda ¢ekilmesi yada ihale
edilmis bir hizmet s6z konusu oldugunda, yiiklenicinin iflasi, vb. sonucunda bir
hizmet saglanamaz duruma gelirse ne olacaktir. Bdyle durumlardan dolay1 ¢ogu kez
hizmeti birden ¢ok yiiklenici arasinda bélustiirerek, hizmetin tiimiiyle kesintiye
ugrama riskini azaltmaya ¢aligitimalidir. Bir bagka 6nlemde, yedekte insan giicii ve
arag-gere¢ bulundurulmasi bunlarin devreye girmesi yararl olacaktir. Ne var ki bu

durum maliyeti artiracaktir.”

S6zlesmenin imzalanmasindan sonra yiiklenici taahhiidiinden vazgeger veya
taahhiidiinii sartname ve sozlesme hiikiimlerine gére kismen veya tamamen yerine
getirmelidir. Sayet yerine getirmez ise, alicinin ceza 6demesine gerek¢e olmasi i¢in en
az 10 giin siireli ve nedenleri agik¢a belirtilen ihtiyaca ragmen aym durumun devam
etmesi halinde, ayrica protesto ¢ekmeye. ve bildiri yapmaya gerek kalmaksizin kesin

teminati kaydedilmelidir

Sozlesme feshedilmesi halinde demiryolu isletmesinin zarar gdrmesini
engellemek icin bugiin uygulanan, Eskisehir, Ankara, Istanbul gibi sehirlerde gise
hizmetlerinde uygulanan modellerde bu &nlemlere sézlesme metinleri hazirlanirken

Onem verildigini goriiyoruz.

254 Zengin, a.g.e.,s. 41.
255 Alp - Horgan, a.g.e., s. 50.
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Ek S6zlesmenin ilgili maddelerinde yer alan ve yiiklenicinin bulundurmasi
gereken ve ylikiimliliiklerini yerine getirmedigi taktirde bir iscinin giinlik briit
licretinin beg kati kadar yiiklenicinin ilk istihkakindan kesilmekte bu sekilde risklere
kars1 6nlem alinmaktadir. Kiitahya gar diger tren garlarindaki uygulama 6rneklerinden

yararlanmali, gerekirse personel tecriibesinden yararlanmalidir,

Gelir kaydedilen kesin teminat yiiklenicinin, borcuna mahsup edilmemekte,
yiklenici ile yillik sézlesmenin uygulanmasi ve fesih halinde, oncelikle sozlesme
hitkiimlerinde bulunan maddelere gore hiikiim bulunmamasi halinde ilgili borglar

kanunu hiikiimlerine gore islem yapilmasi agik¢a belirtilmelidir.
3.7.9.1. Esnekligi Korunmasi.

Demiryolu y6netiminin ¢agdas organizasyonu igin, igletme ile altyapmnin
birbirinden ayrilmasi, yeni isleticilere hatlara erisim hakki saglanmasi, demiryolu
sektbriiniin yeniden organizasyonunun diizenlenmesini, sektor iginde ve diger sektorler
arasinda rekabet edebilme diizeyini yakalayarak bu hizhh degisim ve yapilanma
stirecinde digkaynaklardan yararlanma yoluyla finanssal zorluklarini, hizmet kalitesini
daha da ileri-gotiirerek miisteri memnuniyetini artirmaya galismah ve isletmelerinin yeni

organizasyon yapilarint bu yeni yapilanmaya uyumlu hale getirmelidir.

Giintimiizde isletmeler, daha ¢abuk karar alabilen, ¢evredeki degisimlere
hemen reaksiyon verebilen, miisterilerin ve ¢alisanlarin gereksinimlarina daha ¢abuk
cevap verebilen esnek bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Dis kaynak kullaniminin
bize verdifi esneklik sayesinde, sorunlara yol agan faktérler azaltilir veya bunlar
tamamen reddedilerek elemine edilir. Insan kaynaklar1 bélimii outsource edilmekte

buda isletmelere esnekligi saglamada 6nemli avantaj saglamaktadir.
3.7.9.2. Tageron Isletme Uzerindeki Kontroliin Siirekliligi

Genellikle, digkaynaklardan yararlanma uygulaina asamalarini hazirlamak
ve uygulamak i¢in gesitli fonksiyonlar temsil eden kisilerden olusan bir takim kurulur.
S6z konusu takimin tiyeleri ve lideri belirlenir. Proje takimi riskleri ve kaynaklari, bu

riskleri atlatmak i¢in gerekli bilgi ve yonetim becerilerini degerlendirir.
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Isletme hedefleri, teslimatlar ve zaman gizelgeleri olusturulmali ve

yOnetimsel faaliyetler siirekli ‘izlemnelidir.

Belirtilen yararlarinin yam sira dis kaynaklardan yararlanmanin da kendine
6zgii sorunlar1 bulunmaktadir. Iyi bir bigimde tasarlanmadif ve yonetilmedigi durumda
tageron isletme tizerindeki kontroliin kaybedilmesi, hizmet alinan isletmeye asin
bagimhilik gibi sorunlarla karsilagilabilir. Daha uzun siireli bir iliski ve isletmeler
arasinda siki bir bag gerektirdiginden hizmet seviyesinden memnun kalinmadig
durumlarda bagka bir igletmeye gecis daha fazla zaman ve kaynak gerektirmektedir.
Hizmet alma siireci bagladiginda bir yonetim sekli sona ererken pazarlama faaliyetlerini
yonetmede bir baskas: baglar. Iligkileri kurarken kritik olabilecek konular, taraflarin
performans1 nasil degerlendirdigi, sonuglart nasil gordiigii ve sorunlarn nasil

¢ozdiigiidiir.
3.7.9.3. Gar Gise isletmesi Temel Yetenegini Koruma

Temel yetenek konusunu somut hale getirmek i¢in s6yle bir bakis agisi
yararh olacaktir. Isletmeler, kendilerini, belirli tiriinleri tireten birimler olarak gérmek
yerine, bu Uriinlerin {iretilmesini saplayan, bilgi ve yeteneklere sahip birimler olar

gOrmelidir.

Boyle-bir bakis, isletmelere gok degisik endiistri dallar1 ve pazarlar igin {iriin
iiretme imkam saglayacaktir. Yani, belirli spesifik {irlinlere odaklanmak yerine, degisik
sektorlerdeki isletmelerin iiriinlerinde kullanabilecekleri bilgi ve yeteneklere
odaklanmak, temel yetenek gelistirmek daha ydnlendirici olacaktir.?®

Bir igletmenin temel yeteneginden olan kabilivetlerin 6nemli bir 6zelligi,
fiziksel degerlerin tersine, kullanildik¢a degerlerinin artmasidir. Bunun i¢in temel
neden, bunlarin genellikle bilgi tabanli olmasidir. Bilginin;insanlar, isler ve orgiitler

arasinda paylastiriimasi, konu. ile. ilgili bilginin genislemesine ve biiyiimesine neden

256 Arslantas, a.g.e., 5.135.
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olacaktir. Karin1i maksimize etmek isteyen bir isletme temek yetene§ine yatirnm

yaparak, kaliteyi artirmalidir.”’

Yukaridaki kavramsal ¢er¢evede karlilikta artig saglamak i¢in tren garlan
konusunda degisen miisteri istekleri ve tercihlerini dikkate alarak demiryollan temel
yetenegini koruyucu ve gelistirici Snlemler {iretmelidir. Bunu igin degisimi daha hizli
takip edebilen 6zel sektér digkaynaklardan yararlanma yontemiyle demiryolu ulasim

hizmetlerini temel yeteneginin korunmasinda yararli olacaktir.
3.7.9.4. Gise Personeli Uzerindeki Kontroliin Korunmasi

Sik degisen gise personelinin bilgisayardan bilet satis1 egitimini yeni
tamamlamig olmasina ragmen ihtiyaca gore hizli bigimde gise gorevine verilmesi
sirasinda bilgisayar donammdaki yeni teknolojiye ye uyum giicliiliigii nedeniyle verilen
hizmet yavaslamakta miisteri beklentileri zamaninda karsilanamamakta ve iki tarafli bir

memnuniyetsizlik ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica gisede galisan personelin sik degisime ugramasi bu géreve yeni
gelen her bir personel igin yeni bir hizmet igi bilgisayar kullanim egitimi ve yeni bir

bilet muhasebesi egitim program gibi ek is yiiklerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Kamu eliyle yapilan hizmetlerin denetlenmesi oldukga giictiir. Bunlardan
en onemlisi politik kadrolasma ve devaminda istenilen denetimin yapilamamasi gibi

nedenlerdir. Kiitahya gar gise hizmetlerin de ayni sorunun yasanmasi olasidur.

Ayrica digkaynaklardan yararlanma yontemiyle bir hizmetin, hizmeti
verebilecek alternatif igletmelerin olmasi nedeniyle, sézlesmeye konan maddelerin
yerine getirilmesinde gorillecek aksakliklarin, maddi olarak bedelinin dénecek
olmasi, ayrica sozlesmenin iptali ve daha iyi yapacak bir sirketle devam etme

olanag1 vermektedir.

257 Ataman, a.g.e., s.323.
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Bu ¢alisma kosullar 6zel sektoriin lizerinde 6nemli bir etki yapmakta ve
denetimi de kolaylastirmaktadir Bu gibi avantajlardan yararlanmak isteyen tren

gar’1 gige personeli tizerinde kontrolii daha rahat gergeklestirecektir.
3.7.9.5. Ara¢ Odakhh Olunmamasi

Ortaya ¢ikan isletmeler aras: iliskiler bazi tehlikeleri de beraberinde getirir.
Isletmenin esnekligini kaybetmesi, niteliksiz tageron isletme ile ¢alisilmasi, yeteneklerin
kaybedilmesi, kendi personeli iizerindeki kontrolii kaybetmesi, kisa vadeli amaglara

odaklanmasi isletmeyi derinden etkilemekte ve kapanmasi zor yaralar agmaktadir.

Bu nedenlerden dolay: isletmeler tageron isletmeyi segerken ve sézlesme

imzalarken diskaynaklardan yararlanma siirecindeki evrelere uygun hareket etmelidir™®

Daha onceleri fiyata ve {liriine odaklanan rekabet artik miisteriye
odaklanmaktadir. Giinlimiiz rekabeti miisteri isteklerini karsilamaya ve miisteriyi
memnun etmeye bagli olacaktir.”® Miisterilerin istekleri dogrultusunda hizmet verecek
isletmelerin bu yonde yenilenmeye ve yeniden yapilanmaya, re organizasyona gitmeleri
gerekecektir *° Yukarida sayilan nedenlerden dolayr sadece maliyet avantaji gise
hizmetlerinde minimum diizeyde bile olsa isletmenin temel hedefleri karlihk, sosyal
sorumluluk, isletme verimliligi, kurum vizyonunun gelismesi gibi etkenlerde g6z 6niine
alinarak miisteri odakli verimli kaliteli bir isletmecilik bi¢imini olugmasi igin

demiryollarinda ¢ok fazla gabaya gereksinim oldugu ortadadir.
3.8. OLASI UYGULAMA MODELI ONCESi VE SONRASI
ETKILERIN DEGERLENDIRILMESI
T.C.D.D. Tren Istasyonlarinda dis kaynaklardan yararlanma yoluyla bir

kisim isletmecilik faaliyetleri su anda yiiriitiilmektedir. Bu caligmalar; istasyon cevresi

ve tesislerinde temizlik hizmetlerinde, yolcu vagonlanimin temizliginde, tageron

258 Arslantas, a.g.e.. s.101

259 Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Sistem Yaymeilik, Istanbul,
1999, 5.43.

260 Giizelcik, a.g.e., 5.43
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isletmeler arasindan mevcut ihale yodnetmeligine gore segilen taseron isletmeler

tarafindan hizmet alimi kurum tarafindan gergeklestirilmektedir.

Tren garinda verilen hizmetin kalitesinde diisiislere ¢ok siklikla
kargilagilmaktadir. Ciinkii uzman personel ve belirli uzmanhgi gerektiren miisteriyle
bire bir iligkilerin yiiriitiildiigli gise hizmetlerinde kurumun yetigsmis kalifiye personel

ag131 yagamasi sonucu verilen hizmetler yetersiz kalinmaktadir.

Yonetsel agidan; tren garlarindaki organizasyon yapilan, yatinm ve satin
alma biitgeleri, satin alma limitleri ve malzeme y&netim politikalan, takip edecekleri
prosediirler uzun siireglerle tamamlanabilmekte bu durumda isletme y6netiminin

sorunlar karsisinda hizli karar alma ve problem ¢6zmesini zorlagtirmaktadir.

Yapilacak isler giincelligini yitiren, tlizik, vonetmelik ve genelgelerle
belirlenmektedir. Isletmelerinin yeni organizasyon yapilarimi bu yeni yapilanmaya
uyumlu hale getirmekte daha esnek bir y6netim sekline kavusmaktadir. Isletme karar
siire¢lerinde daha ¢abuk, miisterilerin ve galisanlarin gereksinimlerine daha ¢abuk cevap

verebilen esnek bir yapiya sahip olmaktadir.

Buna karsilik diskaynaklardan yararlarma uygulamalann sonucu
organizasyon yapilarmn Kkiigiilmesi ve yoOnetim yap:sini yalin hale gelmesini
saglayacaktir. dis kaynaklardan yararlanarak kiigiilmesi eszek bir yapiya sahip olmasim

saglayacak, isletme bagarili isletmeler arasinda yerini dahz kolay alacaktir.

3.8.1. Gise Isletmeciliginde Maliyet Etkisi

T.C.D.D.’nin diger illerde tageron isletmeye ¢:3 bilet fiyat1 pay: ile danigma
ve gise hizmetleri pazarlamasini dis kaynaklardan vzarlanma yoluyla yiirittigii

diistiniildiigiinde, ortalama gigelerin aylik bilet satis geliri 130 milyar oldugundan

% 5.lik payla tageron isletmeyle sdzlesme vzoilmast halinde Kiitahya tren
istasyonu i¢in beg milyar iki yiiz milyon TL. 6dznekle bu dis kaynaklardan

yararlanmanin gise isletmeciliginde ihale edilebilecegi heszplanmaktadir.



115

Ocak-Mayis 2004 donemi Kiitahya tren gar’i giselerinin faaliyet geliri
rakamlarinin bilinmesi degerlendirme agisindan yol gosterici olacaktir, bu rakamlar
ozetle agagidaki gibidir: **' Ocak ay1 igin; 28.374. bilet 110.897.050.000 T.L.(yiiz on
milyar sekiz yliz doksan yedi milyon elli bin TL gelir. Subat dénemi i¢in, 31.251 bilet,
115.870.750. T.L, Mart ay1 i¢in, 32.293 bilet 125.911.750 TL, Nisan ay1 icin 29.366.
bilet, 125.911.750 TL satig hasilat1 saglanmistir

Tablo 3.5. Gise Hizmetlerinin Olasi Diskaynaklardan Yararlanma Modeli
Onceki ve Sonraki 1 Personelin Aylik ve Yillik Maliyetinin Karsilagtirilmas:

Gise hizmetleri 1  Personelin  Ayhk |1 Personelin Yillik
3 Maliyeti Maliyeti

Gar mudirliigi 1.050.000.000 12.600.000.000

Ozel Sektor 650.000.000. 7.800.000

Kaynak: Tablo 3.6’deki rakamlar Kiitahya Gar gise personeli iicretleri baz alinarak
hazirlanmistir.(Tageron isletme personel maliyetlerinde ise Ocak 2004 Ankara, Eskisehir,

tageron isletmelerinin personel iicret demeleri baz alinarak degerlendirilmistir.)

Digkaynaklardan yararlanma modeli dncesi Kiitahya gar giseleri isletirken 8
personele, aylik iicret olarak 1.050.000.000.iizerinden, ayhik toplam 8 milyar 400

milyon ticret 6demektedir.

Tageron isletme aymi ig igin ise % 5 bilet licreti pay1 ile ihaleleri aldiklar
hesaplandiginda; sekiz personel igin 650 milyon iicretle personel ¢alistirildig dikkate

alinirsa; tageron isletmenin yapacagi édeme 5.2. milyar TL. olmaktadr.

Bu sonuglara gore digkaynaklardan yararlanmada isletmeler maliyet avantaji
saglanmaktadirlar. Ayrica 130 milyar civarinda aylik bilet satig geliri {izerinden
Eskisehir tren gan gise drneginde oldugu gibi taseron isletme %5 payla isin verilmesi
halinde, aylik 6.5 milyar T.L. 6deme ile Kiitahya gar gise hizmetleri tageron isletmeye
ihale edilebilecegi ortaya ¢ikmaktadir.

261 T.C.D.D. Kiitahya Gar Miidiirliigil, Faaliyet Raporu, Kiitahya, 2004. s.10.
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Taseron igletme aylik 1.3 milyar karla bu isi yiiriitebilecektir. Bu arada
demiryollar ise 8.400.000.6deme yerine 6.500.000 TL personel gideri yapacagindan
aylik,1.900.000.TL. yaklagik iki milyar, yilda toplam 27.milyar T.L. maliyet avantaj:

saglamig olacaktir.

Tablo 3.6.Gise Hizmetlerinin Olas1 Diskaynaklardan Yararlanma Modeli
Onceki Ve Sonraki 8 Personelin Aylik ve Yillik Maliyetinin Karsilastirilmasi

Gise hizmetleri 8 Personelin Aylik |8 Personelin Yillik
? Maliyeti Maliyeti

T.C.D.D. 8.400.000. 90.800.000.

Ozel Sektor 5.200.000. 62.400.000.

Kaynak:Tablo 3.7. Gar Miidiirliigii maas 6demeleri dikkate alinarak hazirlanmistir.

Yukaridaki tablo3.6 ve 3.7 ye bakildiginda; 1 personelin maliyetinin ve
ozel sektdr arasindaki iicret farki agikga belli olmaktadir. Kamu eliyle hizmet yerine

getirildiginde aylik 1 ig¢inin maliyeti 1.050.000.000 TL dir.

Ozel sektor eliyle gergeklestigi takdirde maliyet dort yiiz milyon T.L.
kadar diismektedir. Ozel sektorde, 1 ig¢inin maliyeti 650.000.000 TL’dir. Aradaki
fark; 400.000.000 TL dir.

Ozel isletmeye devredildikten sonra 8 is¢inin aylik maliyeti tablo 3.3°de
goriildiigii gibi sadece 5.200.000 TL olmustur. Yillik maliyet ise 62.400.000 TL’dir.
Yillik maliyetler arasindaki fark, 27.600 000.000. TL’dir.

Diskaynaklardan yararlanilmaz ise, aylik 400.000.000.TL. ek bir maliyet
olusacak ve bu ek maliyet toplam, yillik olarak 27.600.000.000 TL. olacaktur.

Gise hizmetlerine TCDD eliyle hizmete devam edilseydi; 6denecek miktar,
lojman ve saglik giderleri gibi ek maliyetle beraber aylik personel bagina 1.050.000.000

{izerinde olacag dngoriilmektedir.

Bu giinkii durumda gise hizmetlerini yerine getirmede demiryollarinin bu

hizmetler igin sekiz personelden yararlandify diistiniiliirse (3 danigma gorevlisi, 4 gise



117

memuru, 1 gar midiir yardimeisi) ayhk toplam maliyetin 8,4 milyara ulagtif

gfiriilecektir.

Yukaridaki sonuglara gore, dis kaynaklardan yararlanma model &nerisi
istasyon ve gise hizmetlerinde yetigmis personel temini, maliyet azaltma etkisi, yonetim
organizasyonda esnek bir yap1 otaya ¢ikarmasi, hizmet kalitesine 6nem veren bir
isletmecilik anlayis1 ve olumlu bir kurum vizyonu imaji degisimini beraberinde
getirmesi bakimindan da degerlendirmeye aldifimizda; Kiitahya tren gar’i gise

hizmetlerinde bu modelinin uygulanabilir oldugu gériilmektedir

Aynica direk maliyetler arasinda ilk bakigta gozikkmeyen asagidaki
maliyetlerde azalmaktadir.Gige hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanmanin maliyet
tasarrufu saglayici etkilerini agagidaki sekilde siralayabiliriz.

- Gizli maliyetlerin kontrol altina alinmas: (Kirtasiye giderleri )
- Teknolojik alt yapinin gelistirilmesi (Bilgisayar baglantilar )
- Operasyonel hizmet akisinin daha etkin organizasyonu,

- Kadro ve envanter kullaniminin optimizasyonu,

- Bilgi islem hizmetleri ile bagka is stireglerinin biitiinlestirilmesi,

Bilet satig hizmetlerinde bilgisayar bakimi, yenilenmesi, onarim ve sarf
malzeme giderleri, yedek parca ve giderleri, Internet baglant: ticretleri gibi 6nemli birer
maliyet kalemi olarak kargimiza ¢ikacagindan bu giderler yiiklenici isletmeye

devredilmis olacaktir.

Bugiinkli isletmecilik yapisiyla bu tiir giderlerin maliyet toplamn gar
miidiirliigii verilerine gdre aylik ek bir yiik getirdigi ortadadir. Kamu hizmetleri yerine
getirirken, eldeki kaynaklarin ihtiyaca tam olarak cevap vermemesi nedeniyle
hizmeti yerine getirmede 6nemli bir sikinti yasamaktadir. Hiikiimetten ayrilan

kaynaklar ve demiryollarinin kendi kaynaklar yeterli olmamak.tadlr.

Ayrnica ayn1 hizmeti 6zel sektdor ¢ofu zaman daha ucuza iiretmektedir.
Yapilan arastirmalar, kamu eliyle iiretilen hizmetlerde kaynak israfinin da fazla

oidugunu gostermektedir. Bu durumda, mal ve hizmet {iretiminde kaynaklar1 daha
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iyl kullanma, giderleri aza indirerek daha fazla kar etme duygusu 6zel sektdrii daha

cazip kilmaktadir.

Ayrica giderek artan degisik hizmet talepleri daha fazla kaynak
gerektirmektedir. Dis kaynaklardan yararlanmamin Onemli farklarindan biride %30
oranin da daha onceki igletmecilik durumuna- gre ‘daha az personel ¢aligtirarak-maliyet

tasarrufu sagladifim hesapliyoruz.?®

Kiitahya tren gari gise hizmetlerinde de bu yontemin uygulanmasi halinde

maliyet avantaji ortaya gikacaktir.

3.8.2. Hizmet Kalite ve Verimliligine Etkisi

Bilindigi tizere ulastirma bir hizmet sektdriidiir. Bu sektériin en 6nemli ve
carpict Ozelligi liretimin stoklana mamasidir. Bu nedenle ulagim talebinin ortaya ¢iktigi
anda arzin yani tiim ulagim alternatiflerinin birbirini tamamlayici ve biitlinleyici sekilde

hazir bulunmasi ve en iist kalitede sunulmasi zorunludur.?®

Maliyet avantaji isletmenin amaglarina ‘ulasmada temel faktordiir fakat
demiryollarinin kar amaci giitmeyen bir kurulug olarak sosyal sorumluluk ilkesine gére
hareket etmektedir. Kurumun bu ilkeyle hareket etmesi maliyct avantajim g6z ardi

etmesi nedeniyle hizmet kalitesinde diismelere neden oldugu goriilmektedir.?*

Distankaynaklardan yararlanma proje takimi digkaynaklardan yararlanma
yoluyla saglanacak ve diger aktivitelerin maliyetlerini dogru anlamak i¢in aktivite-esasl
analizler yapilacaktir. Buna yatirilmig sermayenin maliyeti ve tahmini zay1f performans

maliyeti eklenir.

262 T.C.D.D.Eskisehir Gar Midiirligt Hasilat Muavinligi, Faaliyet Raporu, Ankara 2004, s.15.

263 A.g.e., 5.106.

264 “AT ve Turkiye'de Ulagtirma Sektorit,Uyumla {lgili Sorunlar”, TUSIAD Yay., No:T/88-12.121,
istanbul, Aralik 1988, s.6.

264 Giizelcik, a.g.e., s.41
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Demiryollan giseleri isletirken (4 gise gorevlisi, l.adet gar miidiir
yardimcisi ve 3 Damsma memuru) toplam 8 personele; aylik 8 milyar 400 milyon ticret
Odenecegini yukanida belirtmistik.

Dis kaynaklardan yararlanmada tizerinde 6nemle durulmas: gereken temel
konu dig kaynaklardan yararlanmada verimliligi nasil saglayacagidir: Eger isletme temel
yetenegi alanina girmeyen bir fonksiyon yada i, taseron isletmelere yaptirilmas:
durumunda dig kaynaklardan yararlanma s6z konusudur, isletme yOnetimi temel
yetenegi alanina girmeyen hizmeti, tageron isletmelere yaptirarak; tageron isletmenin bu
alandaki uzmanhgindan ve tecriibesinden yararlanarak kaynak kullamim verimliligini

artirmig olacakur.

Sonug olarak hizmetlerinin verimli, kaliteli, hizli ve ekonomik bir sekilde
siirdiiriilebilmesinin  saglanmas1 igin, temel yetenegi olmayan alanlarda dis
kaynaklardan yararlanarak, temel yetenegi s6z konusu olan tageron isletmelerden
olmalidir. Arzin artmaya baglamasiyla birlikte rekabet artmig ve kalite 6n plana
¢ikmigtir.?%

Dis kaynaklardan yararlanma modelinde isletme gelirlerindeki artis ve
azalmalar uygulanan pirim sistemi ile g¢alhisan personele de yansitildifindan g¢alisan

personelin i motivasyonu ve miisteriyi memnun etme davranislari da.hg yiiksek

diizeyde olmaktadir

Gise  hizmetlerinin  digkaynaklardan  yararlanma  uygulamasiyla
gerceklesmesi durumunda saglanan yararlar1; Ankara, Eskigehir tren garlan dikkate

alinarak su sekilde siralayabiliriz:

- Maliyet olarak, ¢ok yiiksek bir tasarruf saglanmigtir. Bu fark, tablo 3.6 ve
3.7°de agik bir sekilde goriilmektedir. Saglanan tasarruf sayesinde gise
hizmetleri 6nemli olgiidde kaynak noktasinda rahatlamig ve daha g¢ok

yatirim yapma olanag1 kazanacakuir.

265 Kogel, a.g.e., 272,
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- Gise hizmetleri daha etkin ve verimli hale gelmistir. Gise hizmetleri
~islerinde verimin arttigin1 gosteren en &nemli gﬁsfergeler; Ankara ve
Eskigehjr illerinde  yolculardan gelen sikayetlerin azalmasi, ayrica

yolculardan alinan olumlu tepkiler olmaktadir.

- Gise hizmetleri zamanlama olarak hizmeti yerine getirirken, daha hizli ve
aktif hale gelmistir. Zamanin da hizmet alinamamasi en &nemli
sikavetlerdendi. Bu konuda da sikayetlerin 6nemli 6l¢iide azalmasi,diger
ornek uygulamalarda yasandigi i¢in bu modelde de ayni yd6nde sonug

beklentisi olacaktir.

- Gise hizmetleri daha 6nce politik kaygilardan dolay: gise hizmetleri
denetimi saglikh yerine getirememekte idi. Yani denetim mekanizmasi

iyi islememekteydi. Denetim ¢ok daha verimli ve kolay hale gelecektir.

- Gar midirligi yaptigh ¢ok ¢esitli iglerden dolay: biitlin islerin ideal
noktada organize edilmesi gok zor olmaktayd. gise hizmetleri gibi-gok
onemli bir birimin 6zel sektdére devredilmesi, Gar miidurliigti diger

yapacag) islerde daha fazla hareket kabiliyeti ve imkam kazanacaktir.

- Gise hizmetleri isleri gibi dnemli bir zaman ve kaynak isteyen bir biiyiik
birimin &zellegtirilmesi, Gar midiirligi yetkililerine, psikolojik olarak

da bir rahatlama saglanacaktir.

- Gise hizmetleri sonucu gige hizmetleri islerinde daha etkin ve gelismis

yeni teknolojilerin getirilmesi ayn bir kazang olacaktir.

3.8.3. Kalifiye Personel Sorununa Etkileri

Kiitahya tren garinda yapilan galigmalar sonucunda y6netim organizasyon
yapist igin yapilan gézlemlere gore su sonuglara varilmistir, TCDD’nin yitk ve yolcu
tagimacihgindaki trafik hacmi son on yilda bir miktar arttifi halde toplam personel
sayis1 yaklasik %20 kadar azalmgtir.
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Ancak yine de TCDD’de genel idari hizmetler kadrosunda sdzlesmeli
calisan personel ve daire bagkanligi sayis1 fazlalif1 goriilmektedir. Buna karsilik faal
personel ihtiyac: bulunmaktadir.2%

Birinci oncelik, miigterilerin gereksinimlerini rakiplerden daha iyi tahmin
etmek ve daha iyi kargilamak olmalidir. Miisteri odakli ¢aligan bir insan, miisterilerinin
gereksinimini anlamak igin onlarla diizenli olarak goriigen, performansi, miisteri
gereksinimlerine ve en iyi uygulamalara gére degerlendiren, iiriin ve hizmetlerin
miigterilerin  her alanda nasil geligtirilmesi gerektigini gercekten bilmesiyle

saglanabilir.”’

Giinlimiizde, yiiksek rekabet glicline sahip ve basariy1 yakalayan orgiitler,
teknolojik gelismeleri yakindan takip eden, aligtlmisin diginda Orgiit yapisina ve
yonetim bi¢imine sahip olan bunun sonucu olarak da, insan kaynaklarindan en iist

diizeyde yararlanan orgiitlerdir.®

Bu gergevede gise hizmetlerinde gorev alacak personelin’ kurumu - tensil

ettigi diislintilerek temsil kabiliyeti kazandiracak sekilde egitilmeleri-6nemli olmaktadir.

TCDD hiz fiyat konfor ve emniyet gibi fakttrlerin yaminda hizmet
tiretiminin kalitesini dogrudan etkileyen meslek bilincine ve formasyonuna sahip,

yabanci dil bilen nitelikli ve ciddi bir personele sahip olmalidir.*®

Dis kaynak kullaniminin, insan kaynaklan igin birgok avantajli yonii

bulunmaktadir. Bunlardan en énemlisi is ytikiinii azaltmasidir.

Omegin, sirket galiganlar igin egitim programi gergeklestirilecegi zaman,
egitim sirketlerinin aragtinlip en uygununun saptanmasr,“anlagmayapilmast;~egitim

yapilacak yerin ayarlanmasi gibi isler insan kaynaklart bliimiiniin sorumlulugundadir.

266 7. Bolge Miidirliigh Faaliyet Raporu, Afyon 2003, s.41.

267 Demirbilek, a.g.e., 5.88

268 Cafer Celik, “Kalite Yonetiminde Insan Etkeni”, Verimlilik Dergisi, Ozel S., MPM Yay., istanbul,
1993, ss.121-131.

269 Buldur, a.g.e., s.143.
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Halbuki i bir damgmanhk sirketine outsource edilirse, hem olast hatalar nlenmig

olacak hem de zamandan tasarruf edilmesi saglanacaktir.

3.8.4. Teknoloji Yenilenmesine Etkileri

Gise hizmetlerinin; hizmet kalitesini artirmak, mali sikintidan kurtulmak,
denetimi kolaylagtirmak, zamanlama olarak hiz kazandirmak, yeni teknolojileri
isletmeye kazandirmak amaciyla Kiitahya tren gar’i gise hizmetleri islerini
digkaynaklardan yararlanma yontemiyle ¢6ziilmesinde asafidaki geligmeler
hedeflenmektedir:

-Hizmetin kalitesini ve verimini 6nemli 6l¢giide artacak. Ekonomik olarak
Oonemli olgiide bir tasarruf saglanacaktir. Saglanan tasarruflarla yeni yatirnmlara

yonelecektir.

-Hizmet zamanlama olarak hiz kazanacak. Yolculardan gelen sikayetler

6nemli 6l¢tide azalacaktir.

-Diskaynaklardan yararlanma ‘y&nteminin -uygulanmasiyla politik

kaynaklanan niteliksiz istihdama son verilecektir.

-Gise hizmetleri gibi 6nemli bir birimin gar yoneticilerine diger isler de
daha fazla hareket kabiliyeti ve imkani vermistir. Gise hizmetleri daha etkin ve

gelismis yeni teknolojilerle yapilmaya baglanacaktir.

-Dis kaynaklardan yararlanmanin 6nemli avantajlarindan birisi de hizmeti

yliriitecek sirketin beraberinde yeni teknoloji getirmesidir.

Dis kaynaklardan yararlanma sirketi' kendi alanindaki teknolojik ‘gelismeleri
yakindan takip etmekte ise hizmet verimlilifini yeni teknolojilerle, teknoloji

konusundaki bilgi birikimiyle ve altyapisal olanaklan ile artirabilir.

Outsourcing sirketi, gerekli teknoloji yatirimi hizmet ile biitiinlestirerek
verimlilik artis1 yaratabilir. Outsourcing sirketinin hazir altyapisini  kullanmanmin
maliyeti ile bu yatinmlar1 isletmenin kendisinin yapmas1 arasinda &nemli farklar

olacaktir.
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Giiniimiizde isletmelerin outsourcing aracihifiyla altyapisal olanaklardan
uygun maliyeﬂerle yararlanmaya baglamalar1 destek maliyetleri diigiirmenin en yaygin

yontemlerinden birisini olugturmaktadir.

Giiniimiizde miigteri bilinglenmis, kendi beklentilerine gore 6zellestirilmis

iiriinlerin uygun miktar ve hmzda saglanmasim talep etmektedir.

Bunun yam sira iilke ekonomisinde ve kiiresel ekonomideki ani

dalgalanmalar da sirketler agisindan 6nemli riskler olusturmaktadr.

Tiim bu etkenlere bagli olarak isletmeler yonetim ve iiretim yapilarinda
radikal degisimler yapmaya baslamiglardir. Degisim ve degiskenlie uyum
saglayabilmek, dalgalanmalardan daha az etkilenmek, giincel ve en son teknolojilerden,
bilgi birikiminden hizla yararlanabilmek amaciyla “dis kaynak kullanimi (outsourcing)”

yOntemi yaygin olarak uygulanmaktadir.

Miisteri odakh faaliyet gdsteren bir kurum, pazarin, teknolojinin ve miigteri
gereksinimlerinin nereye dogru kaymakta oldugunu tahmin ederek rekabet avantajini
korumanin yollarini aramaya odaklanir. Kurum olaylara -olaylar- olduktan sonra degil
olaylarin oniinde giderek ¢oziim firetmeye c¢alisir”” Digkaynaklardan yararlanma
modeli ile sorunlara zamamnda ¢6ziim bulunmasi amaglanmaktadir. Teknolojinin bu

etkisinden Kiitahya gise isletmeciligi i¢inde yararlamilmig olacaktir.

Degisim ve gelisime uyum igin uzun dénemli, esnek ve gergek¢i planlar
yapmak. Gergek Ustiinliik bilingli olarak temel yetenegi gelistirip miisteriye odaklanarak
tistinliikk saglanmasidir. Esnek bir beceri saglayip buna bagli olarak, bilingli bir temel
yetenek stratejisi izleyerek piyasada lider olmak ve isletmenin etkin olabilecegi alanlari

belirlemek ve temel yeteneklerini geligtirmek tren-garlarinin 6nceligi-olmahdir.

270 Demirbilek, a.g.e., 5.88.
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Bu ¢aliymada daha etkin, hantalliktan uzaklasmis, modern orgiit yapisina
kavugsan, esnek ve fonksiyonel igletmelerin degisen pazar ve miisteri isteklerini daha

diisiik maliyetle nasil karsilamas: gerektigine cevap aranmigtir.

Bu arada, isletmecilik zararlarin1 azaltmada, verimlilik ve hizmet kalitesini
artiginda, digkaynaklardan yararlanma modelinin gise hizmetlerine olan etkileri

incelenmigtir.

Diskaynaklardan yararlanma yonteminin uygulanmasi halinde saglanacak
isletme dist kaynak saglanmasi yoluyla daha fazla yatinm gergeklestirilerek
demiryollarinin teknolojik agidan yenilenmesi yoluyla daha rasyonel bir ulagtirma
hizmeti sunumuyla modern bir isletmecilige de firsat saglayan bir modele duyulan

gereksinim ortaya konulmustur.

T.C.D.D. tren garlarinda gise hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma
yontemine basvurulan; Eskisehir, Ankara, Istanbul, 6reklerinde oldugu gibi; Kiitahya
tren gan gise hizmetlerinde bu y6ntemin uygulanmasi halinde maliyet agisindan ise
%30’lara varan bir avantaj saglanacagi hesaplanmistir. Ayrica gise 6nlerindeki bekleme
stireleri kisalmakta bu gekilde gise hizmetleri kalitesinde gdzle goriiliir bir diizelme
goriilmekte isletme bagaris1 artmaktadir.

Verimliligin  arttinlmas:1 igin maliyetlerin etkin bir arag olarak
kullanilabilmesi ancak maliyetlerin saptanabilir ve denetlenebilir olmasi &lgiisiinde
gergeklestirilebilir belirli diizeydeki hizmetleri en diigiik maliyetle, maksimum nicelikte
iiretmesi igletmelerin bagarisi igin bir zorunluluktur. Tren gar’i ve gise hizmetleri
yonetimi, ulastirma hizmetlerini minimum maliyetlerle ve maksimum nicelikte

tiretebilmek igin kaynaklarinin optimum diizeyde kullanilmasim saglamahdir.

Diger biitiin igletmeler gibi istasyonlarda ve gise hizmetlerinde igletmeler
ellerindeki kaynaklar rasyonel kullanmak zorundadirlar. Verilen hizmetin daha kaliteli

olmasinin yani sira minimum maliyetle gerceklestirilmelidir.
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Kurum digkaynaklardan yararlanma modeliyle, iizerindeki fazla mali ve
yo6netsel yiiklerden kurtulacak ve temel yetenegi olan, planlama koordinasyon, sektérde
yeni ar-ge ¢aligmalarim yiiriitmek igleriyle ilgilenme firsat: bulacaktir

Bu model aracilifi ile ulagimda maliyet avantaji saglayarak karli ve verimli

bir isletmenin ortaya ¢ikmasina yardime: olacaktir,

Dlgkaynaklardén yararlanma yontemi ile personel sorunu ve altyap:
yatinmlann i¢in kaynak sorunu daha kisa siirede ¢oziilerek, maliyet avantaji
saglamaktadir. Ayrica hizmet kalitesini ve dolayisiyla miisteri memnuniyetini artinci
etkisiyle isletme basaris1 artacaktir. Bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in miigteri odakli hizmet
anlayigimin kuruma yerlesmesi ve bunun iginde digkaynaklardan yararlanma y6ntemi ile
liniversite mezunu olan halkla iligkiler konusunda egitim almig pazarlama konularinda

egitimli ve deneyimli yeterlilii kazanmig personel bu yolla kisa siirede temin edilmis
olmaktadir. -

Yonetsel agidan ise, ulagim merkezleri arasinda koordinasyonu en rasyonel
bigimde gergeklestirecek hem de hizli, esnek, yeni bir yonetim organizasyon yapisina
sahip olacaktir. Ciinkii kalifiye personei konusunda yasanilan problemler azalacaktir.
Eskisehir, Ankara tren gar’1 gise hizmetlerinin yiiriitilmesinden sorumlu mali isler
sorumlusu; gar miidiir yardimeilar ile yapilan goriismeler sonrasi dis kaynaklardan
yararlanmanin personel temininde g¢ekilen sorunu giderici etki yaptifi ve yonetim

agisindan avantajlari sagladifi sonucuna ulagilmistir.

Tren Istasyonu ve gise hizmetlerinde y6netim organizasyonun
digkaynaklardan yararlanma yoluyla gerg:eklesmésiyle, maliyetlerin bir kisminin
tageron isletme ile paylagilmasi, bilgisayar donammi, Internet saglayici iicretleri v.b.
bakim masraflarini taseron igletmenin yiiklenmesi, personel temini i¢in harcanan egitim

harcamalarinin azaltilmasi, v.b. harcama kalemlerinden maliyet avantaji saglayacaktir.

Demiryolu ulasiminda konforlu, giivenli, hizli, diizenli ve ¢evreye duyarli
beklenen toplu tagimacihifi gerceklesmesi, {ilke ekonomisinin ve ulagiminin

iyilesmesine 6nemli 6lgiide yarar meydana getirecektir.



126

Modelin gerceklesmesinde; tren garindaki gise hizmetlerinin yeniden
diizenlenmesi ve miisteriyle dogrudan ilgilenilen damigma ve gige hizmetlerinin yénetim
organizasyon yapisimn modern bir yonetim anlayisi ile yeniden yapilandirilmas:

modelin kendi iginde biitiinliigiinii saglanmalidir.

Bu yontemin uygulanmasi sirasinda kaynaklar etkin bir sekilde
kullanilmakta, dolayisiyla maliyeﬂer distiriilebilecektir. Digkaynaklardan yararlanma
modelinin Kiitahya tren gar’i gise hizmetlerinde de uygulanmas isletme bagarisim
artiracaktir.

Ayrica temel personel giderleri arasinda ilk bakista goériilmeyen saglik
harcamalan igin kurum doktoru galigtirilmasina gerek kalmamakta, gise ve damgma
personeli igin lojman veya hizmet evi bulundurulmasina gerek olamamaktadir, bu ek
harcamalar1 ¢alisan personelin sigorta ve saglik harcamalarimi tageron isletmelere
devretmesi isletmenin maliyetlerinde azalma sagladifi gibi yonetsel agidan is
yogunlugunu da azaltmaktadir. Bilgisayar bakimi v.b. hizmetler gerektik¢e alinmakta
ve teknoloji yatinmi yapilmasina gerek kalmadifindan yatirim harcamalarindan

tasarrufa gidilmektedir.

TCDD’nin zarar etmesini nlemek ve hizmet kalitesini artirmak i¢in dis
kaynaklardan yararlanma, uygun bir ‘model ve ¢bziim olarak goriilebilir. Dis
kaynaklardan yararlanma &mekleri Istanbul ve Ankara istasyonlarinda basariyla
uygulanmaktadir. Bu tecriibelerden kurum iginde yararlanma firsati olacaktir. Kurum
kendi olanaklar ile salanamayan basari, dig kaynaklardan yararlanma yontemiyle telafi

edilebilecektir.

TCDD istasyonlarinda {izerinde en gok durulmasr gereken ozelliklerden biri
giderleri azaltici 6nlemler ve gizli maliyetlerin..gok ..olugudur. ..Diskaynaklardan

yararlanma yontemi maliyetleri azaltma noktasinda da etkili bir ¢&ziim olabilmektedir.

TCDD istasyon hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma siireci diizenli

sekilde denetlenerek uygulandiginda Isletmeler igin olumlu sonuglar verecektir.

Kullanilacak dig kaynaklardan yararlanma modeli ile daha az bir yatirimla

daha fazla gelir elde edilecek veya gideri 6nemli dlgiide azaltacak projeler yiiriitiilebilir
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Zarar eden ve zararlar1 Srten bir kurum yerine, hizmet kalitesini yiikselterek,
kar elde edebilen, ve rekabet giicii kazanarak daha fazla hizmet tireten bir kurum haline
getirmek en biiyik hedef olmahidir. Ornegin, ofis temizligi, istasyon bekleme salonlari,
peronlar ve yolcu vagonlarmin temizligi hizmet kalitesi bakimindan ¢ok onemli
olmaktadir. Ulastirma sektorleri iginde rekabet avantaji salamada isletmeye dolayli

yoldan yararlan olacaktir

Bu gelismeler 1s18inda Tiirkiye’de bugiinkii meveut ulasim sistemleriyle,
ekonomik, konforlu ve en 6nemlisi can giivenligi saglanmis bir sekilde karsilanmasi
miimkiin degildir. Bu agidan bir an 6nce demiryolu altyapisinin ve yénetim sisteminin
glinlimliz  gereksinimlerine gore diizenlenerek artan talebin demiryollarina
yonlendirilmesi en ekonomik tercih olacak, bunu gergeklestirmenin bir aracida

digkaynaklardan yararlanma modeli olacaktir.

Diskaynaklardan yararlanma , bir takim sakincalarin yam sira genelde
yararlari daha gok olan bir yontem olarak goriilmektedir. Bugiin en gelismis Avrupa
Devletleri’nde digkaynaklardan yararlanma yoluyla demiryolu ulasimi alaninda

rekabete dayali kaliteli hizmet tiretilmektedir.

Ayrica iilkemizde, demiryollarinda gige hizmetlerinde digkaynaklardan
yararlanma y6nteminin boyutlarim ortaya koyan yeterli say1 ve nitelikte arastirmanin
yapilmadifr da bir gergektir. C)zelliklé, diskaynaklardan yararlanma y&nteminin
sonras1 hizmetin maliyet ve kalitesindeki degisim ile yolcularin kamu hizmetlerinin
saflanmasinda &zel sektdor kuruluslarina bakisini inceleyen arastirmalar hizla

yapilmal: ve saglikli temellere dayandiriimalidir.

Bu ydntem uygulanirken, TCDD tarafindan sonuglar “iyi analiz edilmeli,
uygulama agamasi ve sonrasinda, basarili sonuglar-ortaya-keyan gagdas uygulamalar
Ornek alinmalidir. Fakat diskaynaklardan yararlanma yonteminin gézden uzak
tutulmamas: gereken bir konu diger iilkelerde uygulanan model ve hizmet
segimlerinin her iilkeye uyan bir Srneklik gostermedigidir. digkaynaklardan
yararlanma y&nteminin sonrasi ortaya g¢ikacak bir takim sorunlarin minimize
edilmesi igin ilkesel ve yerel dzellikler dikkate alinarak 6zgiin uygulamalar

gergeklestirilmelidir.
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Diskaynaklardan yararlanmanin, insan kaynaklan igin birgok avantajli yonii

bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi ig ylikiinii azaltmasidar.

Diskaynaklardan yararlanma ydnteminin ile bir takim olumsuzluklar da
meydana gelmistir. En 6nemli olumsuzluk personelin daha fazla ¢alisarak daha az

ticret almalaridir.

Sonug olarak, rasyonel temele dayali basanili diskaynaklardan yararlanma
uygulamalari; kaynak sikintis1 igerisindeki tren garlari.ydnetimlerini rahatlatacak,
bir takim agir yonetsel hizmetlerin 6zel kuruluglara devredilmesi ile hantallagmig
y6netsel yap: dinamizm kazanacak, hizmette verim ve kalite artacak, yeni teknolojik
gelisimler yakindan daha kolay takip edilecek, politik hegemonya 6nemli 6lgiide
azalacak, demiryolunda yolculuk yapan miisterilerin begenisinin kazanmilmasi

kolaylagacaktir. Isletme bagarisinda artis saglanacaktir.

Yapilan aragtirma ve ortaya konulan bulgular 1s131nda demiryollar1 igin baz:

onerileri agagidaki gibi siralayabiliriz:

Uzun vadede miisteri i¢in 6nemli olan faktdrler: Giiniimiiz isletmelerinde
miisteri odaklilik izlenmesi kagimilmaz bir strateji haline gelmistir. Bu noktadan
hareketle isletmeler ‘‘temel yetenek’® konusunda siirekli bir gelistirme faaliyeti
icerisinde olarak miisterilerin degisen taleplerine zamaninda ve hizli bir sekilde cevap

verebilmelidir.

Merkezi yonetim ¢ogu kamu fonksiyonunu biinyesinde toplamaktan
dolay: hantallagmis, gergek fonksiyonlarim yiiriitemez hale gelmistir. Biitiin kamusal
yetki ve gorevlerin, merkezi hiikiimette toplanmasi; merkezi hiikiimetin

basarisizlifina sebebiyet vermektedir.

Diskaynaklardan yararlanma y6nteminin yol agabilecegi olumsuzluklar
asgari diizeye indirildigi takdirde, biirokrasinin yapisal sorunlarinin ¢éziimiinde ve
gise hizmetlerin verimliliginin arttirnlmasinda 6nemli bir ydntem olarak
degerlendirilebilir, Fakat dlskaynaklardén yararlanmanin tek basina asla her sorunu

¢ozdiigiinii s6yleyemeyiz. Fakat baz1 sonuglar agagidaki gibi dzetlenebilir;
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Kiitahya garindaki emanet verme hizmeti yeterli diizeyde degildir.
Yolcularin, seyahat esnasinda, kargo iglemlerinin beklen diizeyde yapilmamas1 sorun
olmaktadir. Bu sorunun nedenleri incelendiginde bagajdaki is hacminin kiigiik olmasi ve
personel temininde gekilen giiglik nedeniyle damgma goérevlisinden bu alanda
yararlanmak istegi bu iki farkl isin.tek. .personel ile yiiriitiilmesi sonucunu ortaya

¢ikarmigtir.

Ozellikle damsmada bagaj islemlerinin de yiiriitiilmesi misterilerle
zamaminda ilgilenmeyi giiglestirmekte ve bu nedenle, emanet verme hizmetinden

yararlanmay: azaltici etki yapmaktadir

Bagaj islemlerinden demiryolu igletmesinin kar  saglamadig:
duginiildiiglinde bagaj hizmetleri, dis kaynaklardan yararlanma yoluyla tageron
isletmelere verilerek hem personel tasarrufu hem de mevcut hizmetin iyilestirilmesi
saglanabilir. Genel anlamda dlskaynaklardan yararlanma y6nteminin ile Kiitahya gar

gise hizmetlerinde arzu edilen basariy1 yékalanacaktlr

Konfor ve giivenlik agisindan  difer -ulasim sistemlerine. nazaran
demiryollari gogu Avrupa iilkelerinde ¢ok ileri noktadadir. Fakat aym durumun

saglanabilmesi i¢in Tiirkiye’de yeni yatinmlara gereksinim vardir.

Alinmasi gereken O&nlemlerden biride demiryolu Orglit yapisimn
modernizasyonu ve igletmeci birimlerin altyapidan aynlarak rekabet sartlan igerisinde
verimli ve Kaliteli hizmet tiretmesini saglamaktir. Bu nedenlerle, demiryolu ulagim
sistemi; ulagim sektorii ve ulagtirmasinin da kalitesinin artirilmast yolunda, teknolojik
gelismeler dikkatle izlenerek, eldeki tesislerin rehabilitasyonu ve " modernizasyonu
cergevesinde ¢apdag hizmet verebilir hale getirilmelidir.Bu yeni - yapilanmada 6zel

sektérden de yararlanilmalidir.

Bunun yaninda yeni kurulacak altyapilarin kisa, orta ve uzun vadeli
degerlendirilip, en son teknolojiye gore yenilenirken ydnetim organizasyon yapisinin
ortaya ¢ikan bu yeni duruma uyumlu hale getirilerek yeniden olusturulmasi biiyiik 6nem

tagimaktadir.
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Bu ¢6ziim arayislarinda Ingiltere, A.B.D., Japonya 6rneklerinde oldugu gibi
demiryolu igletmeciligine 6zel sektorii tesvik edici modeller kullanarak demiryolu

ulagiminin kalitesini, etkinlik ve verimliligini artirma yollan aranmalidir

Tiirkiye’nin de zaman kaybetmeden gagdas teknoloji. ve yonetim anlayigina
kavugmasi gereklidir. Zaman iginde de demiryollan eskiyen ve gittik¢e hantal bir yapiya
dontigen bir kurum haline gelmistir. Zarar kaynaklan belirlenerek edilerek bu zararlarin
nasil ortadan kaldinlacagina dair ¢6ziimler tretilmelidir.Bu ¢6ziim Onerilerinden

bazilar1 agagidaki gibi siralanabilir.

-Kuruluslarin kurulug amaglar1 disinda ve modern igletmecilik ilkelerine
aykiri olarak olugturulan birimleri tasfiye edilerek, piyasadan daha ucuza saglanabilecek
yan ve destek hizmetler piyasa ekonomisi kosullarinda disaridan saglanmal, her KIT’in
organizasyon semast, esas ¢aligma konusuna uygun sekilde ve bilimsel verilere dayal
olarak yeniden diizenlenmeli ve teskilat yapisinin, personele parasal haklar saglamak

amaciyla sekillendirilmesinden kaginilmalidir.

-KiT'lerin mevzuatta 6ngoriildiigi sekilde, tamamen ekonomik gereklere ve
cagdas isletmecilik tekniklerine g6re,. miidahaleden uzak ve o6zerk bir tarzda

caligmalarina imkan taninmalidir.

-Yerinden y6netim ve yetki devri ilkelerine 6nem verilmeli, ncelikle bagls
ortaklik ve milesseseye verilen yetkiler, dogrudan ve dolayli olarak genel midiirliikge

kulfanllmamalldlr.

-Y&netim kurullan ve diger tist diizey yoneticilerinin atanmalarinda, yasal
gerekliliklerin yam sira bilgi ve deneyime yeterince 6zen gosterilmeli, - atama,
gorevlendirme ve gérevden almada objektif Slgiitlere gére degerlendirilen. performans

esas alinmalidir,

KIT’lerin tamamina uygulanmak {izere, karhlik ve verimlilik prensiplerine
uygun tegvik edici, isgiici planlamasina, liyakat ve egitime 6nem veren bir personel
rejimi diizenlenerek is¢i-memur-sézlesmeli personel ayrimi ve kapsami agik ve net

olarak belirlenmelidir
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-Demiryollarimin  modern  isletmecilik ilkelerine uygun bir gekilde
teskilatlanmalan  saglanmali; faaliyet amacina ve ihtiyaca uygun diismeyen

organizasyon ve kadro degisikliklerinden kagimilmalidir.

-Personel iicret politikasi, yapilacak is degerlemesi sonuglarina gore
belirlenmeli, 6zellikle aym yada benzer isi yapan personel arasindaki iicret farkliliklan
giderilerek dengeli ve tegvik edici bir dicret sistemi olugturulmali; toplu i
sOzlegmelerinde, ticret artiglarinin seyyanen zamlarla belirlenmesi yerine, iiretim ve
verimlilikle ilgilendirilmek suretiyle dengeli bir sekilde yapilmasi yoniinde gerekli

diizenlemelere gidilmelidir.

-Personel alimina yonelik kisitlamalar 6zellikle iiretim hattinda caligan

kalifiye personel ihtiyacini kargilamaya imkan verecek sekilde yeniden diizenlenmelidir.

Basta Japonya ve Avrupa iilkeleri olmak iizere pek ¢ok gelismis iilke 21.
yiizyilda, enerji maliyetini azaltan, gevre ve insan saghfmi Onemseyen hizli tren
ulagimina yonelmigtir. Tiirkiye artik diinyadaki bu hizhi degismeye ayak uydurmak

zorundadir, aksi halde diger iilkelerle rekabet gliciinii kaybetmesi kaginiimazdir.

Demiryolu kuruluglaninin ¢agdas organizasyonu igin, isletme ile altyapinn
birbirinden ayrilmasi, yeni isleticilere hatlara erisim hakki saglanmasi, demiryolu
sektoriiniin yeniden organizasyonunun diizenlenmesini, sektor iginde ve diger sektorler
arasinda rekabet edebilme diizeyini yakalayarak bu hizhi degisim ve yapilanma
sﬁrécinde diskaynaklardan yararlanma yoluyla finanssal zorluklarini, hizmet kalitesini
daha da ileri gotiirerek miigteri memnuniyetini artirmaya ¢aligmali ve igletmelerinin yeni

organizasyon yapilarim bu yeni yapilanmaya uyumlu hale getirmelidir.
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