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ONSOZz

Yirmi birinci yiizyilin bilim ve teknolojideki olusturdugu ani sigramalarin,
toplumlarin geleneksel yapidaki yasayis bi¢imini degistirdigini gormekteyiz.
Boylelikle toplumlarin ihtiya¢ duydugu nesnel ve 6znel yapidaki ortak paydalarin
devasa buyikliklere ulasmaktadir. Muhendislik projeleri toplum ihtiyaglarini
karsilamak i¢in, insanoglunun giinimuzdeki tabiatla olan rekabet riizgarini1 arkasina
alarak hizli bir yaris i¢ine girmistir. Mega Projeler ad1 altinda siralanan bu yaris, daha
yiiksege, daha hizliya ve daha biiylige dogru yol almaktadir.

Ozellikle son yiiz y1lda yapilan Mega Projelerin, geleneksel yapidaki proje yonetimi
mantig1 disinda farkli bir anlayis iginde yuritilip tamamlanabilmektedir. Her biri
birbirinden farkli dinamiklere sahip bu projeler, maliyet ve zaman agisindan toleransi
olmayan aktivite dizilimlerini barindirmaktadir. Tasarim, planlama ve insaat
faaliyetlerinde bircok risk parametresi ile yurutilmektedir. Bahsi gecen bu riskler, her
projede 6znel olup, telafisi zor zararlar1 beraberinde getirmektedir. Projedeki riskler,
projelerin faydali smirlar iginde tamamlanmasi konusunda cizilen kritik yollari
etkileyen kisitlamalari muhteva etmistir. Kritik yol ¢izilirken dis etkenlerin kontroll
ve sirecin yonetimi konusunda geleneksel yontemlerin yetersiz kalmasi kaginilmaz
olmustur.

Tezin 6rneklemi olan Marmaray Projesi, lilkemizde yapilan veya yapilacak olan Mega
Projelerin yonetim anlayisina referans olabilecek bir projedir. Igerdigi cok sayidaki
yonetim parametresinin proje Uzerindeki etkileri sorgulanirken, kiiresel baglamdaki
orneklemlerden yola ¢ikarak hazirlanan ¢6zim 6nerileri ile projedeki kritik yolun ne
denli degisebilecedi iizerinde varsayimlar yapilmistir. Bu varsayimlar yapilirken,
projenin miisavir, isveren ve yliklenici taraflarinda gérev yapmis bircok list diizey
yoneticilerle roprortajlar yapilarak olusturulmus yonetim stratejisi ve ortak ¢éziim
oOnerileri olusturularak deneysel bir yonetim kurami hazirlanmstir.

Bu ¢alismada kullanilan materyaller Marmaray CR3 projesindeki yetkililerden izin
aliarak kullanilmis olup gerekli kaynaklardan faydalanilarak tiiretilmigtir. Ayrica
projenin halen devam etmesi dolayisiyla yapilan roportajlarda yonetici isimlerinin
kullanilmamas1 uygun gorilmistiir.

Mayis 2018 Ugur Kiziltepe
Insaat Mihendisi
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MEGA PROJELERDE INSAAT VE RiSK YONETIMI: MARMARAY
PROJESI KAPSAMINDA BiR DEGERLENDIRME

OZET

Insaat endiistrisinde biiyiik 6lcekte ve bilesik yapida olan, biitcesi genellikle 1 milyar
dolar1 agan, gelistirilmesi ve yapimi yillar1 alan, kamu ve devlet istiraki ile
gerceklestirilerek milyonlarca kisiyi etkileyen projeler “Mega Proje”  olarak
tanimlanmaktadir.

Mega Proje kavrami, planlama ve yapim siireclerinin her asamasinda diger
konvansiyonel projelerden farkli yapilar bulundurmakta ve tamamiyla degisik bir
yonetim tarzi ile ele alinma ihtiyaci duymaktadir. Bilyiik capli yapilar1 ve karmasik alt
disiplinleri ile geleneksel insaat projelerinin aksine biiyiik kitlelerin ihtiyaglarini
karsilayabilecek projeleri hizmete sunar.

Marmaray Projesi yakin tarihte yapilmakta olan, milyar dolar1 asan biitcesi, farkli proje
ara yuzleri ile kent icindeki kullanici sayisinin biiytikligii gibi birgok yoniiyle Mega
Proje sifati tasimaktadir. Ayrica sehirlerarasi ve milletlerarasi yuk ve yolcu
tasimaciligmin da 6nemli bir pargasi olacaktir. Bu projede, yonetimsel ve finansal
olarak ¢ok farkli disiplinlerin birbirleriyle etkilesimi gorilmektedir. Etdtler, ihale
stiregleri, fesih asamalar1 ve tekrar ihale edilmesi ile uyusmazlik ve tahkim slrecleri
gibi projenin yasadigi siireglerin Tirk insaat endistrisinde ilklerden biridir.
Dolayisiyla yapmis oldugum ¢alisma i¢in uygun bir veri kaynagi degeri kazanmustir.

Genel degerlendirmelerden yola ¢ikilarak Marmaray projesi diinyada en uzun MRT
(Hizli Toplu Tasima - Mass Rapid Transit) projelerinden birisidir. Bu tez ¢alismasiyla
Marmaray MRT vakas1 mega proje yonetimi kapsaminda analiz edilmistir. Bu, proje
asamalarinin basarisi (veya basarisizligi), zorluklar ve beklenmedik olaylarin ortaya
cikmasiyla ilgili elestirel gozden gegirmeyi icermektedir. Marmaray projesinin tiim
taraflarindan proje yoneticileri ile yapilan yar1 yapilandirilmis anketler 6zetlenmistir.
Bu calisma ile kiresel mega proje literatiri ve Mega Proje yonetim
organizasyonlarina katki saglamak i¢in bu konudan tartigsmalar ve aktarilabilir dersler
sunulmaktadir.

Bu tez calismasi ile oOncelikle Mega Projeler konusunda uluslararasi literatiir
Ozetlenmekte ve Tiirkiye'de biiyiik 6lgekli projeler olarak sunulan olaganiistii ulagim
altyapisinin bir listesi sunulmaktadir. Ayrica, Marmaray MRT vakas1 Mega Proje
yonetimi kapsaminda analiz edilerek, proje asamalarinin basaris1 (veya basarisizlign),
zorluklar ve beklenmedik olaylarin ortaya ¢ikmasiyla ilgili elestirel gozden gegirmeyi
icermektedir. Marmaray projesinin tiim taraflarindan proje yoneticileri ile yapilan yar1
yapilandirilmig anketler 6zetlenmistir.

Bu tez ile kiresel Mega Proje literatiri ve bundan sonraki Mega Proje
organizasyonlarina katki saglamak ve Ulkemizde Mega Proje yonetim kultlrini
olusturmaya katkida bulunmak i¢in bu konudan tartigsmalar ve aktarilabilir dersler
sunulmaktadir.
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CONSTRUCTION AND RISK MANAGEMENT IN MEGA PROJECTS, AN
ASSESMENTS WITHIN MARMARAY PROJECT

SUMMARY

“Mega project" is defined as a project that affects millions of people in the construction
industry with large scale and compound structure, whose budget is generally over 1
billion dollars, which is realized through public and state participation, taking years of
development and construction.

Megaproject concept has different structures from other conventional projects at every
stage of planning and construction process and needs to be completely handled with a
different management style. Unlike conventional construction projects, with large-
scale structures and complex sub-disciplines, it offers projects that can meet the needs
of large masses.

The ripening of the transportation megaproject usually takes a long time; it may take
ten years from the initial idea or draft plan to the beginning of the operation. As a
result, changes in economic, political, legal and regulatory and technological contexts
may occur during this long term. These changes in project structure and scope also
result in changes in cost, life cycle and traffic estimation. Almost every country has
big projects that have been done or planned to be done according to its economic
power. Recently in Turkey, many projects with the name of mega projects have been
carried out. These projects have aims to facilitate human life as well as economic and
political aims.

In recent years, Turkey has invested in many projects such as third airport, Canakkale
bridge or Marmaray Mass Rapid Transit, Istanbul-1zmir highway project, Osmangazi
bridge. The Marmaray project has been named as mega project with some
qualifications such as the budget exceeding billions of dollars, the number of different
project interfaces and the number of users in the city. It will also be an important part
of intercity and international freight and passenger transport. In this project, many
different disciplines seem to interact with each other, both administratively and
financially. What has been aimed in the Marmaray project is to provide passenger and
cargo transportation of two-way, cost-effective, safe, robust, reliable, comfortable and
continuos railway under the Bosphorus with a 100-year design life in Istanbul.

It is one of the pioneers in the Turkish construction industry because of the processes
that the project has experienced such as studies, tendering processes, stages of
rescission and re-tendering, disputes and arbitration procedures. Thus, it has gained an
appropriate data source value for the study I have done.

At the beginning of this thesis, megaproject literature has been examined and project
and risk management methods have been learnt from important writers. Later, the
process that Marmaray project had experienced from its historical stages to its
feasibility and construction processes have been revealed. All processes from
tendering and contract stages to construction stage have been presented. Due to the
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reasons such as finance and technology supply, the effects of the selected contract type
on the Marmaray project have been revealed. By describing the contract contents and
extracting the scope of the work, the management applied with a chronology consisting
of the dates of all planning, design and production phases have been presented.

In addition, the parts of Marmaray project have been examined in detail. CR2 and
BC1 phases have been delivered but CR1 (later CR3 phase) has time out due to some
reasons which cannot be controlled. Therefore, the mentioned CR1 - CR3 contract
underlies this thesis work. Before seeing the elements that cause the delay of the CR3
phases, the approaching system to the project based on the employer has been seen by
revealing the scheme of management organization. This systematic was followed by
risk management and management philosophy applied to the project.

For examination of CR3 contract, it was continued by presenting the scope and
physical condition of the contract. There are 43 stations with Haydarpasa station which
has been added to the contract recently. In addition, roads, pedestrian crossings,
culverts and other artifacts constitute a large part of the contract with the
electromechanical systems. The physical condition of the project has been established
in order to examine the controlled and uncontrolled risks during the management and
planning phase of the CR3 phase. The risks that prevented the progress of the project
and grew into all cases have been removed when the Marmaray project 's internal risk
management practice and applied risk management strategy have been examined.

Interviews with the project managers in the feasibility, tendering and construction
departments of the Marmaray project were carried out in the analysis part of case-
related risks in this study. In these interviews, personal interpretations of construction
and risk management practices and management recommendations that might be more
useful in this long-running project have been questioned. Questioning of the most
important parties affecting the delay of the project has also been included in the
interviews. Negative effects on the project have been investigated by sorting risks and
dangers that the management encountered and the project included and by making a
scoring on the realised risk, some of the most important parameters affecting the
process on the basis of managers have been explained. In addition, questioning the
effects of several management parameters that the project included, assumptions have
been made about the solution offer prepared from the samples in the global context
and how the critical path in the project can be changed. With the table that revealed
based on the cause and effect relationship, both the current situation has been examined
and management recommendations for the megaprojects can be done in Turkey from
now on have been presented.

With the general evaluation we can understand that the Marmaray project is one of
the longest MRT (Mass Rapid Transit) projects in the world. It meets the definition of
mega project because of its physical magnitude, finance, encountered problems based
on the proximity to settlements and many other items. The Bosphorus Transition
(BC1), Railway Vehicle Manufacture (CR2) and Railway Construction (CR1-CR3)
phases can also form separate mega project samples. In addition, all phases have
separate dynamics and management organizations.

With this thesis, Marmaray MRT case has been analyzed within the scope of mega
project management. This involves critical consideration of the success (or failure) of
project phases, the difficulties, and the emergence of unexpected events. Semi-
structured questionnaires which had been carried out with project managers from all
sides of the Marmaray project are summarized. With this work, discussions and
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transferable lessons are presented from this topic in order to contribute to the global
mega project literature and mega project management organizations.
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1. GIRIS

Uluslararasi platformlarda “Mega Proje” tanimu: biiyiik 6lgekte ve bilesik yapida olup
biitcesi genellikle 1 milyar dolar1 asan, gelistirilmesi ve yapimi yillari alan, kamu ve
devlet istiraki ile gergeklestirilerek milyonlarca kisiyi etkileyen projeler olarak
yapilmaktadir. (Flyvbjerg-2014) Biiyiik biitgeli ve uzun yapim siiresine sahip Mega
Projeler, karmasik ara yizler, karmasik tasarim ve yapim yoOntemleri ile riskli
projelerdir. Florice ve Miller’a gore (2001) Mega Projeler biiyiik 6lgekli karmasik ve
dinamik ara yiizleri olan, on ya da daha uzun siireler gibi zaman periyotlar1 ile
karakterize edilen projelerdir. Potansiyel olarak, dnemli maliyet ve zaman etkileriyle
bircok ihtilaflar olusturmaktadirlar. Yine de guinimiizde Mega Projeler, kiiresel olarak
daha yaygin ve ¢ekici hale gelmektedirler. Mega Projeler, onlar1 tesvik eden 6zgiin
sosyal ve ticari ihtiyaglara cevap vermemek ve paydaslarinin gereksinimlerini
kargilamayan islevsellik saglamak ve yiiksek mali performans riskiyle kars1 karsiya

kalmamalari ile de tinliidiir (Locatelli ve Mancini, 2010).

Hemen her iilkenin ekonomik giiciine gore gerceklestirdigi ya da gergeklestirme
planlar1 yaptig1 biiylik projeleri vardir. Tiirkiye’de son yillarda “Mega Proje” adiyla
anilan bir¢ok proje gerceklestirilmektedir. Bu projelerin insan hayatini kolaylastirmak

gibi hedeflerinin yan1 sira ekonomik ve politik amaglar1 da bulunmaktadir.

Tiirkiye’deki ulasim sektoriine ait son yirmi yildir bir¢ok atilimlarla beraber otoyol
sistemlerinin bitirilmesi ve rayli ulagimda bir¢ok projenin baslamasiyla ulasim
aligkanliklariin degistigi goriilmektedir. Bunlarin iizerine en fazla konusulan iki
trend, Mega Proje kavramimna yaklasimin bir doniim noktasinda oldugunu
aciklamaktadir. Bu trendlerden birincisi artan niifus hareketliligine yonelik biiyiik
yatirnmlarin gerekli olduguna dair devlet politikalariin kabuliidiir. Kentsel trafik
sikigikliginin hafifletmek ve arazi kullanimini belli basli metotlarla insa ve/veya
modernize etmek, yerel yonetimlerin en 6nemli amaci olmustur. Bu trendlerin ikincisi,
altyapr yatirnm fonlarinin biiylimesiyle beraber milyarlarca liralar1 asan 6z kaynakl

projelerin giivenli gelir akisi saglayan bir yatirim araci olamaya baslamasidir. Ucretli

yollar, kopriler, tuneller ve rayli sistemler, potansiyel gelirlerine kisa zamanda



ulastiklar1 i¢in yatirimcilarin her zaman ilgilerini ¢cekmektedir. Bu noktada birbiriyle
kesisen bir¢ok parametrenin getirdigi dogal riskler, projelerin siirecini 6énemli 6l¢iide

etkilemistir.

Gegtigimiz on yil icinde, Tiirkiye’nin Tedarik Yasasi geregince dogrudan devlet
ihaleleri seklinde ya da alternatif olarak popiiler Yap Islet Devret ve Transfer semas1
seklinde ¢esitli mega projeler insa edilmekte ya da planlanmaktadir. Bunlar arasinda
Ugiincii Havaalani, Canakkale Kopriisii, Avrasya Tiineli veya Yeni havalimani sehir
ici rayli ulasim projeleri (Halkali-Havaalan1 Hatt1) gibi ulagim altyapilar
bulunmaktadir. Ulkemizde yapimi devam eden ve uluslararasi “Mega Proje”
kriterlerine uyan Marmaray Projesi, alaninda ilklerden olmasi ve ¢ok boyutlu risk

parametrelerine sahip olmasindan dolay1 bir mega proje 6rnegidir.

Marmaray tii¢ pargali bir sehir i¢i ve sehirlerarasi rayli sistemdir. Yer seviyesi uzunlugu
63 km, tiinel kesimi ise 13.60 km'dir (Bogaz bogazinin batirilmis kismi dahil). Toplam
76.60 km uzunlugunda ve 41 istasyona (Haydarpasa Istasyonu harig) sahiptir. Proje
esas olarak {i¢ ayr1 kapsamdan olusmaktadir. Tiim tiinel bolimleri i¢in Bogaz Gegisi
(BC1 Sozlesmesi, kirmizi hat), Banliyo Raylarinin ¢ogunlukla zemin seviyesinde
yukseltilmesi (CR1 ve CR3 Sozlesmeleri) ve 440 tren Gretimi icin haddeleme Stok
(CR2 Sozlesme).

Bogazi¢i demiryolu gegis tiineli ve sehrin her iki tarafinda yer seviyesindeki uzantilart
ile sehir i¢i ve hizli rayli sistemlerin birlesimidir. Baglangicta {i¢ ana s6zlesmeden
olusmaktadir Ancak iki tane daha sdzlesme olusturuldu. Bu projeyi cogunlukla tasarim
veya tinel agmaya yonelik bir bakis agisindan iistlenilmis bazi akademik ¢aligmalar
bulunmaktadir. (6rnegin bkz. Lykee ve Belkaya, 2005). Bununla birlikte, Marmaray
projesinin proje yonetimi perspektifleri hakkindaki akademik makaleler sinirlhidir. Bu
nedenle, bu makale, zorluklari, basarilar1 (ya da basarisizliklar1), zaman ve maliyet
asimlarinin kapsamini ve proje kronolojisindeki biiyiik beklenmedik olaylar1 elestirel
bir sekilde gbzden gecirip tartismaya yoOnelik bir konuma sahiptir. Akademik
calismalar, 2019'da planlanan tamamlanma tarihinden 6nce dogru zamanli bir ¢alisma
oldugunu diisiinmektedirler. Ayrica Marmaray Projesi tipik ve ilging bir mega proje
ornegi de teskil etmektedir. Marmaray projesi, ilk s6zlesmesinin 2004 yilinda
imzalanmasi ve 15 yildir devam eden insaati ile halihazirda 4 milyar dolar1 asan toplam

bitcesi ile bu standartlar1 kargilamaktadir.



Marmaray Projesi uzun yillar 6nce planlama ve tasarim agamalarina baslamis olup,
icerdigi Bogaz Gegisi (BC1) faz1 ile CR3 fazinin bir kismi (Gebze-Pendik Hatti)
hizmete agilmistir. Insaat siirecinde bir adet fesih siireci geciren Marmaray CR1 fazi,
daha sonra ihale edilerek CR3 adini1 almis ve halen ingast devam etmektedir. Bu
kapsamda projenin kronolojisi ve tarihi, gecirdigi planlama, ihale ve tasarim siirecleri
ile ingaat c¢aligmalarinda karsilagilan risk parametreleri, lilkemizdeki Mega Proje

literatiiriine katkilar saglamaktadir.

300'den fazla talep tescil edilmis ve 60'dan fazla uyusmazlik, tiim sozlesmelerde
verilen Uyusmazlik Kararlagsma Kurullarina (DAB) sevk edilmistir. Siiphesiz, proje
karmasik ve yliksek teknoloji tasarim ve ingaat yontemlerini benimsemistir. Bir
deprem bdlgesinde uluslararasi olarak popiiler olan daldirilmis tiip tiinel ve deniz
altindaki TBM (Tiinel A¢ma Makinesi) tiinelleri ile uzun Bogaz Bogazi boliim

havalandirma tasarimi arasindaki baglanti yenilik¢i tasarimlar arasindadir.

Turkiye bircok mega projeye (Ugiincii Havaalani, Canakkale Kpriisii veya Marmaray
Toplu Hizli Tasima, istanbul — izmir Otoyol Projesi, Osmangazi Kopriisii vb.) yatirrm
yapmustir. Tiirkiye'nin en biiylik Hizli Demiryolu Tasimacilik mega projesi, proje
yonetiminde ¢esitli uyusmazliklar ve uluslararasi tahkime atifta bulundugu
sozlesmelerden birinin feshi de dahil olmak {izere bir¢ok zorlukla miicadele etmistir.
Marmaray Projesinin, i¢inde barindirdig bir¢ok risk parametresi ve gecirdigi uzun
slire¢ bakimindan, bundan sonra yapilabilecek Mega Projelere yarar saglamak igin
analiz edilebilecek bir projedir. 1984 Yilinda ilk Ana Plan onaylanip 1987 Yilinda ilk
fizibilite etiidii onaylandiktan sonra, tasarim, planlama ve finans gibi bir¢ok konu
yiritiilmiis, konusunda uzman yonetici ve mithendislerle ¢alisilmistir. 2004 Yilinda
BC1 sozlesmesi insasi i¢in saha teslimi yapilan projede CR1 sozlesmesi icin kredi
anlagmalart yapilmigtir. 2007 yilinda CR1 sdzlesmesi i¢in daha 6nceden alinan
teklifler dogrultusunda Tiirk-Japon ve Fransiz ortakli konsorsiyum gorevine
baslamistir. Glinlimiize gelinceye kadar gecirmis oldugu ihale, sdzlesme ve ylritme
asamalarinda ¢aligmis ve halen de goOrevine devam eden proje yOneticilerinden

edinimler ortaya konulmaktadir.

1.1. Amaci ve Kapsam

Uluslararasi literatiir, mega projelere odaklanmanin gelismekte olan iilkelerde /

ekonomilerde daha hizli arttigim1 gostermektedir. Bu baglamda, Turkiye Ozel



ulkelerden biridir ve Tirkiye'de mega proje uygulamalarindan ve deneyimlerinden
aktarilabilir dersler ¢ikarmak i¢in daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir. Bu
akademik calisma ile halihazirdaki en buyuk ulastirma projelerinden biri olan
“Marmaray Projesi” analiz etmeye ¢alisarak, bundan sonra yapilabilecek ve ayni risk
ve yonetim cercevesinde bulunan projelere yonetim varsayimlari ¢ikartilmasi
hedeflenmistir. Mega Projelerin kendilerine has yodnetim organizasyonlarmi ve
icerdigi riskleri incelenmis olup Marmaray Projesinin detayli bir analizi yapilarak
mevcut durumdaki yonetimi ve bu tarzdaki projeler i¢in faydali olabilecek yonetim
Onermelerini ortaya koymaya calisilmistir. Buradan yola ¢ikarak, halihazirda uzun
zamandir devam etmekte olan bir projenin yonetim ve risk analizini yaparak, benzer
siirlar igerisinde yapilabilecek Mega Projelerin ihtiyag duydugu yoOnetim

organizasyonlarina faydali nermeler ortaya koymak bu tezin amaglarindandir.

Bu akademik ¢alisma, mega proje kavramlarini kisaca gozden gegirerek baslamakta
ve daha sonra Tiirkiye'de insa edilen veya tamamlanan biiyiik 6l¢ekli ulastirma alt
yapilarindan secilmis mega projelerin bir listesini yapmaktadir. Daha sonra, bir mega
proje olarak siniflandirilmasinin kapsamini belirlemek i¢in Marmaray projesine
devam ederek proje yonetimi kilometre taglarini, olaylari, zorluklar, tartigmali konular
ve bu nedenlerle ve sonuglarla proje veri tabanindan 6zel 6rneklerle tartismaktadir.
Son olarak, projede yer almis veya yer almakta olan 8 yoneticisi ile yapilan yari
yapilandirilmis anketlerin sonuglar1 6zetlenmistir. Gorlismelerin odak noktasi, bu
yoneticilerin  deneyimlerinin, basarilarin  (veya basarisizliklarin)  elestirel
degerlendirmeler i¢in bir temel olusturmasidir. Proje yoneticilerine; Marmaray
Projesi’nde iistlendikleri roller, yaptiklari caligmalar, basarili  yOnetim
organizasyonlari, projenin yapim agamasindaki baglica riskleri ve kontrol edilemeyen
risk parametreleri ile projenin sahip oldugu dogal problemlerin ¢6zim yodntemleri
konularinda bilgiler alinmistir. Ayrica Marmaray Projesinin Insaat ve Risk Y&netimi
konusunda igveren, miisavir ve yliklenici baglaminda verilen kararlardan daha efektif
coziimler iiretebilecek ve yasanan gecikmelerin Oniine gegilebilecek Onermeler

alinmaya ¢alisilmistir.

Yapilan bu c¢alisma, Mega Proje yonetimi baglaminda Marmaray davasindan elde
edilen gergek bulgularla kiiresel mega proje literatiiriine ve uygulayicilarina katkida

bulunmay1 amaglamistir.



1.2. Tezin Organizasyonu

Bu tez caligmasinin birinci boliminde, yapilan c¢alismamimn amaci ve kapsami
anlatilmistir. Kendi iginde birgok faza boliinmiis olan Marmaray Projesi’nde 6rnek
olarak se¢ilmis olan CR3 sozlesmesi, tarihgesi ile beraber halen devam etmekte olan
yapim siirecine kadar gecirmis oldugu siire¢ ortaya konmustur. Ikinci bolimde
literatirde “Mega Proje” kavrami agiklanmig ve dunydaki orneklerle Mega Proje
kriterleri agiklanmigtir. Mega Proje dinamikleri, yonetim organizasyonlar1 ve ortak
paydada bulusturulabilecek risk parametreleri siralanmis ve Orneklem (zerinde
karsilastirma yapabilecegimiz bir zemin hazirlanmigtir. Bunun igin dlnyada gdze
carpan ve Mega Proje kriterlerine uyan projeler ele alinmis olup genel kistaslarla ilgili
bilgiler verilmistir. Ugiincii béliimde Marmaray Projesi ve kendisini olusturan fazlar
detayli olarak agiklanmustir. Tarihsel slrecte bu projeye olan ihtiyacin nasil dogdugu
ortaya konus ve ihtica ettigi dogal risklerin tanimlari yapilmistir. Dordiincii kisimda
Marmaray Ozelinde risk analizi ve proje detaylarindan g¢ikartilmis riskler, bunlarin
dogrudugu kacginilmaz sonuglar ve risk 6nlemeleri Uzerine ¢ikarimlar yapilmustir.
Proje yoneticilerinden alinan bilgiler 1s18inda Mega Proje mantigina uygun risk
yOnetimi sav1 ortaya konmustur. Risklere karsi proje yoneticilerinden alinan bilgilerle
onermeler ortaya konmus ve literatiirdeki risk terminolojisi kullanilarak projenin risk
kimligi hazirlanmistir. Son boliimde ¢ikartilan risk matrisleriyle Mega Proje mantigina
uygun risk yonetimi 6nermesi ortaya konarak iilkemizde yapilan/yapilacak olan Mega
Projeler igin 6zellestrilmis bir risk felsefesi olmasi gerektigini ve bu yonetim anlayisi

igin Oneriler ortaya konmustur.






2. MEGA PROJELER VE YONETIM

2.1. Mega Proje Nedir?

Mega Proje kavrami, planlama ve yapim siireclerinin her asamasinda diger
konvansiyonel projelerden farkli bir yap1 bulundurmakta ve tamamiyla degisik bir
yonetim tarzi ile ele alinmasi ihtiyacini dogurmaktadir. Sahip oldugu biiyiik 6l¢ekli
yapisi, karmasik olmakla beraber geleneksek catkilar {izerine kurularak ileri teknik

iceren organizasyonlarin iistesinden gelir.

Megaprojeler, genellikle bir milyar dolara veya daha fazlasina mal olan biiyiik 6lgekli,
karmagik girisimlerdir, gelistirmek ve insa etmek uzun yillar alir, birden fazla kamu
ve Ozel paydaslar1 dahil eder ve milyonlarca insani etkiler. Bir projeyi megaproje
olarak siniflandirmak icin iki 6énemli parametre sunlardir: Maliyet (1 milyar ABD
Dolarinin iizerinde) ve Siire (ulusal hiikiimetin politik yasam dongiisiiniin Otesine

gecen zaman dilimleri)

Cizelge 2.1: Mega proje ozellikleri.

Proje Tanmm
Ozellikleri
Maliyet 1 milyar ABD dolar1 veya daha fazlasi
Siire Ulusal hiikimetin politik yasam déngusiniin étesine gegen
zaman dilimleri
. Test edilmemis karmasik teknolojiler ve sirecler; dikkatli
Riskler . .
risk tahsisi
Planlama Istisnai bir planlama seviyesi gerektirir
ihtilaflar iddialar, tahkim ve dava
Yénetim Istlsna_l _blr planlama, koordinasyon ve liderlik seviyesi
gerektirir
Katilimcilar Cok sayida kamu ve 6zel paydas
Erisim Ulusal sinirlarin 6tesinde (insan, finans ve teknolojik)
3 muazzam talep
Faydalar Genis sosyal ve ekonomik faydalar
Etkileri Genis politik etkiler




(Flyvbjerg ve Turner, 2018; Flyvbjerg ve dig., 2003). Megaprojelerde uluslararasi
literatlirli gézden gecirdikten sonra, yaygin olarak kabul edilen O6nemli proje
Ozelliklerinin altinda Cizelge 2.1' de listelenmistir. (Altshuler ve Luberoff, 2003;
Biesenthal ve dig., 2018; Flyvbjerg ve Turner, 2018; Flyvbjerg, 2017; Flyvbjerg, 2011,
Flyvbjerg ve dig., 2003; Miller ve Lessard, 2000; Patanakul ve dig., 2016; Pollack ve
dig., 2018).

Projelerin maliyeti ve siiresine ek olarak, soz konusu risklerin gesitliligi ve biytkligi,
karmagik arayiizler, karmagik tasarim ve ingaat yontemleri, megaprojelerde olaganiistii
proje yonetimi ihtiyacin1 agik¢a ortaya koymaktadir. Riskler potansiyel olarak
catismalara ve ihtilaflara yol agmaktadir ve bu ¢ogunlukla kaginilmazdir ve bu nedenle
alternatif uyusmazlik ¢o6ziim mekanizmalarinin benimsenmesi megaprojelerin
merkezidir. Cok sayida kamu ve 6zel paydasla uzun planlama ve ¢ok profesyonel bir
yonetim, planlamadan tamamlamaya kadar belirli bir organizasyona ihtiya¢ duyarlar
(Bruzelius ve dig., 2002). Genis sosyal etkileri var ve talep ulusal siirlarin 6tesinde

bile devasa. Cogu zaman politikacilar megaprojeleri avantaj olarak kullanmaktadirlar.

Ekonomide yoOnetim organizasyonlarina iiretim fonksiyonu goziiyle bakarsak,
sonuclar1 elde edecegimiz kaynaklarin tanimlanmasi her proje ic¢in farklidir. Her
asamada ‘“neden” sorusu sorulur ve parametrelerin istenilen biiyiikliikkte olmasi
gerektiginin cevabit aranir. Bu iliskiler projeden projeye de degisiklikler
gostermektedirler (Turner and Miiller 2003). Klasik ekonomide girdilerle ve faktorler
sonuglar ile fiziki bir iliski igerisindelerdir. Fonksiyonun tanimlanmis en 6nemli kurali
sonuglarin yarar yoniinde olma odagi olmasidir. Dahasi sonug i¢in topladigimiz tim

parametreler faydali bir sonug ¢ikartma egilimini gostermektedir.

Uluslararas1 platformda maliyet, o6l¢ek ve kullanici orani vb. parametrelerin
sonuclarinda dogabilecek sapmalarin  diger geleneksel yapidaki projelerin
olusturabilecegi zararlardan defalarca fazla biiyiikliikte zararlar ortaya ¢ikarabilecegi
muimkdinddr. Mega Proje kavramu ile ilgili olan proje yonetim sekli, maliyet agimlarini,
teslimat gecikmeleri ve diger yarar diislisleri lizerine yogunlasir. Bununla birlikte
Avustralya’daki Sydney Opera Binas1 (%1400 maliyet asimi1) Boston’daki Biiyiik kaz1
arteri ve tiineli (8 yil gecikme) gibi sonugsal sapmalar, Mega Projelerin farkl
dinamikler {izerine kontrol edildigini bizlere gosterir. Agik¢asi geleneksel bazdaki ¢cap
ve biiyiikliikteki projelerin yonetim kavramindaki hatalar, tolere edilebilir sapmalar

dogururken, Mega Projelerde ise facialar gorulebilir. Mega Projeler yiiritildiigi
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yonetim sistemi agisindan daha kiigiik ama islevsellik bakimindan daha 6nemli ayaklar
Uzerine kurulmustur. Yo6netim ve planlama asamasinin fonksiyonu “Mega Proje
Paradoksu” olarak adlandirilmaktadir. (Flyvbjerg, 2004). Asagidaki listede “Mega

Proje” kriterlerine uyan projeler yer almaktadir:

¢ Chuo Shinkasen Yiiksek Hizli Demiryollar1 Hatti - Japonya

¢+ Changi Havaliman1 — Singapur

% Hamburg Limani - Almanya

+«» Lamu Port Glney Etiyopya — Sudan (LAPSSET) Otoyolu — Etiyopya - Sudan
¢ Ulusal Karayolu Agi — Avustralya

% Petrobras Petrol ve Gaz Yiizer Uretim ve Depolama Sahas1 - Brezilya
% Shanghai Konteyner Limani — Cin

% @resund Koprisii — Isvigre — Danimarka

% Goldline - Katar

% Istanbul Uciincii Havaalan1 — TUrkiye

s+ Marmaray Projesi — Turkiye

+« Osmangazi Koprusu — Turkiye

< 1915 Canakkale Koprusui - Turkiye

% Yavuz Sultan Selim Koéprisu - Turkiye

¢+ Auvrasya Tuneli —=Turkiye

% Istanbul — Ankara Yiiksek Hizli Tren - Tiirkiye

Mega Projeler, enerji santrallerini (konvansiyonel, niikleer veya yenilenebilir), petrol
ve gaz ¢ikarma ve isleme, otoyollar, tiineller, kopriiler, demiryollari, limanlar ve hatta

Olimpiyatlar gibi kulttrel etkinlikleri de icermektedir.

2.1.1. Turkiye’deki Mega Projeler

Asagida, Tirkiye'deki ulagtirma altyapilari i¢in segilen mega projelerin bir listesi
bulunmaktadir. Bu liste esas olarak yaklasik 1 milyar ABD Dolar1 veya iizerinde olan
projelere isaret etmektedir. Projeler, daha ¢ok sosyal ve politik ilgiyi ¢eken veya
karmagik tasarim ve insaat teknolojilerine ihtiya¢ duyanlardan kasithi olarak
secilmigtir. Bazilar1 zaten tamamlanmis, bazilar1 ya yapim asamasinda ya da
planlanmaktadir. Listelenen projeler arasinda, Istanbul Ug¢ Katli Tiinel Projesi,
Ankara-istanbul Cok Hizli Tren ve Canakkale Kopriisii, zorlu tasarimlari, yapim

yontemleri ve tabii ki blyuk biitcelerle Gic 6nemli megaprojelerdendir. YiD'nin pay1



yiiksektir ve dogrudan hiikiimet alimlari ¢ogunlukla demiryolu projeleri igindir
(Marmaray, Ankara-izmir Hizli Tren, Kadikdy-Tavsantepe Metro Hatti ve Yeni

Havalimani hatlar1). Ankara ile Istanbul arasindaki Cok Hizli Tren projesi heniiz

tanimlanmadi.
Cizelge 2.2: Turkiye'deki mega ulastirma projeleri.
Proje Maliyet
Istanbul 3. Havalimani 22 Milyar Euro — A¢ilis 2018
Istanbul-Izmir Otoyolu 16 Milyar Euro — Devam etmektedir
Osmangazi Kopriisii ve Gebze izmir 10.3 Milyar Dolar
Otoyolu
1915 Canakkale Koprisi ve Kinali 5 Milyar Dolar
Balikesir Otoyolu
Ankara-Istanbul YHT 4 Milyar Dolar
Yavuz Sultan Selim Koprisu: 3.5 Milyar Dolar
Ankara-Sivas YHT 2.5 Milyar Dolar
Avrasya Tuneli 1.3 Milyar Dolar
Kadikoy-Tavsantepe Metro Hatti 119.8 Milyon Tiirk Lirasi
Afyonkarahisar- Antalya-Alanya Ihale Siirecinde
Otoyolu
Ankara-Nigde Otoyolu Devam etmektedir
Yeni Havalimani1 Metro Hatlar1 Devam etmektedir

(Gayrettepe ve Halkali’dan)

Yukarida siralananlara ek olarak, devam eden veya planlanan yeraltt demiryollar1 da
Turkiye’de megaprojeler olarak smiflandirilan projelere katilmaktadir. Bir km'lik
yeraltt metrosunun maliyeti 35 milyon ABD dolar1 civarinda olmakatadir. (Cantarelli,
Flyvbjerg & Buhl, 2012) Ornek vermek gerekirse, Istanbul'un Asya
yakasinda(Uskiidar-Umraniye-Cekmekdy Metro Hatti; Bostanci-Dudullu  Metro
Hatti) devam eden iki yeralti projesinin toplam sozlesme bedeli 1 milyar ABD

Dolar1'm1 gegmektedir.

Mega Projelerin ortak noktasi, genis ve karmasik bir dizi sosyal ve teknik kaynagin
koordinasyonu ve kontrolii i¢in gereklilikleridir. Ne yazik ki, kritik noktalarina
ragmen, Mega Projeler, son derece zayif tasarim ve teslimat performansiyla iligkilidir
(Cantarelli, Flyvbjerg & Buhl, 2012). Mega Projelerin toplumsal tehlikesi g6z éniine

alindiginda, Mega Projelerin Avrupa icinde etkin bir sekilde devreye alinmasin
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saglamak icin nasil daha etkili bir sekilde tasarlanip iletilebilecegini arastirmak {izere
bir “Maliyet Eylemi (Cost Action)” olusturulmustur. Etkili tasarim ve teslimat,
yalnizca Mega Projenin zamaninda ve biit¢eye teslim edilmesini saglamakla kalmayip,
yaratimini motive eden toplumsal ve ticari ihtiyaglar1 karsiladigini ve tiim yasam

dongiisii boyunca bunu siirdiirdiigiinii ifade eder.

Mega Projeler geleneksel sekilde tanimlanmis proje yonetim sekillerinin gelismis
miithendislik ihtiyaglar1 arasindaki ¢atigmalardan ortaya cikar. Organizasyonlar ve
tedarikler geleneksel bicimde yapildigindan sonuglara ulagilmasi planlanandan daha
zor ve ekonomik agidan pahali bir sekilde olmaktadir. Yonetim fonksiyonunda
sapmaya ugrayan degerlerden en Onemlileri; zaman, biitce, projenin etki alani,

projenin sosyal faaliyet alanlar1 ve politik etkiler olmustur.

2.2. Mega Ulastirma Projeleri ve Karakteristikleri

Mega Projelerle ilgili olarak (Cantarelli, Flyvbjerg & Buhl, 2012) diinya ¢apinda
teslim edilen 806 proje (enerji projesi, ulastirma projeleri vb.) tarafindan olusturulan
bir veri tabani analiz edilmis ve ¢ok heterojen performansla ortalama maliyet agimi%
35,5 bulunmustur (standart sapma 56,3). Ayrica, tamamlandiginda, projeler genellikle
beklenenden daha az yarar saglar. Ote yandan, basarili Mega Projelerin bazi 6rnekleri
vardir. Daha iyi belgelenmis 6rneklerden biri, orijinal programdan ve bitceden birkag
ay sonra bitmis olan Rotterdam metro agimin (Mendel, 2012) Beneluxlijn uzantisidir.
Bunun gibi projeler, Mega Projeleri zaman, biitce ve kapsamda sunmanin miimkiin
oldugunu gostermektedir. Fakat yine de, Mega Projelerde zamaninda ve biit¢eye
ulagmak i¢in etkili faktorler ve engeller belirsizdir. Bu perspektifi kullanarak, dikkati
ceken en az iki alan vardir: Birincisi, “proje basarist” olarak diisiiniilen ve ikincisi,
projenin bagarisini tesvik eden faktorler. Proje basarisinin tanimiyla ilgili olarak (Ika
2009) bunlardan birkacim1 gozden gecirip (Shenhar & Dvir 1996) diisiincesini
detaylandirtyor: “Proje basarisinin kapsamli bir anlayisina yonelik yolculugumuzda,
proje yonetimi basarisi ve proje arasinda artik bir sey karistirmamak gerekir. Semantik
olarak, proje yonetimi basarisi, proje ekibine yonelik i¢sel bir endise olan verimliligi
ifade eder ve proje basarisi, verimlilik ve etkililik konusundaki kaygilari, diger bir
deyisle, ister i¢ ister dis, ister kisa vadeli veya uzun vadeli olsun, tiim endiseleri
kapsar.” Sadece zaman ve biitgeye bakmak (bu makalede analiz edilen tek performans

boyutlar1) bu nedenle proje basarisinin ¢ok dar bir tanimidir. Ote yandan analiz edilen
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birka¢ proje halen yiirlitme asamasinda ya da isletmeye alma ile isletme arasinda
yigilmis durumda. Bu nedenle, agik bir sekilde operasyonel hale getirilebilecek proje

performans dl¢iimleri, zamaninda ve biitgeyle teslimatla iligkili olma egilimindedir.

Mega Projeler uzun planlama siireleri ve karmasik arayiizleri nedeniyle dogal riskler

barindirir. (Flyvbjerg, 2006)

Karar verme, planlama ve yonetim, kamusal ve 6zel alanlarda ¢cok sayida hak sahibinin

tipik olarak ¢elisen ¢ikarlarini igeren siireclerdir. (Aaltonen and Kujala, 2010)

Biiyiik miktarlardaki biit¢elere bagh olarak, temel problemleri ¢6zme ve ortadan

kaldirma davranigi gibi iyimser davraniglar Mega Proje yonetimlerinde yaygindir.

(Eisenhardt, 1989; Stiglitz,1989; Flyvbjerg, 2009)

Cizelge 2.3: Mega proje karakteristikleri.

Karakteristik Aciklama

Kendi ¢ikarlarini diisiinen insanlar, blyuk projelerden ve
Politik yapilardan medya ve kurumsal alan iizerinden kendilerine
yarar saglamay1 amaglamaktadirlar

Hirshi ve idealist miithendisler ve bili{n insanlar1, “En Hizli
Teknolojik (Ulastirma Projeleri) ve En Biiyiik (Ust Yap1 Projeleri,
Binalar vb)” yapilar i¢in birbirleriyle yarigmaktadirlar.

Is adamlar1 ve sendikalar, miiteahhitler, insaat ve ulastirma
iscileri, damigmanlar, bankacilar, yatirimcilar, arazi

Ekonomik sahipleri, avukatlar ve is gelistiricileri de dahil olmak {izere
bir surt taraf Mega Projelerden ekeonomik anlamda buyik
yarar saglamaktadirlar

Ikonik ve estetik yapilar yapmay1 hedefleyen tasarimcilar
her zaman biiyiik ve sasal1 yapilar tasarlamaktan memnun
kalmaktadirlar. (Golden Gate Kopriisii gibi)

Estetik (Dizayn ve
Kullanilabilirlik)

Bent Flyvbjerg, (2014) yaptig1 calismada Mega Projelere yon veren dort biiyiik bashigi
Cizelge 2.3’de gosterildigi gibi tanimlamustir

Mega Projelerde teknolojiler ve tasarimlar genellikle standart digidir. Bununla beraber
projelerini tekil olarak gérme egilimi olan ve diger projelerden 6grenmeyi engelleyen

yoneticiler ve planlamacilar arasinda olumsuzluga yol agmaktadir.
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2.3.Mega Projeler ve Riskleri

2.3.1. Proje YoOnetimi

Proje, onceden tespit edilmis spesifik amaglara ulagmak iizere, kaynaklarin nasil
kullanilacagin1 gosteren calismadir. (Akan, 2006). Proje yoOnetimi, projelerin
amaglaria ulagmasi i¢in proje faaliyetlerinin planlanmasi programlanmasi ve kontrol
edilmesidir (Lewis, 2005). Projenin ana amaclar arasinda, projeyi belli bir zaman,
maliyet ve kalitede bitirmek vardir. Yapisi geregi hayli karmasik olan projeleri, belli
kisitlar icerisinde bitirmek i¢in proje yonetimi evrelere ayrilarak incelenir. Bu
tanimlardan c¢ikarilacak sonug; projenin bir hedefe ulasmaya yonelik oldugu,
kaynaklarin etkili kullanildigi, bir defalik yapildigi, kendine has o6zelliklere sahip
oldugu, baslama ve bitis tarihlerinin belli oldugu ve bir organizasyon yapisi igerisinde

gercgeklestirilmesidir.

Literatiirde kabul edilmis olan yonetim plani parametreleri soyledir (Kuruoglu, 2007);
* Proje tanimi

% Ana is programi

* Kalite yonetim yaklagimi

¢ Proje organizasyon semasi ve personel alim plani

“* Proje bltcesi

% Is boliimleme yapis1 (WBS -Works Breakdown Structure)

¢ Cevresel ve arkeolojik degerlendirmeler

¢ Saha yerlesim ve kullanim plani

Her Mega Projenin yap1 tipi, insa siiresi ve g¢evresine gore degisen kendi teknik
ozellikleri vardir. Bu, her insaat projesinin farkli risk ortaminda olmasina baghdir.
Risk yonetimi belirlenen zaman ve planlanan biit¢ede projelerin tamamlanmasinda
basrol oynadigindan (Oztas, Okmen, 2005) farkl1 risk ortamlarinda gergeklestirilen bu

projeler icin uygulanacak risk yonetim yontemini belirlemek dnemlidir
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2.3.2. Risk YOnetimi ve Suireci

Risk yoOnetimi; bir projedeki risklerin tanimlanmasini, proje iizerindeki etkilerinin
saptanmasini ve belirsizlikler gozoniinde bulundurularak, gerekli diizenlemelerin
yapildiktan sonra, risklerin gerceklesmesi durumunda alinabilecek Onlemlerin
belirlenmesini kapsayan bir proje yonetim teknigidir. (M. T. Birgonul, irem Dikmen,
1996) Risk yonetimi tabiri ilk kez 1950°1i yillarin sonlarinda Amerika Birlesik
Devletleri’nde kullanilmaya baslanmistir. Risk yonetimi olasilik planlamasini da
beraberinde getirir. Surekli olarak “eger olursa ne olur”, “ya olursa” orularinin

yinelenmesidir. (Greene, 1997: 66)

Risk yonetim stireci birbirine bagimli bes islem basamagindan olusur. Bu basamaklar:
Riskin tanimlanmasi, riskin degerlendirilmesi ve hesaplanmasi, alternatif risk
duzeltme aracglar: arasindan bir se¢im yapilmasi, secilen alternatiflerin uygulanmas,

degerlendirme ve kontrol siireclerini kapsamaktadir (Daft, 1991: 185).
Riskin Tamimlanmasi:

Riskin tanimlanmasi, riskin teshisi anlamina gelmektedir. Risk tanimlama sirecinde
elde edilen bilgiler sorunlara ¢bzim getirme sirecini kapsar. Bu sureg, teknolojik,
sosyal, politik belirsizliklerin azaltilmas: ve olasi kayiplarin minimize edilmesi
seklinde agiklanmaktadir. (Hertz- Howard, 1983: 9).

Riskin Degerlendirilmesi ve Hesaplanmasi:

Risk tanimlandiginda, risk yoneticileri onu degerlendirmelidirler. Potansiyel kaybin
ve gerceklesme ihtimalinin Olcllmesi anlamina gelen bu islem, degerlendirme

onceliklerinin siralanmasini gerektirir.
Alternatif Risk Dlzeltme Araclar Arasinda Secim Yapmak:

Risk tanimlanip degerlendirildikten sonraki basamak, riskle miicadelede kullanilacak
yaklasim yonteminin ve her biri igin kullanilacak teknigin kararlastiriimasidir. Riskten
uzaklasmak, riski almak, riski azaltmak ve riskten kacinmak risk yonetim teknikleri
arasindadir (Vaughan-Vaughan, 1995: 32)

Secilen Alternatifin Uygulanmasi:
Konu veya sorun agiklikla ortaya konduktan, uygun alternatifler tanimlandiktan ve her

alternatifin olas1 sonuclar1 olanaklar 6lctstinde en iyi bicimde tahmin edildikten sonra,
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secilen alternatifin uygulanmasi islemi gelir. (Newhman, 1979: 133-134). Risk
yonetimi, karar surecinde secilen risk yonetimi teknik ya da tekniklerinin uygulamaya

konulmasidr.
Degerlendirme ve Kontrol:

Secilen alternatif uygulanmaya konulduktan sonra secilen ¢6zim tarzinin isleyip

islemedigi ve beklenen sonuclar1 verip vermedigi izlenmesidir. (Erdogan, 2000: 304).

2.3.3. Risk Yonetiminde Kullanilan Teknikler

Riskin sonuclarinin koétl seyler dogurmasindan dolay: insanlar meydana gelebilecek
kotu sonuclar:t 6nlemek icin cesitli ugrasilara girerler. Bu ugrasilar genelde su basliklar
altinda toplanmaktadir (Vaughan-Vaughan, 1995: 10-13):

¢ Riskten kacimilabilir (Avoidance): Bu metot riski arttiran faaliyetlerle
ugrasmayarak ya da riskli islemleri terk ederek basarilabilir. Meydana

gelebilecek kot durumlara karsi gereken Onlemlerin alinmasidir.

% Risk kontrol altinda tutulabilir (Retention): Kullanilan en yaygin metottur.
Riskin algilanmadigi durumlarda riskler ustlenilebilir. Risklerin algilandig:
durumlarda ise meydana gelebilecek durumlar hesaplanip veya tahmin edilerek
kontrol altinda tutulabilir. (Rejda, 1997: 13).

¢ Risk transfer edilebilir: Bu tir bir uygulama riski meydana getiren varlik veya

aktivitenin transferi sekilde ortaya ¢ikmaktadir. (Ersen, 1999: 72).

% Risk azalulabilir: Meydana gelebilecek istenmeyen durumlar icin Kisiler ya da

organizasyonlar cesitli 6nlemler alinmasidir. (Ersen, 1999:68).

Yiksek | Proje Riskleri

Diisiik Proje Bilgisi

Zaman(t)

Sekil 2.1 : Proje Riski ile Proje Hakkindaki Bilgi Duizeyi iliskisi.
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Proje parametreleri ve proje riskleri arasindaki iliski (Sekil 2.1) birbirleriyle ters

orantil1 sekilde karakterize edilmektedir. (Solomon, 2006)

Risk yonetimi surecleri, bir projenin dongusi boyunca surekli olarak
gerceklestirilmelidir. Bir projenin baslangicindaki belirsizlik diizeyinin, projenin bilgi
birikimi ile birlikte artan degerlerin birlikte arttigini ve projenin ilk asamalarinda
yonetimin en etkili oldugu ve projenin sonuna dogru diisme egilimi oldugu

bilinmektedir

Basarili risk yonetimi sadece proje performansina yonelik tehditlerin azaltilmas ile
ilgili degildir. Onemli olan, uzun vadeli kurumsal performansin en iist diizeye
¢ikarilmasi amaciyla uygun bir risk dizeyine yonelik bir yaklasim benimseyerek,
temel risk ve onetim planlar1 olusturulmaktir. Yine Ivana Burcar tarafindan farkli

yazarlarin risk ve belirsizlik tanimlar1 (Cizelge 2.5) ortaya konmustur.

Cizelge 2.4: Cesitli kaynaklardan risk ve belirsizlik tanimlar: (Ivana Burcar Dunovic,
mega projelerin 6nlindeki riskler, 2015).

Risk Belirsizlik Kaynak
sahip olacaktr. 2000)
Risk, "istenmeyen sonuglarin veya  Belirsizlik, kayip ve zaman bilegeni Smith i Merritt
basarisizliklarin bir projeyi ile birlikte, ortadan kaldirilamayan (Smith and
kesintiye ugratma” olasiligidir veya riskten ayri tutulamayan bir risk ~ Merritt, 2002)
ozelligidir.

Risk, elde edilebilecek performans  Belirsizlik kesinlik eksikligidir. Risk ~ Chapman and

diizeyindeki belirsizligin bir tanimindan su sonug ¢ikarilabilir: Ward (Chapman.
sonucudur (beklenen sonuclarla Belirsizlik, yiritme seviyesine gore 2003)
ilgili olarak istenmeyen bir bir risk kaynagidir.

degiskenlik olarak sunulur); bu,
Ol¢limiin uygun oldugu durumlarda
karsilagtirmal bir birikmis olasilik
dagilimi kullanarak her bir yiritme
Ozelligi icin tahmin edilir.

Risk, ortaya ¢ikmasi halinde, proje  Risk tanimindan su sonug APM

hedeflerine ulagilmasi Uzerinde bir  ¢ikarilabilir: belirsizlik bir olay veya  (Association for

etkiye sahip olacak belirsiz bir olay ~ durum olarak bir risk 6zelligidir. project

veya kosullardir. management)
(APM, 2006)

16



Cizelge 2.4 (devam): Cesitli kaynaklardan risk ve belirsizlik tanimlar1 (Ivana Burcar
Dunovi¢, mega projelerin 6niindeki riskler, 2015).

Risk Belirsizlik Kaynak

Risk belirsizlikten kaynaklanir. Risk ~ Hillson (Hillson
tanimindan su sonuca varilabilir: and Simon, 2007)
Belirsizlik meydana geldiginde, proje

hedefleri tizerinde bir etki yaratirsa,

Risk, eger gerceklesirse, bir veya
daha fazla hedef tizerinde bir etkiye
sahip olacak herhangi bir

belirsizliktir. bir risk olabilir.

Risk, bir projenin tanimlanmig Tanim, belirsizlik kavramini igermez.  Kerzner (Kerzner,
hedeflerine ulasmada basarisizligin 2009)

olasiliginin ve sonuglarinin bir

olgutudar.

Risk, belirsizligin hedefler Belirsizlik, kararlarin 6ngoriillemeyen  1SO Standard
tzerindeki etkisidir. sonuglart oldugu zaman, proje (1SO31000:2009)

sonuglarini tartmak ve risk ve
faydalarini 6lgmek i¢in dogal bir
ihtiyactir.

Mega Projelerde zamaninda ve biitgeye ulagmak igin etkili faktorler ve engeller
belirsizdir. Bu perspektifi kullanarak, dikkati ¢eken en az iki alan vardir: Birincisi,
“proje basaris1” olarak diistiniilen ve ikincisi, projenin basarisini tesvik eden faktorler.
Proje basarisinin tanimuiyla ilgili olarak (Ika 2009) bunlardan birkagin1 gézden gegirip
(Shenhar & Dvir 1996) diisiincesinde: “Proje basarisinin kapsamli bir anlayisina
yonelik yolculugumuzda, proje yonetimi basarist ve proje arasinda artik bir sey
karigtirmamak gerekir. Semantik olarak, proje yonetimi basarisi, proje ekibine yonelik
igsel bir endise olan verimliligi ifade eder ve proje basarisi, verimlilik ve etkililik
konusundaki kaygilari, diger bir deyisle, ister i¢ ister dis, ister kisa vadeli veya uzun
vadeli olsun, tiim endiseleri kapsar.” tanimini kullanmistir. Sadece zaman ve biitceye
bakmak bu nedenle proje basarisinin ¢ok dar bir tanimidir. Bu nedenle, agik bir sekilde
operasyonel hale getirilebilecek proje performans dl¢iimleri, zamaninda teslimat ve

bltgeyle iliskili olma egilimindedir.

Insaat projelerinde ¢ok Gesitli ve ¢ok sayida risk kaynagi bulunmaktadir. Bunlarin
gruplanmas1 ve tanilanmasi ¢ok farkl sekillerde yapilmaktadir. Amerikan Insaat
Miihendisleri Birliginin (ASCE) “Insat Riskleri ve Paylasimi bildirisine gore insaat
riskleri alt1 katagoride siralanmistir (Fisk, 1992).

< Yapima Iliskin Riskler

% Doga Sartlarma Iliskin Riskler

% Hukuki ve Insaat Sozlesmelerine iliskin Riskler
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0

% Performans Riskleri

X/
L X4

Ekonomik Riskler
¢ Politik ve Sosyal Riskler

Hangi riskli durumda hangi stratejinin segilecegi uygulayicidan uygulayiciya ve
projeden projeye degisiklik gostermektedir. (Fisk, 1992) Risk kaynagin1 en iyi kontrol
eden ve finansal etkisini azaltan strateji ya da stratejiler arastirilmali ve
uygulanmalidir. Proje riskleri ¢ok ¢esitli oldugundan bir tek taraf tarafindan tistlenmesi
cok zordur. Riskler o riski en uygun kontrol edebilecek katilimcilar tarafindan

ustlenilir.

Projenin sonucunu etkileyebilecek tiim belirsiz faktorlerin saptanmasi, risk yonetim
sisteminin en 6nemli asamasidir. Boylelikle, tanimlanmis bir risk artik risk olma
niteliginden ¢ikarak bir yonetim problemi haline doniismektedir. Yanlis ya da eksik
kurgulanmis bir risk tanimlama ¢aligmasi ise tiim risk yonetim sisteminin ¢okmesine

neden olabilmektedir. (T.Birgéniil, I.Dikmen, 1996)

Cizelge 2.5: insaat projelerindeki ortak risk katagorileri ve alinabilecek belirli
Onlemler (T.Birgéniil, .Dikmen, Insaat projelerinin risk yénetimi, 1996).

Riskler Alabilecek Onlemler

FINANSAL RiSKLER: - Sozlesmelerde uygun bir eskalasynn kosulunun

1
- Enflasyon yer almasi

R - Fi 1 giicii yiiksek bir i le caligil
- Doviz kurlarindaki ani degismeler fnansat guctt yuksek bir igverenic ¢alisiimas

. . . Ca - Ekipman ve malzemenin isverence temin edilmesi
- Kredi maliyetlerindeki dngdriilmeyen artis oranlart P $

- Doviz kurlarindaki degisimin yiikleniciyi zor

- Isverenin 6demeleri zamaninda yapamamasi S
§ yap durumda birakmamast i¢in 6n sdzlesmeyle kur

- Malzeme ve donanmim teminindeki gecikmelerden
dogan finansal kayiplar

- Isin siiresinde tamamlanamamasindan kaynaklanan
maliyet ve genel gider artislari, gecikme cezalari

- Vergi kanunlarmin degismesi

- Tageronun belirlenen siire ve maliyet limitlerini
asmasi

farkinin talep edilmesi

- D6viz kurlarini sabitlemek igin Takas
Sézlesmelerinin (Swap Contracts) kullanilmast

- Enflasyonist ortamlarda yiiriitiilen yillara sari
islerde, goturd bedelli s6zlesmelerden kaginilmasi

- Isverenin 6demelerde gikarabilecegi zorluklardan
kaynaklanabilecek riskleri azaltmak igin
yukleniciye 6n 6deme yapilmast

- Uygun s6zlesme kosullarinin diizenlenerek,
taseronlardan gecikme cezalar1 talep edilmesi

- Onerilen tekliflerin, tstlenilen risklerin
biiytikliigiine gore bir risk toleransi igermesi
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Cizelge 2.5 (devam): Insaat projelerindeki ortak risk katagorileri ve almabilecek
belirli 6nlemler (T.Birgéniil, I.Dikmen, Insaat projelerinin risk yonetimi, 1996).

Riskler

Alinabilecek Onlemler

YAPIM ISLERINDEN KAYNAKLANAN
RISKLER:

- Hava muhalefeti nedeniyle isin siiresinin uzamasi
- Iscilerle ilgili sorunlar, grev

- Isin istenen kalitede olmamas1 ve yeniden yapilmasi
geregi

- Hirsizlik

- {5 kazalar

- Yonetim ve organizasyon hatalar1
- Cevreye gelebilecek zararlar

- 1lk kez denenecek bir insaat tekniginden
kaynaklanabilecek zaman kayiplar1 ve finansal kayiplar

- Segilen ingaat tekniginin tasarima uygun olmamast

TASARIM KAYNAKLI RiSKLER:

- Tasarimin hatait ya da eksik olmasi nedeniyle
sonradan ¢ikabilecek degisiklikler

- Belirsiz zemin Kosullar1

POLITIK RiSKLER:

- Devletin 6demeleri zamaninda yapamamast
- Kanun ve gartnamelerin degismesi

- Savag

- Ambargo

- Istimlak

- Hiikiimet politikalarinin degismesi

- Politik kadrolarin degigmesi ve isin siirekliliginin
bozulmasi

- Bagka bir iilkede gergeklestirilen projeler i¢in,
yabanc iilkelerdeki farkl politik yap1

DOGAL AFETLER:

- Deprem

- Toprak kaymasi

- Sel

- Yangin

- Yeterliligi kanitlanmis tageronlarla ¢alisiimasi

- Gecikme durumunda uygulanacak kurallarin
sozlesmede agik¢a belirtilmesi

- Isciler igin egitim programlar diizenlenmesi ve is
giivenligi konusunda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi

- Santiye ¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi

- Gergekgi bir siire ve kaynak planlamasinin
yapilmasi

-Sigorta

- Yeterli ve siirekli bir kontrol mekanizmasinin
olusturulmast

- Fiziksel koruma saglanmasi
- Yeni teknikler i¢in 6grenme siirecinin siire

planlamasinda g6zdniinde bulundurulmasi

Tasarimin tam olarak hazir olmadigi durumlarda,
anlagmal1 sozlesmelerin (maliyet+kar) tercih
edilmesi

- Yiiklenicinin zor durumda kalmamasi igin, olast

Degisikliklerle ilgili uygun s6zlesme kosullarinn
hazirlanmast

- Tasarimun tetdif verilmeden dnce insaat yapim
teknigi agisindan incelenmesi

- Gerekirse orijinal tasarimin degistirilmesi

- Belirlenemeyen zemin kosullar1 nedeniyle
kargilasilabilecek maliyet artiglarinin teklif degerine
yansitilmasi

Sozlesmelerde politik risklerden kaynaklanan
gecikmeler ve ek ddemeler icin diizenlemelerin
yapilmasi

- Yabanci iilkelerde gergeklestirilecek projeler igin,
ilgili tilkenin hukuksal ve politik yapisinin detayl
bir sekilde arastirilmasi

- Politik risklere Karsi sigorta

- Yapim isi {istlenilecek yabanci iilkenin
yiklenicilerinin de

dahil oldugu bir konsorsiyum kurulmasi

Gerekli fiziksel dnlemlerin alinmasi

- Gecikme ve ek maliyetlerden kaynaklanacak
risklerin hangi taraf¢a Karsilanacaginin s6zlesmede
agikca ifade edilmesi

- Sigorta
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Cok sayida ulastirma Mega Projesi, zamaninda ve biitge asim1 olmadan basariyla
teslim edilememistir, bu da ulastirma sektoriiniin olumsuz bir gorintlsiine yol
acmustir. Maliyetlerin genellikle 6nemsiz bir sekilde dikkate alinmadigimi ve bu tiir
projelerde trafik tahminlerinin sistematik ve 6nemli 6l¢iide fazla oldugu belirtilmistir
(Van Marrewijk, 2008; Williams, 1995). Aslinda, bu tiir projelerde, sabit fiyatlarda %
50-100 civarinda bir biiyiikliikkte maliyet asimlari gozlemlenmekte ve bazen de %
100'den daha fazladir (Bruzelius ve dig., 2002). Ayrica, Flyvbjerg (2003), demiryolu
projelerinin en yiiksek maliyet artigina sahip oldugunu gostermistir. Gergek maliyetler,
tahmini maliyetlerden ortalama % 45 daha yiksektir. Kopruler ve tlnellerde % 34
karayolu projelerinde ise % 20 maliyet artis1 goriilmektedir. Ayrica, demiryolu
projelerinde, bu asir1 maliyet, gelismekte olan (lkelerde gelismis iilkelerde
oldugundan daha belirgindir. Bununla birlikte, maliyet dusuklugu, stratejik yanlis
beyan ile agiklanmigtir. Bruzelius ve Flyvbjerg, 6n yargilarini, onaylamak i¢in daha

iyimser bir sekilde sunmay1 amaglayan proje taraftarlarina atfetmektedir.

Cizelge 2.6: Maliyet asim1 yasayan mega projeler (Flyvbjerg, 2014).

Proje Maliyet Asimi (%)
Suez Kanali, Misir 1900
Iskog Parlemento Binast, Iskogya 1600
Sidney Opera Binasi, Australia 1400
Troy and Greenfield Demiryolu, ABD 900
Furka Tiineli, Isvigre 300
Panama Kanali, Panama 200
Humber Kopriisii, Birlesik Krallik 180
Dublin Port Tiineli, irlanda 160
London Limehouse Tiineli, Birlesik Krallik 110
Karlsruhe-Bretten Hafif Treni Almanya 80
Giiney Yiiksek Hizli Tren Hatti, Hollanda 60
Biiyiik Belt Bat1 Kopriisu, Danimarka 50
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3. BiR MEGA PROJE ORNEGIi OLARAK “MARMARAY PROJESI”

3.1.Neden Marmaray Projesi?

Marmaray Projesi, gereek uluslararasi, gerekte yurt icin islevselligi nedeniyle bir cok
yonden kullanima agilacaktir. Mevcut lastik tekerlekli ulasima alternatif olarak kent
trafigini biiyiik ol¢lide rahatlatmak ve igerdigi IC hat ile hem sehirler arasi, hem de
kiiresel capta yiik trenlerinin tasinmasini saglamak en Onemli hedeflerindendir.
Tasarim, planlama gibi tim siireglerinin gozle goriiliir genis bir zaman dilimi
icerisinde, mevcut politik durumlardan dogrudan etkilenerek bugiline kadar gelmistir.
Her bir kisim1 maliyet olarak ¢ok yiiksek rakamlara mal olmaktadir. (CR3 i¢cin OHL
teklifi 1.042.079.084, 00 €) Bu karakteristik, Maramaray’mn Mega Proje kapsamina

katilmasinin en biiylik 6rnegidir.

Cizelge 3.1: Mega proje olarak Marmaray.

Proje Tanm

Ozellikleri

Maliyet Su anda 4 milyar dolar: asti

Sire 10 farkli hiikkiimet

Riskler En derin pahrma tlp tinel ve arkeoloji riskleri ve EPC
sOzlesmesi

Planlama Planlama tarihi 1980'lere dayantyor

ihtilaflar 300'den fazla kayitl hak talebi ve 60 DAB basvurusu

Yonetim Basar1 ve basarisizliklarla zorlu yonetim

Katilimcilar

Cesitli Ggtncl taraflarin katilimi (6rnegin Anitlar Miize
Kurulu ve Yerel Belediyeler)

Erigim Her yon icin saatte 75.000 yolcu icin tasarlanan kentsel ray

Favdalar: ENPV 1.732.535.000 dolar ve iki ug¢ arasinda Zaman
y kazanci yogun saatlerde% 80 Veya daha fazla

Etkileri Uluslararas: olarak ¢ok dikkat cekmis ve politik avantajlar

saglamistir
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Cizelge 3.1 deki karakteristilerin herbirinde Marmaray Projesinin bir pargast oldugunu
goriiriiz. Boylelikle sahip oldugu karakteristiklerden Otlirli Marmaray Projesi bir

“Mega Proje” 6rnegi teskil etmektedir.

Odeme emirlerini de hesaba kattigimizda Maramaray Projesinin kapsaminda yer alana
alt sozlesmeler bile Mega Projeler maliyetlerine ulasmaktadir. Projdeki 6ngorilebilen
ve/veya kontrol edilemeyen riskler konusunda Trkiyedeki érnek projelerden birisidir.
Sahip oldugu riskler ve belirsizlikler agisindan Mega Proje Grenklemi olugturmaktadir.
Hem i¢ hem de kiiresel politikalardan etkilenmis, finans ve ¢evresel etkiler agisindan
uygun bir Mega Proje érneklemidir. Ozellikle CR1 fazindaki ihtilaf alanlari hala
¢zoiime kavusamamaistir. Ulkemizde DAB — Uyusmazlhik Karar Kurulu (Dispute
Adjudication Boards) ile ¢oziime kavusmayi bekleyen konularindan dolayi ender

projelerden biridir.

3.2.Planlama Cahismalari ve ihale Siirecleri

Tarihte Istanbul’un ulasim sorununa ¢dziim olarak ortaya konan projelerin baslangici
Ikinci Bayezid dénemine kadar uzanmaktadir. Hali¢ ve Bogaz igin tasarlanmasi
giindemde olan koprii projeleri i¢in donemin {inlii Ronesans sanatcilar1 Leonardo da
Vinci ve Mikelanj projeler igin tasarimlarini ddnemin padisahlarina gonderse de yapim
i¢cin izin alamamigslardir. Bogaz gegisi i¢in Leonardo da Vinci tasarimlarindan ¢ok
sonra, 1873 yilinda Fransiz miihendis Eugene Henri Gavand bir teklifte bulunmustur.

Projenin detaylar1 ve ¢izimleri su anda orjinal hali ile IETT arsivinde bulunmaktadir.

Sekil 3.1: Osmanli Dénemi Tiip Gegit Proje Detay1 (S.PREAULT).

1891 yilinda Bogaz gecisi projesi tekrar glindeme geldi ve o zamanin Mega Projesi
sayilabilecek “Denizalti Celik Tiineli” projesi, Fransiz miihendis Simon Preault

tarafindan tasarlanip dénemin padisahi Ikinci Abdiilhamid’e sunulmustur. Ancak yine
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yapim onay1 almadan proje olarak kalmistir. Bogaz gecisi icin tasarlanan ikinci proje,
1902 yilinda Frederic Strom, Frank Lindman ve John Hilliker isimli i¢ Amerikali
miihendis tarafindan tasarlamistir. Bu projeyle Uskiidar-Salacak ile Yenikapi-
Sarayburnu arasi bir tiip gecit ile gegmeyi planliyordu. “Tiinel-i Bahri” veya “Cisr-i
Enbubi fi’l-bahr/Subakiis Viyadikt” denilen bu tiip gecit ¢elik teknolojisiyle insa
edilecekti. Ancak donemin maddi imkanlar1 ve sehir niifusunun o donemde ¢ok asir1

olmamas gibi sebeplerle bu proje de digerleri gibi kagit lizerinde kalmigtir.

Sekil 3.2: Bogaz gegisi projesi Frederic Strom, Frank Lindman ve John Hilliker
(IMO Arsivi).
Giliniimiize gelindiginde Marmaray Projesinin ilk séylemleri 1979 yilinda hiikiimette
konusulmus olup yine adim atilamamistir. Daha sonra 1987 yilinda ddénemin
Bagbakan1 Turgut Ozal, proje ile ilgili bir fizibilite raporu hazirlatmustir. Tekrar rafa
kaldirilan proje, 1997 yilinda yine bir Ozal hiikiimetinde yeniden gindeme
getirilmistir. Bu proje cercevesinde koalisyon hikimeti déneminde Hazine’yle, Japon
JBIC yani Ihracat Kredi Kurulusu, (simdiki adiyla JICA) arasinda bir anlasma
imzalanmigtir. 2000 Yilinda ise proje igin bir miisavirlik ihalesi yapildi. Ancak bu
tarihe kadar proje i¢in herhangi bir tasarim yapilmadi. Miisavirlik ihalesi yapildiktan
sonra ihale sartnamesi, fizibiliteler ve tasarim taslaklari hazirlanmaya baslanmstir.
CR1 ihalesi yapildiktan sonra ihaleye giren Japon ortakli konsorsiyuma proje verilerek
9 Mayis 2004 yilinda projeye ilk kazma vuruldu. Istanbul Bogazi nmin bir demiryolu
tiineli ile gecilmesine iligskin gerceklestirilen ilk bilimsel ¢alisma 1985-1987 yillari
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arasinda Ulastirma Bakanlig1 tarafindan uluslararasi bir konsorsiyuma (IRTC-Istanbul
Rail Tunnel Consultants) yaptirilan “Istanbul Demiryolu Tiineli ve Metro Sistemi
Fizibilite Etidu ve Avan Projesi’dir. Proje kapsaminda; kentsel arazi kullanim
oOzellikleri, sosyo-ekonomik yapi, ulasim oOzellikleri, hava kirliligi, giirtltii, su
kaynaklari, eko sistemler, tarihi ve ¢cevrebilimle ilgili kaynaklar, gérsel ve estetik kalite

gibi etkenler degerlendirilmistir.

Sekil 3.3: Marmaray projesi glizergah uydu goéruntdleri.

Istanbul’un mevcut ve gelecekteki kentsel yap1 ve ulasim ozellikleri bir ulasim-
bilgisayar modeli ile tespit edilmis ve kent Slgeginde farkli ulasim sistemlerinin
kombinasyonlarindan olusan ¢ok sayida alternatif gelistirilmistir. Yapilan ilk
degerlendirme sonucu bunlarin sayisi 9’a indirilmis ve 2005 hedef yil1 i¢in belirlenen
ulagim talepleri, mali-ekonomik Olglitler, ¢evresel etkiler gibi pek c¢ok agidan
degerlendirilerek, bir alternatifin secilmesine yardimci olmak amaciyla bir
karsilastirma matrisi hazirlanmistir. Yapilan ¢ok yonlii alternatif degerlendirme
calismas1 sonucunda Topkapi- Levent Metrosu ve Bogaz Demiryolu Gegisi projelerini
iceren alternatif kentin ve iilkenin ulasim sistemlerine sagladiklari teknik, ekonomik
ve toplumsal yararlar sebebiyle oncelik kazanmistir. Ulasim ve fizibilite etlidiiniin
yontem ve sonuglar1 “Istanbul Demiryolu Tiineli ve Metro Sistemi Fizibilite Etiidii ve
Avan Projesi- Kentsel Ulagim Etiidii, Alternatiflerin Degerlendirilmesi: Nihai
Raporunda teknik ayrimtilari ile agiklanmistir. Istanbul’da mevcut banliy isletmesi ve
hatlariin iyilestirilerek Bogaz demiryolu tiineli ile biitiinlestirilmesi projesi giindeme
geldiginde Ulagtirma Bakanlig1 Yiiksel Proje Uluslararast A.S.- Louis Berger Int. Inc

- De Consult konsorsiyumuna 1996 yilinda yeni bir ulasim ve fizibilite etiidii
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hazirlatmistir. “Gebze- Haydarpasa, Sirkeci- Halkali Banliyd Hatlar1 lyilestirme
Calismas1” kapsaminda: 1995 yilinda onaylanan 1/50 000 &lgekli Istanbul
Metropoliten Alan Alt Bolge Nazim Plani'nda 2010 y1l1 i¢in 6ngdriilen arazi kullanim
kararlar1 ve plan ongoriileri temel alinarak olusturulan bir ulagim bilgisayar modeli
kullanilarak yolculuk taleplerinin belirlendigi bir calisma gergeklestirilmistir. Ulasim
ve fizibilite etiidiiniin yontem ve sonuglar1 Istanbul Banliyd lyilestirme ve Bogaz Tiip
Gegisi Projesi Fizibilite Etiidii Raporu’nda teknik ayrintilari ile agiklanmistir. 1997
yilinda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi tarafindan ITU’ye hazirlatilan Ulasim Ana
Plani’nda Banliyd lyilestirme ve Bogaz Tiip Gegisi Projesi birinci 6ncelikli rayl
sistem yatirimlar1 arasinda ongdriilmiistiir. Yapilan calismalar dogrultusunda; 2001
yilinda Miihendislik ve Miisavirlik Hizmetleri Sozlesmesi imzalanarak Projeye
baslanilmis olup 2004 yilinda ise BC1 “Demiryolu Bogaz Tiip Gegisi Insaat1; Tiineller

ve Istasyonlar” isi ihale edilip imalatlara baslanmistir.
Batirma Tiip Tiinel

Istanbul Bogazi'nin deniz tabanindaki batirma tiinelin uzunlugu, batirma tiinel ile
delme tiineller arasindaki baglantilar dahil olmak {iizere, yaklasik 1,4 kilometre
olmustur. Tunel icerisinden iki tren hatt1 hat gegecek sekilde tasarlanmustir. Tiinel
glizergah1 Asya yakasinda Uskiidar - Salacak sahili ile Avrupa yakasinda Sarayburnu
arasinda yer almaktadir. Batirma Tiip Tiinel 11 adet elemandan olugmaktadir. Bu
elemanlar 8.75 yiiksekliginde ve 15,5 genislikte dikdortgen bir kesite sahiptir. Sekiz
adet eleman 135 m, 2 adedi, 98,5 m ve bir adedi de 110 m boyundadir. Bugiine kadar
11 adet elemanin 3 tanesi Bogazda proje glizergahina getirilerek batirilmis ve

birlestirilmistir.
Ac&Kapa ve Delme Tuneller

Marmaray Projesindeki tiineller, farkli yontemlerin bir karisimindan olusmaktadir.
Bogaz gecisi (BC1) giizergahinin blyik bir bolimu tinel agma makineleri (TBM) ile
ingaa edilecektir. Proje kapsaminda kazi sirasinda zemin basincini dengelenerek
yiizeydeki deplasmanlari minimuma indiren “Slurry TBM (Camur Akisina Olanak
Saglayan Tiinel Agma Makinesi)” ve “EPB TBM (Basing Dengeleme Tunel A¢gma
Makinesi” makineleri kullanilmaktadir. Delme tinellerin imalat1 i¢in Toplam 5 adet
TBM bulundurulmustur. Glizergahin yer altina girdigi ilk boliimde, Yenikap1 ve

Uskiidar Istasyonunda ag-kapa tiinel metodu kullanilmaktadir. Makas tiinelleri, Sirkeci
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Istasyonu ve iki hat arasinda acil durumda yay gecisini saglayacak gecis tiinelleri Yeni
Avusturya Tlnel A¢gma Metodu (NATM) metodu ile insa edilmistir.

istasyonlar

Marmaray Projesi kapsaminda toplam 43 adet istasyon mevcuttur. Bunlardan 3 adedi
BC1 kapsaminda yapilan Yenikapi, Sirkeci ve Uskiidar yeralt1 istasyonlaridir. Diger
38 istasyon ise hemzemin istasyonlardir. Ayrica 2018 Ocak ayinda alinan bir kararla

Haydarpasa Istasyonu,

Sekil 3.4: Marmaray Projesi — A Tipi Istasyon Konsept Model.

Ayrilikgesmesi Istasyonu ile baglantis1 kurularak sehirlerarasi ve banliye hatlarina
hizmet verilmesi i¢in restorasyon yapilmasina karar verilmistir. Haydarpasa ile birlikte
43 adet istasyon hizmet verecektir. Istasyonlardaki platform uzunluklar1 10 vagonlu

bir tren seti hizmet verecek sekilde 225 m olarak planlanmistir.

Sekil 3.5: Marmaray Projesi — B Tipi Istasyon Konsept Model.
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7 adet istasyon sehirlerarasi trenlerinde yolcu indirip bindirecegi transfer istasyonu
olarak tasarlanmaktadir. Bu istasyonlarda inecek olan sehirleraras1 yolcular banliy6
hatlarin1 ve Marmaray ile biitiinlesmis olacak diger rayli sistem hatlarin1 kullanarak

sehir i¢inde istedikleri noktalara ulasabileceklerdir..

Yenikap1 Tiip Istasyonu, Yenikap1 Metro istasyonu ve havaalanina giden Hafif Rayl
Sistemle biitiinlesmis olacak ve yolcular Yenikapi’da aktarma yaparak istedikleri yone
gidebileceklerdir. Kadikdy-Kartal Rayli Sistem Projesi ile Marmaray Projesi,
Ibrahimaga Istasyonunda biitiinlesmis olacak, boylece iki sistem arasinda yolcu

transferi gergceklesebilecektir

3.3.Sozlesmeler ve Is Tanimlar

Marmaray Projesinde amagclanan, Istanbul’da tasarim émrii 100 yol olan ve her iki
yakada ve ayni1 zamanda Istanbul Bogazinin altinda iki yonlii, emniyetli, saglam,
guvenilir, konforlu, strekli, maliyete etkin ve kesintisiz demiryolu yolcu ve yik

ulagtirmasini saglamaktir.

BC1 PROJESI

L e M ARM AR AY PROJESi = CR1 PROJES

Sekil 3.6: Marmaray Projesi — Genel Hat Planu.

Bu hizmetle taginacak olan yolcu sayisi1 doruk saatlerde tek yonde saatte 75,000’den
az olmayacaktir. Yiik trenlerinin dingil yiikii 25 ton ve tasarim hizi yolcu trenleri i¢in

saatte 100 km ve yiik trenleri i¢in saatte 60 km olacaktir.

Marmaray Projesi S6zlesmesi ti¢ kisma ayrilmistir;
% Istanbul Bogazinin deniz tabani altinda insa edilecek olan bir batirma tiinel ve
bu tiinele bagl yaklasim tiinelleri ile yaklagim tiinellerinin uzandigi hat
lizerinde yapilacak olan {i¢ yeralt1 istasyonunu ve bir yiizey istasyonunu

kapsayan Bogaz Gegisi (BC1) Sozlesmesi
+ Banliyd Hatt1 Demiryolu (CR1) S6zlesmesi
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¢ Araclar (CR2) Sozlesmesi

% BCI1 ve CR2 Soézlesmeleri kapsaminda yapilacak olan isler, CR1 islerinden

ayr1 sdzlesmeler ¢ercevesinde gergeklestirilecektir.

Cizelge 3.2: Marmaray projesi teknik ozellikleri.

Teknik Ozellik -
Toplam Hat Uzunlugu 76,5 km
Yiizeysel Metro Kesimi Uzunlugu 63 km
Tiinel Kesimi Toplam uzunlugu 13,5 km
Delme Tinel Uzunlugu 9,8 km
Batirma Tiinel Uzunlugu 1,4 km
Ac¢-Kapa Tinel Uzunlugi 2,4 km
Yer altindaki Istasyon Sayisi 3 adet
Istasyon Boyu 225 m
Tagima Kapasitesi 75.000 yolcu/saat/tek yon
Maksimum Egim %9 18
Maksimum Hiz 100 km/saat
Ticari Hiz 45 km/saat
Tren Sefer Sayisi 2-10 dakika
Arag Sayisi 440 adet

Gemiden gemiye veya mevcut banliyd ve feribot ile yolculuk suiresi

Gemiden gemiye veya mevcut banliyd ve 185 dakika (demiryolu - feribot
feribot ile - demiryolu)

Yeni ve iyilestirilmis kesintisiz banliy dakika

3.3.1. BCI1 Sozlesmesi

Sozlesme BC1, Gebze’den Halkali ’ya uzanan Marmaray Projesi’nin 13,6 km’lik
kismini olusturmakta olup, Yenikapi’da Istanbul Metrosu ile Yenikapi-Ayazaga
hattina, Yenikapi-Havaalani, Yenikapi-Mahmutbey Hafif Rayli Sistemlerine,
Uskiidar’da Umraniye-Uskiidar ve Ayrilikgesme’de de Kadikdy-Kartal Hafif Rayli

Sistemlerine biitiinlesmis olacak sekilde tasarlanmistir.

Sozlesmesi 06 Mayis 2004 tarihinde imzalanmis ve 16 Temmuz 2004 tarihi itibariyle
tam olarak yiirtirliige girmis olup, 27 Agustos 2004 tarihinde yer teslimi yapilarak
ingaat siireci fiili olarak baslamistir. BC1 Demiryolu Bogaz Tiip Gegisi Insaat1 isinin
Sozlesme dokiimanlarinin JBIC’ten onay1 16 Temmuz 2004 tarihinde alinmis olup,
Sozlesme bu tarih itibariyle yiiriirliige girmistir. S6zlesme geregi bu tarihten itibaren

42 giin sonra yiikleniciye yer teslimi yapilmstir.
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Cizelge 3.3: Marmaray projesi BC1 s6zlesmesi.

Genel Bilgiler

BC1 Sozlesmesinin imzalanmas1

Arkeolojik Kazi1 Calismalarinin
Baglamasi

JBIC Onay1 (S6zlesmenin
Yiriirliige Girmesi)

06 May1s 2004
17 Haziran 2004

16 Temmuz 2004

Yer Teslimi ve Ise Baslama 27 Agustos 2004
Islerin Tamamlanma Siiresi 56 Ay
Orijinal Tamamlanma Tarihi 28 Nisan 2009
Siire Uzatimu 1644 Gin
Tamamlanma Tarihi 28 Ekim 2013
Toplam Soézlesme Bedeli 153.496.046.658 Japon Yeni

S6zlesme BC1 proje yonetimi, Ulastirma Bakanligi Demiryollar1 Limanlar ve Hava
Meydanlar1  Ingaati Genel Miidiirliigii (DLH) tarafindan yiiriitmektedir.
Avrasyaconsult ise, Pacific Consultants International (PCI), Yiksel Proje Uluslararasi
A.S, Oriental Consultants, JARTS ortaklardan olusan bir Japon ve Tirk
konsorsiyumdur. Bu ortaklik Parsons Brinckerhoff International, Inc. (PBI),
Terzibasioglu Miisavir Miihendislik Ltd. Sti. (TMM), Yerbilimleri Etiid ve Miisavirlik
Ltd. Sti (SIAL) gruplartyla isbirligi icerisinde so6zlesmeyi yiirtitmiistiir.

Kredi faizi yilhk %o 7,5 ‘dir. Ilk yili geri 6demesiz toplam 40 yil vadeli bir
finansmandir (JBIC)

Marmaray Sozlesme BC1 giizergahini olusturan yapilarin ¢ok biiytik boliimii ¢esitli
tiinel yapim teknikleriyle insa edilmistir. Bu teknikler genel anlamda ag-kapa, NATM
(Yeni Avusturya Tiinel Metodu), TBM (Tiinel Delme Makinasi) ve batirma tiip

(Immersed Tube) tinelcilik yontemlerini kapsamaktadir.

TKGN Ortak girisi 2 Tiirk ve 2 Japon firmadan olugsmaktadir. Firma Paylart;

Cizelge 3.4: Demiryolu bogaz gegisi yuklenicisi (TGN Ortak girigimi).

TGN -
Taisei Corporation, Japonya % 50
Gama Insaat Tiirkiye % 25
Nurol Insaat Tiirkiye % 25

Insaat kapsamindaki ana yapilar, batirma tiip (1387m): TBM tiinel (9.360 m). NATM

Tunel metoduyla insa edilmis olan Sirkeci Istasyonu giris yap1 baglantilari ve acil ¢ikis
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saftlar1; Ag- Kapa metoduyla insa edilmis olan Yenikapt TCDD (260m) ve Yenikap1
Tup (270m), Uskiidar (270m) istasyonlar1 ve Sirkeci Istasyonu girisleri, yer iistiindeki
Kazligesme Istasyonu (225m) ve ac kapa tiineller, kdprii ve havalandirma binalart
olusturmaktadir. Insaat uygulamalarina baslamadan once, giizergdhin agik insaat
alanlarinda olas1 yer alt1 tarihi varliklar1 tespit etmek amaciyla arkeolojik arastirma

kazilarina Haziran 2004 tarihinde Uskiidar Istasyon alaninda baslatilmstir.

European side

M O |
Kazhcesme

At-grade
S tgtmn Yenikapi Ushudar C&C

t(;‘:rg Sirkeci Tunnel Station
i Station

TBM 2.2 km| [ TBM 3.3 km TBM 4.6 km
2™ 8 Ewm% I|||

—'——“ —
£ :

Sekil 3.7: Sozlesme BC1 — Hat Kesiti.

Daha sonra Yedikule, Yenikap1 ve Sirkeci’de de baslanan arkeolojik kazilar, olasi
mevcut kalintilara zarar verilmeyecek sekilde uzman arkeologlarin denetiminde

ylriitilmistir.

3.3.2. CR2 Sozlesmesi

Demiryolu Araglar1 Imali (Sézlesme CR2) ihalesi On yeterlik Thalesine 07 Haziran
2007 tarihinde ¢ikilmis olup, On yeterlilik dosyalar1 30 Temmuz 2007 tarihinde teslim
almmustir. On yeterlik dosyalarmin incelenmesi 30 Eyliil 2007 tarihinde tamamlanmus

olup; 12 Mart 2008 tarihinde isteklilerden teklif alinmistir.

Teklifler, mali ve teknik teklif zarflar1 icermektedir. Alt1 grup 6n yeterlik dosyasi
teslim etmistir. On yeterlik dosyalarinin incelenmesi 30 Eyliil 2007 tarihinde
tamamlanmis olup; bes firma 6n yeterlik asamasimni gegmistir. Bunlar; ALSTOM
Ferroviara S.p.A, ANSALDOBREDA S.p.A, BOMBARDIER-Siemens-Nurol JV,
CAF ve ROTEM Company. CR2 Soézlesmesi 10 Kasim 2008 tarithinde TCDD

30



Isletmesi Genel Miidiirliigii ile Hyundai Rotem Ortak Sirketi (EUROTEM, Giiney

Kore) arasinda imzalanarak 25 Aralik 2008 tarihinde ise baslanilmustir.

Cizelge 3.5: CR2 Sozlesmesi bilgileri.

CR1 Sozlesmesi Tarihler
Thale Tarihi (On yeterlilik/Teknik Teklif 12 Mart 2008
Zarf1 Acilisi)
S6zlesmenin imzalanmasi 10 Kasim 2008
Ise Baslama Tarihi 25 Aralik 2008
Islerin Tamamlanma Siiresi 1981 gin
Orijinal Tamamlanrr_la Tarlhl (440 aracin 29 Mays 2014
teslimi)
Toplam S6zlesme Bedeli 585.038.104 Euro

3.3.3. CRI1 Sozlesmesi

Ulastirma Bakanlhigi Demiryollar, Liman ve Hava Meydanlar1 Insaati Genel
Midiirliigi (DLH) tarafindan yapilan ihalede, Marmaray Projesi'nin ikinci etabi olan,
"Gebze-Haydarpasa, Sirkeci-Halkali Banliyo Hatlarmin lyilestirilmesi, Insaat,
Elektrik ve Mekanik Sistemler (CR1)" ihalesi icin; AMD Rail (Alstom-Marubeni-
Dogus), Astaldi-Ansaldo JV, Bechtel Enka JV (Bechtel-Enka), EurasiaRay Group
(Siemens AG-Siemens AS-Yap1 Merkezi-Kiska) konsorsiyumlar: teklif vermistir.

Ihalede en diisiik teklifi, 863 milyon 372 bin 904 Euro ile AMD Rail (Alstom-
Marubeni-Dogus) vermistir. S6zlesmenin 650 milyon Euro tutarindaki kisminin
finansmani Avrupa Yatirim Bankasi'nca 15 Mart 2013'e kadar geri 6demesiz olmak

Uzere, toplam 22 yillik bir siiregte karsilanacaktir.

Cizelge 3.6: CR1 Sozlesmesi ihale teklifleri.

CR1 Sozlesmesi Teklifler
AMD Rail (Alstom-Marubeni-Dogus) 863.372.704,00 €
Astaldi-Ansaldo JV 1.175.418.607,00 €
Bechtel Enka JV 1.027.113.885,00 €

EurasiaRay Grup (Siemens AG-Siemens 1.031.157.454,00 €
AS-Yap1 Merkezi-Kiska)

Marmaray Projesinin Banliyé Hatti kisminin yapim amaci, Istanbul’un Avrupa
yakasinda bulunan Halkal1 istasyonu ile Anadolu yakasinda bulunan Gebze istasyonu

arasinda, Istanbul Bogazinda yapilacak olan 6zel bir demiryolu tiinelinden gecilerek
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asilmasi suretiyle giivenilir, rahat, dayanikli, maliyet etkili ve kesintisiz yiik ve yolcu

treni tasimaciligini gerceklestirmektir.

CR1 kapsaminda yapilacak olan isler cercevesinde, Istanbul Metropol bélgesi
dahilinde tamamen iyilestirilmis bir banliyd demiryolu sistemi olusturulacak ve Bogaz
Gegisi Sozlesmesi kapsaminda insa edilen tiinel ve istasyonlar kullanilarak, sehrin

Avrupa ve Anadolu yakas1 arasinda kesintisiz hizmet saglanacaktir.

Iyilestirilecek olan Banliy®d Hatt1 sistemi sehirleraras1 yiik ve yolcu tasima hizmetlerini
saglamak iizere Ozel olarak tasarlanmis ayri alt yapilart ve yiiksek kapasiteli banliyo
isletimini igerecektir. BC erisim hatlari, saglanacak olan ¢esitli hizmetler arasinda
ortak olarak kullanilacak; fakat yogun isletim saatlerinde yiiksek trafik

gereksiniminden dolay1, banliy6 yolcu trenlerine 6ncelik verilecektir.

Bu biitlinlesme diizeyinin elde edilmesi i¢in, Dogu-Bati demiryolu hattinin ROW
alan, yiizeysel olarak 3 hatta ¢ikarilacaktir. iki hat ( T1 ve T2), kisa sefer araliklar1 ve
hizmetler i¢in 6ngoriilen giivenilirlik sartlar1 nedeniyle sadece banliy6 isletimleri igin
ayrilacaktir. Ugiincii hat (T3), kusaklama hatlarini kullanan iki yénlii sehirlerarasi tren

ve yuk treni igletimleri i¢in ayrilacaktir.

KIRAZLI-HALKALI
RAILWAY LINE USKUDAR-UMRANIYE
i 04900 M CEKMEKOY METRO LINE
Km 14886 iy MUSTAFAKEMAL 5 =
xmm% KUGUKGEKME! - § g £ E — a8 KADIKOY-KARTAL-
Km 6437 fhs_FLORYA 5 E § £ 3 E : gbs KAYNARCA METRO LINE
5% 8§ $: ) i
g 8 £ 3 8 2 ELT IBRAHIMAGA
b3 R 1 SOGUTLUCESME
——10 O——(Pmm & s kmasc® FENERVOLU
5 % /3/% § 8 § /2 § £ Kmaseu S GOZTEPE .
VA2 R B ERIE " maron Sgrenkoy Marmaray Project
L] i & E & § Kem 384634 UADIYE

Kem 404179 SNBOSTANCI
Hm 414417 UGUKYALI
o s L

AIRPORT CONNECTION

| ATAKOY-ATATURK

Km
TAKSIM-YENIKAPI METRO Km 44+120% S SUREYYAPLAJ
LINE Km 454603 BMALTEPE PENDIK-SABIHA
RTELL T BAGCILAR. Hem 454752 SCEVIZLT GOKCEN AIRPORT
5 AKSARAY- AIRPORT LRTS Km.45+331  Sn ATALAR CONNECTION
BAKIRKOY RAILWAY LINE SYSTEM om 504721 %, BASAK
Km 52+ KARTAL

Kem 534630 3. YU
Km 55+355% S0 PENDIK

Kim 57:25 9 by KAYNARCA
. Km 594644 ERSANE

Legend: " wm?a%c;ﬂza\m_l

@ Statiors MKm ﬂwm?l AY%IELER

@ IC Transfer Stations PR JUZLA
- Km 674136 CAYIROVA
@ Underground Stations Kmm% FATIH .
& Transfer Station to IBB railway systems mnﬂn:t OSMANGAZI
BC1 Tunnels: 2 Tracks Km GEBZE

Km 76+531 -

At Grade: Jtracks

Sekil 3.8: Marmaray Projesi — Mevcut Ulagim Baglanti Noktalari.
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Sehirlerarasi trenler ve yiik trenleri, BC alanina girislerde banliyo hatlarina gececek ve
yolcular icin sadece Yenikapi ara istasyonunda durmak suretiyle Bogazdan gegis

saglanacaktir.

3.3.4. CR3 Sozlesmesi

07.06.2011 Yilinda tamamlanmas1 beklenen CR1 So6zlesmesi, 2010 yil1 Nisan ayinda
feshedilmistir. Bu sézlesmenin Nisan 2011 tarihinden itibaren hayata gegirilmesi ve
2013 sonu - 2014 sonu arasinda agamali olarak tamamlanmasi beklenmekteydi. Bu
stire zarfinda PTFA (Kalic1 Ray Tesisleri Alani), yer teslimi ve tasarim konularinin
tizerinde durulmus ve ihale CR3 fazi olarak yeniden ihale edilmistir. CR3 S6zlesmesi;
Avrupa ve Asya yakalar1 arasinda kesintisiz ve yiiksek kapasiteli bir banliyo hatti1 (CR)
sistemi, bir sehirlerarasi (IC) yolcu hizmeti ve yiik tasimaciligi saglamak iizere,
Istanbul Bogazinin iki yakasi boyunca bir banliyd hatti sisteminin, tasarimu,
gerceklestirilmesi ve tamamlanmasindan olusmaktadir

28 Subat 2011 Tarihli gerceklesen ihaleye katilan firmalar ve teklifleri su
sekildedir:

Cizelge 3.7: CR3 Sozlesmesi ihale teklifleri.

CR3 Sozlesmesi Teklifler
Bechtel ve Enka 1.483.316.879,00 €
Impregilo, Alarko ve Ansaldo 1.069.866.879,00 €
Astaldi, Yuksel ve Gulermak 1.106.545.750,00 €
CRCC, Cengiz insaat ve IC igtas 1.346.326.300,00 €
OHL ve Dimetronic JV 1.042.079.084,00 €

Cizelge 3.8: Marmaray projesi CR1 — CR3 proje bitis tarihleri.

Fazlar Tarihler
CR1 Tamamlanma Tarihi (Kontrat) 07.06.2011
CR1 Tamamlanma Tarihi (Sure 28.02.2013
Uzatimindan Sonra)
CR3 Tamamlanma Tarihi (Kontrat) 19.06.2015
CR3 Tamamlanma Tarihi (Sure 31.12.2018

Uzatimindan Sonra)

En disiik fiyat teklifini veren OHL — Dimetronic JV ortaklig1 ihaleyi kazanmustir.
Imzalanan CR3 Sozlesmesine gore Halkali - Kazlicesme ve Sogiitliigesme-Gebze

arasinda CR3 Sézlesmesi kisimlar1 boyunca 2 hatli sistem 3 hatta ¢ikarilacaktir. Tki hat
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oncelikli olarak CR isletmeleri icin tahsis edilecektir. Uciincii hat ise gegis hatlari

vasitastyla ¢ift yonlii IC treni ve yiik tagimaciligr isletmeleri i¢in kullanilacaktir.

CR3 Sozlesmesi kapsamina gore;
Bogaz’in her iki yakasinda Sozlesme kapsaminda 63 kilometre boyunca mevcut iki
hattin tamamen yenilenmesi ve yeni bir tiglincii hattin insa edilmesi; 36 adet yeni ve

lyilestirilmis yiizey istasyonunun insasi;

ISTASYONLAR
43 ADET
P ISR YAYA UST GEGITLERi
34 ADET 18 ADET
KARAYOLU UST
MENFEZLER
19 ADET

GEGITLERI
43 ADET

NEHIR GEGi$ KOPRULERI
9 ADET

KARAYOLU ALT
GEGITLERI
35 ADET

YAPILAR

Sekil 3.9: Marmaray Projesi — CR3 Fazinda Yapilmasi Planlanan Yapilar.

Yaklasik 130 adet yeni gecis koridoru karayolu, yaya ve dere gegisi yapilarinin ingasi
(alt ve Ustgecitler ve kopriler),

CR ve IC isletmeleri igin iki adet tam islevsel Isletme Kontrol Merkezi (OCC); CR ve

IC tren dizileri i¢in yeni gare sahalari, atdlye ve bakim tesislerinin temini.

Marmaray Projesinin toplam 76,5 kilometrelik uzunlugu boyunca biitiin elektro-

mekanik sistemlerin yenilenmesi,

Bu kapsamda 2 adet yeni cer gucu trafosunun temini. 4 adet mevcut trafonun
lyilestirilmesi, havai  katener  sistemleri, sinyalizasyon sistemleri, bir
telekomunikasyon sistemi, bir gozetimse kontrol ve veri edinme (SCADA) sistemi ve

bir otomatik tcretlendirme sisteminin temini,

Gereken biitlin testlerin yapilmasi ve isletmeye alma, 2 yillik (5 yila uzatilabilir)

bakim, egitim ve destek fonksiyonlariin temini yapilacaktir.

Projenin belirli safthalart bitirilmis olup CR ve IC koridorlarinin tamamiyla hizmete
alinabilmesi i¢in “Ek S6zlesme No:3” (Supplementary Agreement No. 3) adinda bir

sozlesme imzalanmistir. Bu sozleme ile birlikte Kolin-Kalyon-Cengiz Ortakligi,

34



ylklenicinin yanina “third party” (iiglincii taraf) olarak katilmistir. Taraflar arasinda

imzalanan ek sozlesmede siire uzatimi (EOT) “31 Aralik 2018 olarak belirlenmistir

Projede;

*
°

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

*

X/
L X4

X/
L X4

Gebze —Pendik kesiminde Hizli Tren 25 Temmuz 2014 tarihinde hizmete

acilmistir
Proje genelinde % 40 fiziki ger¢eklesme saglanmistir.

Uretimi tamamlanan Banliyd araglari (440 Adet) Edirne, Haydarpasa ve
Sirkeci’de gecici olarak gare edilmektedir. Testleri tamamlanan 16 adet 5’li
tren seti TCDD’ye devredilmis ve s6z konusu araglar MARMARAY (BC1)

kesiminde isletmeye alinmustir.

Ayrilikgesmesi ve Kazligesme arasi Marmaray Projesi BC1 kesiminde 13,6 km
ve 5 istasyondan olusan banliyo sisteminin elektrifikasyon ve sinyalizasyonu

tamamlanarak 29 Ekim 2013 tarihinde isletmeye verilmistir.

Gebze - Pendik aras1 20 km guzergahta T3 schirlerarasi tren hatti ile Gebze -
Pendik arasi sehirlerarasi tren istasyonlar1 ve bu kesimde elektrifikasyon ve
sinyalizasyon iglemleri tamamlanarak 25 Temmuz 2014 tarihinde isletmeye

verilmistir.

Halkal1 - Gebze arasi tiim glizergahta mevcut hatlarin s6kiimii ve istasyonlarin

yikim islemleri tamamlanmis olup; altyapi imalatlar1 devam etmektedir.

25 Temmuz 2014 tarihindeki Gebze - Pendik sehirlerarasi hattin (T3) agiligi
sonrasinda igin Yiklenicisi mevcut sozlesme fiyatlar1 ve sozlesme siiresi

igerisinde islerin tamamlanamayacagini ifade etmistir.

Bakirkdy Istasyonu PTFA, Kiiciikcekmece Arkeolojik Kazi Alam ve
Ayrilikgesmesi Gegici Geri Doniis tesisi gibi Yiikleniciye siiresi dahilinde
teslimi yapilamayan Kalici1 Hat Tesis Alanlar1 (PTFA) sebebiyle Yiikleniciye

islerin tamaminin bitimi i¢in 21.01.2017 tarihine kadar siire uzatimi verilmistir.

CR3 Sozlesmesi kapsaminda Yiikleniciye siiresi dahilinde teslimi yapilamayan
kalic1 hat tesis alanlar1 (PTFA) ve projedeki revizyonlar nedeniyle 1 nolu ara
slire uzatim kararina ek olmak uzere: 05.05.2016 tarihinde Yukleniciye ilave

siire uzatimi verilmis ve yeni is bitim tarihi 10.02.2018 olarak tespit edilmistir.
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* Haziran 2016 sonu itibariyla fiziki gergeklesme: %40,04 nakdi gerceklesme:
%41,73 dir. (Demiryollar1 Etiit - Proje / Yapim Dairesi Baskanlig1 Bilgi
Notlar)

3.3.5. Marmaray CR3 - Ek Zeyilname No:3 Bilgileri

Eyliil 2016 Tarihinde yapilan zeyilname ile Marmaray Projesinde BC1, CR1-CR3
Fazlarinda gelinen durum ortaya ¢ikmis ve proje tamamlanmasi i¢in yeni bir bitirme
tarihi ortaya konmustur. Halihazirda zeyilname tarihinde, YHT isletmesi Gebze -
Pendik Istasyonlar1 arasinda isletmede olup BC1 Fazi isletmesi ise Kazlicesme —
Ayrilikgesmesi Istasyonlar isletmeye agiktir. Projenin mevcut durumu ve yasanan
gecikmeler goziiniine alinarak hazirlanan bu zeyilname, OHL-Dimetronik Ortaklig1 ile
Kolin-Kalyon-Cengiz Ortakligi arasinda imzalanmustir. Asil hedef; s6zlesme CR1-
CR3 kapsaminda ¢ogunlukla ¢6ziime ulasmis, kamulastirma, saha teslimi ve tasarim
gibi problemlere ivedi ¢6zimler bulmak ve projeyi hizlandirarak Aralik 2018 tarihinde
isletmeye agmaktir. Ek zeyilnamenin genel taslagi, maliyet art1 kar {izerinden ana alt

yiikleniciye 6denecek sekilde diizenlenmistir.
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3.4.Marmaray Kronolojisi

1860 — 1902

1984 - 1987

1987

1997

1999

17.09.1999
2000

20.08.2000
13.12.2001

15.03.2002
25.07.2002
03.10.2003

10.08.2004
27.08.2004

08.10.2004

10.10.2004
22.10.2004

15.02.2006

20.02.2006

01.07.2006

14.06.2006

Tarihteki {1k Tasarimlar 1860: S.Preault
1902 Strom, Lindman and Hilliker

[k Ulasim Master Plani yapildi ve onaylandi
[Ik fizibilite etiidii tamamlanmustir.

Fizibilite etlidu ve giizergahin yeniden giincellenmesi ile ilgili
calismalar tamamlandi; Yap Islet Devret Modeline gore istirakgilerin
davet edildi

SAPROF Japon Hiikiimeti tarafindan “Siddet riski altindaki
Koruyucu Faktorlerin Yapisal Degerlendirilmesi" yapildi.

TK-P15 sayil1 JBIC kredi anlagmas1 imzalandi.

Miisavirlerin On yeterlik siireci baglamistir. JAPAN's ODA Loan
Agr. Japonlarla Kredi Anlagmast Saglandi

Miisavirlerden teklifler alindi

Miihendislik ve Miisavirlik Hizmetleri S6zlesmesi,
Avrasya Ortak Girigimi ile imzalandi.

Miisavirlik Hizmetleri baslatildi.

Etiit ve incelemeler baglatildu.

3 Ekim 2003 tarihinde Ytklenicilerden BC1

(Rayl Tip Tiinel gegisi ve Istasyonlar) teklifleri alindi.
Yapim sahalart TGN'ye teslim edildi.

BC1 (Rayl Tiip Tiinel gegisi ve Istasyonlar) Sozlesmesi
TGN Ortak Girisimi ile imzalandi.

CR1 (Banliyé Hatlar1 Iyilestirmesi) sozlesmesi ile ilgili olarak
Yikleniciler i¢in 6n yeterlige davet duyurusu yapilmisgtir.

Ekim 2004 itibartyla yapim islerine baglandi.

CR1 Sozlesmesi, (Banliyd Hatlar1 lyilestirmesi) ile ilgili olarak
Avrupa Yatirim Bankasi’ndan saglanan 200 milyon Avroluk 1. dilim
kredi, Sozlesme A (N0:22.693 TR), 22 Ekim 2004 tarih ve 8052 sayili
Bakanlar Kurulu Karari ile yiirtirliige girdi

CR1 (CR1 Banliyd Hatlar1 lyilestirmesi) isi teklifleri alinmis olup en
diisiik teklifi veren Alstom-Marubeni-Dogus (AMD) Grubu sozlesme
goriismelerine davet edildi.

CR1 (Banliy6 Hatlari lyilestirmesi) isi ile ilgili olarak Avrupa Yatirim
Bankasi’ndan saglanan 450 milyon Avroluk 2. dilim kredi, S6zlesme
B (No0:23.306 TR), 20 Subat 2006 tarih ve 10099 sayili Bakanlar
Kurulu Karart ile yiiriirlige girdi.

CR1 (CRI1 Banliyd Hatlar1 lyilestirmesi) isi i¢in Alstom-Marubeni-
Dogus (AMD) Grubu ile s6zlesme imzalandi

CR1 isi (Banliyd Hatlari Iyilestirmesi) isi ile ilgili olarak Avrupa
Yatirim Bankasi’ndan saglanan 400 milyon Avroluk kredi, S6zlesme
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21.06.2007

07.06.2008

25.12.2008

28.04.2009
17.12.2009

10.01.2010
01.03.2010
15.09.2010
07.01.2011
07.06.2011
03.11.2011
28.10.2013
29.10.2013
28.05.2014
28.10.2014
26.03.2015
19.06.2015
05.05.2016

26.09.2016

10.02.2018
31.12.2018

CR 2 (N0:23.421 TR), 14 Haziran 2006 tarih ve 10607 sayil1 Bakanlar
Kurulu Karart ile yiiriirlige girdi.

CR1 (CR1 Banliyé Hatlar1 lyilestirmesi) isi kapsaminda Alstom-
Marubeni-Dogus (AMD) Grubuna yer teslimleri yapilarak ise
baglatildi.

CR2 (Demiryolu Ara¢ Temini) Thalesine 07 Haziran 2007 tarihinde
¢ikilmig olup 12 Mart 2008 tarihinde isteklilerden teklifler alindi.

CR2 (Demiryolu Ara¢ Temini) Thalesi 10 Kasim 2008 tarihinde
sonug¢lanmis olup, HYUNDAI ROTEM Firmasi ile sozlesme
imzalandi.

BC1 Insaat1 S6zlesmesel Bitirilme Tarihi

BC1 Soézlesmesi yabanci para birimi fiyatlarin gilincellenmesi icin
27435 No’lu Bakanlar Kurulu Karari ¢ikartildi

BCI1 Siire Uzatimi Anlasmasi Iimzaland:

CR1 ingaat1 AMD JV Fesih KARARI

CR3 Ihalesi Teklif Sahipleri ihaleye Davet edildi
CR3 Ihalesi i¢in Tiim Teklifler Toplandi

CRI1 Insaat1 S6zlesmesel Bitirilme Tarihi
OHL Dimetronics JV - CR3 Insaat: Baslangici
BCl1 Insaat1 Gegici Kabul Tarihi 1. Kisim
BC1 Acilist

CR2 ingaat1 Szlesmesel Bitirilme Tarihi

BC1 Ingaat1 Diizenlenmis Bitirilme Tarihi
BC1 Gegici Kabul Sertifikasi Alind1

CR3 Insaat1 S6zlesmesel Bitirilme Tarihi

Demiryollari, Limanlar ve Hava Meydanlari insaat: Genel Miidiirliigii
tarafindan OD JV ye ek siire uzatim verilmesi (EOT Kararmna Gore 19
Haziran 2015 te Tiim Isler Bitirilecektir.

CR3 Zeyilname Sézlesmesi imzalanmasi Kolin-Kalyon Cengiz - KKC
Ortaklig1 Baglamasi (KKC 07.10.2016 Tarihinde ise baslamistir)

CR3 Insaat1 Sozlesmesel Bitirilme Tarihi
CR3 Revizyonlu Bitirilme Tarihi
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4. MARMARAY RiSK DEGERLENDIRMESI

4.1.Insaat Yonetim Metodolojisi

Marmaray Projesi CR3 Sozlesmesi ISO 10006 Bolim 5.2 ye gore, Projenin basarisi
icin Sistem Giivence Plan’ina gdre giivenli bir demiryolu sistemi sunulacak ve ilgili
taraflarin gereksinimlerini hesaba katarak projenin tamamlanmasii saglamaktir.
Isverenin gereksinimleri ve diger taraflarin gereksinimleri arasinda ihtilaf olmasi
durumunda, yasa mevzuat ile ilgili gereklilikler olmadigi siirece Oncelik hakki
igverenin gereksinimlerine verilecektir. Zaman ya da maliyet ile kalite arasindaki

denge Isverenin gereksinimleri dikkate alinarak tanimlanacaktir.

4.2.Insan Kaynaklar1 Yonetimi

4.2.1. Proje Organizasyonel Yapisi

Yapmakta olunan tez ¢alismasinin Ozellikli 6rnegi olan CR3 Projesinde, OHL ve
Dimetronic OD Ortak Girisimi iki ortak sekilde sozlesmede varolmaktadir.
Organizasyonun en Ustundeki otorite ise proje organizasyonu faaliyetlerini ortak bir
sekilde kontrol eden Ortak Girisim Kuruludur. Kurulun ana gérevi genis politikalar ve
hedefler koyarak Projenin Proje Miidiirliinlin performansini desteklemek ve
degerlendirmek ve yeterli mali kaynaklarin temini saglamaktir. Kurul her ay toplanir

ve proje midiirii bu toplantilara katilir.

Sekil 4.2 ‘de bulunan organizasyon semasi OD Ortak Girisimin projede kullandigi
proje/santiye yonetim yapisini temin eder ve agiklar. Pozisyonlar arasi hiyerarsi ve

iligkiler bu semada net olarak goralebilir.
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Proje Organizasyon Semasinda goriildiigii gibi, Proje Miidiirii biitiin proje
yonetiminden sorumludur ve Bu gorevi (1ISO 10006 Bolim 5.2.2.) ye gore yerine
getirmek i¢in gerekli yetkiye sahiptir. Proje Miidiirline bu gorevinde Santiye Sefi,
Teknik Miidiir, Sozlesme &Hak Tale bi Midur(, Kalite Glvence/Kalite Kontrol Cevre
Miidiirii, Mali ve Idari Isler Miidiirii, Satin alma Miidiirii, Maliyet Kontrol Miidiirii,
Teklif ve Hakedis Miidiirii, Planlama Miidiirii yardimct olur. Yukarida adi gegen
miidiirler ve bunlara bagli diger midiirler ISO 10006 Bolum 5.2.6. ya gore Planlama
Miidiirii yakin iletisim ve koordinasyon igerisinde olacak ve Proje Miidiiriine rapor

vermektedir. (OHL Tiimlesik Yonetim Departmani, Proje Yonetimi Plani, 2012)

4.3.Marmaray Projesi Risk Degerlendirmesi

Marmaray CR3 Projesinde kontrol edilebilen riskler oldugu gibi, gelisen sirecte
baskalasim gecirererek yonetim organizasyonunun farkli yaptirimlara mecbur kilan
riskler de olmustur. Vaka halini almig olaylarin siniflandirarak tablo halinde
gostermek, her aktiviteyi sorgulamada kolaylik saglamis ve olasi risklerde alinabilecek

onlemleri diisiinmeye olanak saglamistir.

Cizelge 4.1: Genel proje risklerinden vaka halini almis olaylar.

Vaka Halini Almis Olaylar

e Hem Avrupa hem de Asya yakasi santiyelerinde ortaya ¢ikan Arkeolojik
buluntular insaat siirecini oldukga ileriye atmistir. Bununla ilgili vaka
analizine ileriki sathalarda yer verilmistir.

e  Ogzellikle hattin deniz seviyesine yakin olan kesimlerde iksa ve
destekleme tasarimlarindan dolay1 imalat siireci zamansal olarak ileriye
gitmistir.

e 2016 Kasim ayinda yapilan ek zeyilname sozlesmesine kadar ana
yiiklenici firmalarin yerel ve genel yonetimlerle iligkisi biirokrasiye ve
diger iletisimsizlige takilarak yonetim organizasyonlar
yavaglamaktaydi. Bu durum projenin hizini diigiirmiistir.

e Tasarim Problemleri, Ozellikle tarihi istasyonlarda mevcut dokuyu
bozmamak i¢in tasari onay siirecinin uzamasiyla insaat siireci olumsuz
etkilenmistir.

e Altyap1 deplase isleri Planlanan mevcut projelendirilmis altyap1
imalatlar1 ortalama %90 oraninda artis gostererek ingaat siirecine
olumsuz etkide bulunmustur.

e PTFA Kamulastirma Sorunu, Hat sayisinin artmasi ile (CRT1, CRT2,
IC3) mevcut TCDD smurlarinin arttirilmasi gerekmekteydi. Bu sorun
arazi kullanicilari ile ortaya ¢ikan hukuksal siiregten dolay1 ingaat
siirecini olumsuz etkilemistir.
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Cizelge 4.1 (devam): Genel proje risklerinden vaka halini almis olaylar.

Vaka Halini Almis Olaylar

e Kapsam degisiklikleri projenin belirli sathalarinda %200 oranlarina
varan imalat kesfini arttirmistir. (Halkali depo sahalari, Goztepe Tarihi
istasyonu, Bostanci tiinel, Pendik otopark ve diger alt-st gecitler) Bu
durum kritik yolun biiyiik 6l¢lide uzamasina sebebiyet vermistir.

e Sehir merkezinin i¢inde olmas1 sebebiyle projenin imalat siireci trafik
dolagim plani ve gerekli sehir i¢i kisitlamalarindan dolay1 imalat hizinda
diismeler yasamustir.

e CRI1 Tahkim meseleleri ve diger s6zlesmesel risk, CR1 fazinin
durmasina ve iptal olmasina sebebiyet veren taraflar arasindaki
uyusmazliklarin ¢6ziim siirecidir.

4.3.1. Vaka Halini Almis Risklerin Tanimlari
Sozlesme;

Marmaray Projesi; FIDIC Giimiis Kitap EPC/Anahtar Teslim Projeleri i¢in S6zlesme
kosullar1 kapsaminda tasarimi gerceklestirilmesi ve tamamlanmasi saglanacaktir.
Ancak EPC formda sozlesmelerin yurti¢cinde uygulanmasi ve yliriitiilmesi konusunda
ulkemiz yeterince fazla sayida proje gerceklestirmemistir. Heniiz olgunluk seviyesine
gelen yurtici projelerinde taraflar, proje yonetimi ve proje risklerinin dngorulmesi
konularinda kendilerini gelistirmektedirler. Halen CR1 fazinin taraflar arasindaki
ihtilaflar1  (Marubeni-Alstom-Dogus) devam etmektedir. Projenin bir kismi
(Elektromekanik sistemler disindaki kistm) KIiK (Kamu fhale Kanunu) Sozlesmeleri
ile yapilabilecegi halen tartisilmaktadir. Gerek Ongoriilemeyen riskler, gerek te
taraflarin ve projenin sdzlesmeye uygunlugu konularinda dolay1 s6zlesme secimi
Marmaray Projesi risklerinde 6nemli bir parametredir. Anlasma geregi tiim CR3 i¢in,

EPC/Giimiis Kitap Formda S6zlesme Yapilmistir.
Tasarim;

Tasarim konusu BC1 fazindan itibaren CR1 / CR3 fazina kadar hayati 6nem tasiyan
konulardan biridir. Ayrica kendi iginde birgok boliimii bulunmaktadir. Tasarim
konusunun hassas davrandig1 en 6nemli konusu toprak altindaki arkeolojik buluntulara
ve yer Ustiindeki tarihi yapilara zarar vermeden projenin yapimina olanak verilmesidir.
Projenin yapilacag: giizergah binlerce yillik bir yerlesim merkezinden gegmektedir.
Gerek arkeolojik bulgulara zarar vermemek i¢in, gerek te yakin tarihimizde yapilan

tarihi eserlerin korunmasi i¢in ¢ok detayli tasarimlar yapilmaktadir.
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Sekil 4.2: Km 4+599 Géoztepe Tarihi Istasyonu (1920).
Koruma Komitesi ¢éziimleri uyarinca, Kiziltoprak, Bostanci, Feneryolu, Maltepe,
Goztepe, Kartal, Erenkdy, Yunus ve Suadiye istasyonlari, tarihi 6zellikleri nedeniyle,
mevcut yerlerde muhafaza edilecektir. Ozellikle tarihi dokunun bozulmamasi
konusundaki kisitlamalar, projenin gereksinimlerine uygun sekilde ¢alismaa giicliik
¢ikartmaktadir. Fiziki kisitlamalarin yani sira sinirli kamulastirma alanlari, kesitlerin
arazi kullanicilarinin alanlar ile kesismemesi i¢in hassasiyetle ¢alisilmasi zorunlulugu

getirmektedir.

Sekil 4.3: Km 4+599 Géztepe Tarihi Istasyonu (2018).
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Goztepe Istasyonu, Zeytinburnu ve BCI fazinin tamami bu hassasiyetlere dikkat
edilerek yapilmistir. Ayrica glizergdhin eskiden iki hatta sahip yapisinin lice
cikmasiyla beraber gabaride ve kamulagtirma konularinda biiylik problemler
¢ikabilmektedir. Bunun i¢in hattin yeni formuna ve gereksinimlerine uygun dizaynlar

yapilmistir.

Yerlesim alanlarina ¢ok fazla yaklasilan yerlerde hat kesitinin maksimum diizeyde
detaylandirilarak minimum genislikte gecilmesi saglanmistir. Giizergah etrafindaki
tarihi konak vb. yapilarin korunmasi igin 6zel etiit projeler hazirlanarak korunma

saglanmstir.

Is Degisiklik Emirleri;

Fizibilite agamasinda hattin gerek duydugu tiim istasyonlar, alt-Ust yapilar menfezler,
viyadiikler, tiineller ve altyapi isleri belirlenmistir. Ancak artan niifus ve degisen
ihtiyaglar is degisiklik emirlerini arttirmistir. Isbu is degisikleri emirleri daha fazla
isgiicli ve makine sevkiyati ile minimize edilmistir.

Cizelge 4.2: Marmaray projesi — tasarim kaynakl toplam hak talepleri
(Onaylanmamuslar dahil).

Tasarim Tasarim Kaynakh Hak
Talepleri (Adet)
Gebze — Ibrahimaga 60
Halkali - Kazligesme 48
Ortak Konular 36

Tasarim konusunun bir diger 6nemli parametresi ise proje ihtiyag¢larinin siirekli gelisen
talepleridir. Yeni 6deme emri (Variation Order) kapsaminda istasyonlar, iist — alt
gecitler menfezler ve diger tiim yapilarin proje yapim asamasinda projelendirilmesi
zaman ve maliyet almustir. Siirekli degisen ihtiyaglara tasarim grubunun ayak
uydurmasi, proje gidisatinda 6nemli zaman — maliyet kaybina sebebiyet vermis
vakalardandir. Sonug olarak 0zellikle tarihi istasyonlarin tasarim onay1 i¢in kararlar

gecikmistir. Saha zemin tetkikleri i¢in proje yapim siiresinde zaman kaybedilmistir.
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Cizelge 4.3: Marmaray projesi CR3, Ek Zeyilname No: 3 — tasarim kaynakli Kritik

gecikmeler.
Tasarim Kritik Gecikme
(Gun)
Bostanci Kiigiikyal Tiinel VO-244 34
Tarihi Bakirkdy Istasyonu Ust Gegit 88
VO 230
Pendik Depo Alan1 VO 243 208
Bakirkdy Istasyonu PTFA Alan1 VO-114 429 (Toplam Halkali
Kazligesme
Gecikmesi)
Bakirkdy Yaya Ust Gegiti Km 12+464 429 (Toplam Halkali
VO-170 Kazligesme
Gecikmesi)
Yeni Florya Akvaryum istasyonu VO-143 429 (Toplam Halkali
Kazligesme
Gecikmesi)
Pendik Istasyonu VO-70 429 (Toplam Halkali
Kazligesme
Gecikmesi)
Ayrilikcesmesi Geri Doniis Tesisi VO 58 202

Finans;

Avrupa Kalkinma Bankasi onayli krediler, teknoloji tedarik¢ilerinin se¢imini
kisitlamistir. Avrupa menseili firmalarin projede etkili rol oynamasina sebebiyet

vermistir.
Organizasyonel Yapi,

Mega Proje Organizasyon Modeli Projenin en basindan beri kurulmaya ¢alisilmistir.
Ancak Avrupali firmalarin sehir icindeki insaat yapisina uyumu ve yerel yonetimlerle

olan iliskilerinin diizene konulmasi zaman almastir.
Zaman;

Mevcut VO (Is degisikligi artim1) ve projenin uzamasi nedeniyle zaman ydnetimi

uygun is programlar1 dahilinde siirdiirilmiistiir
Altyapi Deplase — Drenaj;

Atlyap1 deplase ve drenaj isleri Marmaray Projesisnin gidisatina dogrudan miidahale
etmis konulardan biridir. Hat drenajinin tasarimi konusunda, S6zlesme CR1 kismindan
buyana taraflar arasinda ihtilafa sebebiyet vermistir. isveren taraf ve miisavir taraf

drenaj tasarimi konusunda, hattin deniz seviyesi ve yerlesim birimlerine ¢ok yakin
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olmasi ile kisithh PTFA alanina sahip olmasi nedeniyle teknik boyutlandirmanin yiiz
yillik plan ¢erevesinde yeterli boyutlarla yapilmasini talep etmis ve teknik sorunlarla
karsilagilmistir. S6zlesme Cr3 kapsaminda bu konu uzun tasarim siire¢lerinden sonra
asilarak ¢oziilmiistiir. Yerel idarelerin kendi planlarina gore projelendirdigi igme suyu,
,yagmursuyu, drenaj, atiksu, elektrik, Telekom ve dogalgaz gibi altyap: tesisleri
kayitlardan yaklasik %70 - %90 oraninda fazla ¢ikmistir. Deplase isleri baglanigicinda
Ongoriilen metraj ile gercekte karsilagilan metraj arasinda biiyiik farklar bulunmus olup
deplase edilmesi gereken hatlarin adam saat bazinda projeye etkisi de bu %70 - %90
oraninda fazlalalik gostermistir. Altyapir deplase ¢alismalar1 6ngoriilemeyen risklerin

basinda gelmektedir.
Sehir Merkezine Yakinlik ve Mobilizasyon;

Mobilizasyon, proje yapim asamasinda gidisati etkileyen Onemli bir etmendir.
Marmaray CR3 Projesinde santiye i¢inde ve disinda ortalama 3000 kisi ¢aligmaktadir.
Bu is giiciliniin santiyeye sevki ve ¢alisma olanagi saglanmasi biiylik bir organizasyon
ve planlama gerekmektedir. Bununla beraber santiyenin ihtiya¢ duydugu malzeme
sevkiyat1 da mevcut olan karayolu ag1 ile gerceklesmektedir. Giiniin belirli saatlerinde
calisan kamyonlar, HSE Planindaki giiriiltii yonetmeliklerinden dolay1 kontrollii
calisan is makinalar1 biiyiik bir zaman kisit1 ile karsilasmaktadir. Ozellikle malzeme
sevkiyatinda karayolu trafiginden dolay1 biiyiik sarkmalar meydana gelmistir. Bu konu

da Marmaray Projesi 6nemli risk parametrelerindendir.
Kamulastirma;

Marmaray CR3 Projesi daha onceden iki hattin devam ettigi bir glizergahin iizerine
yapilmaktadir. Gabari ve mevcut PTFA (Permanent Track Facility Area) Kalici Hat
Tesis Alan1 kimi yerlerde mevcut ihtiyaca yetismemekteydi. Hatta CR1 Fazinda AMD
Konsorsiyumuna, hattin PTFA konusundan dolay: teslim edilemedigi i¢in yiiklenici
projeye baslayamamustir. Gelisen bu siirecte arazi kullanicilari ile uzun zaman siiren
ihtilaf ve mahkeme siire¢lerinden sonra PTFA alan1 genisletilmis ve saha yiikleniciye
teslim edilmistir. CR1 Fazinin yer teslimi yapilamamasinin sebebi olan kamulagtirma
sorunu yerel yonetimlerin de destegi alinarak arazi sahipleriyle mutabakata varilarak
uzun zamanda c¢oziilmistiir. Bunun tizerine Sozlesme CR3 kapsaminda yerel
yonetimlerin de destegi ile arazi kullanicilar ile uzlasma siirecleri hizlandirilmig olup

saha, yiikleniciye teslim edilmistir. Genel plana bakildiginda, kamulagtirma sorunu yer

46



teslimi ve mobilizasyon siireglerini dogrudan etkiledigi i¢in ¢oziilmesinde kanunlar

nezdinde hizlandirma yapilmasi projeye ivedilik kazandirmaktadir.
Arkeolojik Buluntular;

Yapilan kazilarda Istanbul’un medeniyet tarihindeki yasmin bilinenden ¢ok daha eski
oldugu goriilmistiir. Kiiltiir Bakanligina ait mevcut calismalarda, hangi bolgelerde
tarithi buluntular oldugu goriilmekteydi. CR3 Proje sathasinda, tarihi buluntularin
oldugu lokasyonlara gelindiginde yiiksek is giicii ve maliyetten kacinilmaksizin

caligmalar yuriitilmiistiir.

xz e sebrild fa BTN

Sekil 4.4: Km 20+538 Kartal Viyadiik Alan1 Arkeolojik Kaz1 Caligmasi.

Proje kapsaminda Asya yakasinda Uskiidar, Ayrilikesme ve Kadikdy; Avrupa
yakasinda Sirkeci, Yenikapt ve Yedikule'de bulunan tarihi eserler giin yliziine
¢ikarilmustir. Ozellikle projenin Eski Istanbul dedigimiz alana yakin Yenikap1 gibi
Istasyonunda Sit alani tabirine uyan tasinir ve tasinmaz varlhiklar bulunmustur. Asya
yakasi tarafinda ise estetik, arkeolojik ve diger onem ve Ozellikleri bakimindan
korunmasi gerekli agikca goriilen tarihi evler ve kdpriiler bulunmus hem de Idealtepe
ve Kartal gibi yerlerde kaya mezarliklari, han, hamam kalintilar1 gibi sayisiz parga

kiiltiir mirasimiz olarak ortaya ¢ikartilmistir.

Marmaray Projesinde Ortaya Cikartilan Tarihi Buluntular;
s 36 gemi
% Liman
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% Sur

% Tunel

% Kral mezar

% Toplamda 11.000 bulgu ve eser

s 8.500 y1l dncesine ait ayak izleri

19 Nisan 2012 itibariyle 390 ayak izi (Bu saymin 1.000'e ulasacagi tahmin ediliyor.)

Marmaray kazilarinda Istanbul, Ge¢ Osmanli’dan Erken Bizans’a ve neolitik ¢aga
kadar bircok parca bulunmustur. Boyle bir durumda altyiikleniciye saha teslimi
sikintilar1 yasanmis olup ek siireler ve teminatlar igin hak talepleri ortaya ¢ikmustir.
Altyiiklenicinin bu hak talebini gerceklestirebilmesi i¢in arkeolojik buluntularin belirli

bir suregten gecip kayda alinmasi gerekmektedir..
HSE Olay ve Analizleri;

Marmaray CR3 Kapsami igerisinde Kalite Departmani, HSE Departmant ve
Dokiimantasyon grubunu birbiriyle koordineli bir sekilde ¢alistiran IMS (Integrated
Management System) Tiimlesik Yonetim Sistemi Departmani kurulurmustur. Buna
gbre Proje siirecindeki tiim Is giivenligi dnlemleri almarak saglikli ve giivenli bir

caligsma ortami kurulmus olup projenin ¢evreye zararl etkileri minimize edilmistir.

Cizelge 4.4: Marmaray CR3 kapsaminda asya yakasina ait glinlik imalat akisini
etkileyen ve can kaybi ile sonuglanmayan 6rnek kaza logu — siralama 2016-2017
yillarin1 icermektedir.

Sira Tarih Santiye Kaza Tipi Yasanan Kaza
1 Kasim.16 IBR Mal/Ekipman Kazasi Malzeme diigmesi
2 Aralik.17 IBR  Ramak Kala Cokme / Devrilme
3 Aralik.17 IBR Ramak Kala Trafik Kazasi
4 Ocak.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Kamyon Devrilmesi
5 Subat.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Kopriye/Gecide Carpma
6 Nisan.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Cokme / Devrilme
7 Mayis.17 IBR Motorlu Ara¢ Kazasi Kataner diregine ¢arpma
8 Mayis.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Kataner diregine carpma
9 Mayis.17 IBR Ramak Kala Transport / Ara¢ Hareketi
10 Mayis.17 IBR Motorlu Ara¢ Kazasi Koprlye/Gegide Carpma
11 Haziran.17 IBR Yangin Yangin/Patlama
12 Agustos.17 IBR  Mal/Ekipman Kazasi Kamyon Devrilmesi
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Cizelge 4.4 (devam): Marmaray CR3 kapsaminda asya yakasina ait glinlik imalat
akigini etkileyen ve can kaybi ile sonu¢lanmayan 6rnek kaza logu — siralama 2016-
2017 yillarini icermektedir.

Sira Tarih Santiye Kaza Tipi Yasanan Kaza

13 Haziran.17 IBR Mal/Ekipman Kazas1 Malzeme Diismesi

14 Haziran.17 IBR Motorlu Arag¢ Kazast Trafik Kazasi

15 Haziran.17 IBR Mal/Ekipman Kazas1 Kamyon Devrilmesi

16 Haziran.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Kopriye/Gegide Carpma

17 Temmuz.17 IBR Yangin Is Makinasinda yangim

18 Temmuz.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Cokme / Devrilme

19 Agustos.17 IBR Yangin Yangin/Patlama

20 Eylul.17 IBR Ramak Kala Cokme / Devrilme

21 Kasim.17 IBR Ramak Kala Kamyon Devrilmesi

22 Aralik.17 IBR Mal/Ekipman Kazasi Yangin/Patlamama

23 Kasim.16 MAL  Mal/Ekipman Kazasi Kablo Kopmasi/Hat
Patlamasi

24 Kasim.16 MAL  Mal/Ekipman Kazas1 Kablo Kopmasi/Hat
Patlamasi

25 Aralik.16 MAL  Ramak Kala Transport / Ara¢ Hareketi

26 Ocak.17 MAL  Mal/Ekipman Kazas1 Hatali Sev/Toprak Kaymasi

27 Ocak.17 MAL  Mal/Ekipman Kazas1 Transport / Arag Hareketi

28 Subat.17 MAL  Mal/Ekipman Kazasi Kablo Kopmasi/Hat
Patlamasi

29 Nisan.17 MAL  Mal/Ekipman Kazasi Kopriye/Gegide Carpma

30 Mayis.17 MAL  Mal/Ekipman Kazasi Kamyon Devrilmesi

31 Mayis.17 MAL  Mal/Ekipman Kazasi Kamyon Devrilmesi

32 Mayis.17 MAL  Mal/Ekipman Kazasi Kamyon Devrilmesi

33 Haziran.17 MAL  Yangm Is Makinasinda yangin

34 Agustos.17 MAL  Mal/Ekipman Kazas1 Malzeme Diismesi

35 Kasim.17 MAL  Mal/Ekipman Kazas1 Transport / Arag Hareketi

36 Kasim.17 MAL  Yangmn Yangin/Patlama

Gerekli Is giivenligi onlemleri alinarak, proje siiresince imalatlar1 etkileyen tiim olay
ve kaza loglar1 tutulmustur. OD JV yonetimine KKC firmasi dahil oldugu zamandan

itibaren Cizelge 4.7 de 6rnek kaza logu verilmistir.

(26 Eylul 2016 Tarihli OHL — KKC sozlesmesi kapsaminda Kasim 2016 — Aralk 2017

tarihleri arasinda 6liimlii kaza hi¢ yasanmamugstir.)
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4.4.Proje Yoneticilerinden Risk Degerlendirmesi

Marmaray CR3 Projesi kapsamindaki risk degerlendirmeleri i¢in, CR1 fazindan
bugiine kadar projede gérev almis ydneticilerle roportajlar yapilmistir. Isim ve unvan
verilmeden yapilan bu roportajlarda tiim diinyada yapilmis olan en uzun sehir i¢i rayli
sistemlerinden birisi olan hattin yonetim kademesindeki kisilerden proje gidisatina
hayati derecede etki eden ortak risk gruplar1 ortaya c¢ikartilmistir. Bununla birlikte
farkli perspektifteki ve konumdaki kisilerin proje yonetim organizasyonuna katkilar

ve projenin farkli goriislerden degerlendirmesi ortaya konmustur.

Soylesilerde proje yoneticilerinin proje tizerindeki ge¢misleri ve konumlar1 hakkinda

ayrintisiz bilgiler ile sorulan sorular agsagidadir;

Proje Yoneticilerti;

7
0’0

PY#A Isveren Ust Diizey Yonetici, 10 Yildan Fazla

% PY#B Miisavir Ust Diizey Yénetici, 10 Yildan Fazla

% PY#C Ana Yiiklenici Ust Diizey Yonetici 5 Yildan Fazla
< PY#D Ana Yiiklenici Kistm Miidiirii, 5 Yildan Fazla

< PY#E Ana Yiiklenici Kisim Miidiirii, 5 Yildan Fazla

< PY#F Yiklenici Ust Diizey Yonetici, 10 Yildan Fazla (Daha Onceden Ana
Yuklenicide)

< PY#G Yiklenici Ust Diizey Yonetici, 1,5 Yil
% PY#H Yiiklenici Kistm Miidiirii, 1 Y1l
Sorulan Sorular;

% Marmaray Projesindeki gorevi ve varsa daha once baska hangi gorevlerde

bulundugu
% Marmaray Projesinde kag yildir bulundugu
% Proje Fizibilitesi ve Thale Siiregleri nasil yonetildi
« Ihtilaf Siiregleri kapsamindaki durumu hakkindaki goriisler
* CRI1 Fesihten sonraki ihale siirecleri hakkindaki goriisler

s Gecikme Sebepleri ve Bunlarin Etki Katsayist***
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¢ Yapim Siirecleri ve bu siirecler ilerlerken projeyi etkileyen etmenler ile kendi
ongordukleri  risk parametreleri nelerdir (Bu maddeden risk matrisi

cikartilmigtir.)

Marmaray Projesinin 0ncesi ve buglnune ait, proje yo0neticilerinden alinan
cikarimlardan ortaya konan ve proje gidisatin1 etkileyen risk parametrelerinden

cikartilmis Risk Degerlendirmesi agsagidadir.

Cizelge 4.5: Proje yoneticileri perspektifinde projenin gidisatin1 etkileyen vaka halini
almus riskler ve puanlamalari. (1: En diisiik, 6: En Yiiksek)

Proje Olay

Yoneticisi  Gergeklesen Olaylar Degerlen-
dirmesi R

PY#A Sozlesme 3

Arkeolojik Buluntulardan ve tarhi yapilardan dolay: Tasarim
glicliigii (Goztepe, Zeytinburnu Istasyonlar: gibi)

Arkeolojik Buluntular
PTFA Kamulagtirma Sorunu
Tahkim Ve Kanunlar

PY#B Sozlesme

A W oo o o

Arkeolojik Buluntulardan ve tarhi yapilardan dolay: Tasarim
glicliigii (Goztepe, Zeytinburnu Istasyonlar: gibi)

Arkeolojik Buluntular
PTFA Kamulastirma Sorunu
Tahkim Ve Kanunlar

PY#C So6zlesme

w N W o O

Arkeolojik Buluntulardan ve tarhi yapilardan dolay: Tasarim
giicliigii (Goztepe, Zeytinburnu Istasyonlari gibi)

Arkeolojik Buluntular
PY#D Organizasyonel Yapi

Arkeolojik Buluntular

A OO N O O

Tasarim

PY#E Arkeolojik Buluntulardan ve tarhi yapilardan dolay: Tasarim
glicliigii (Goztepe, Zeytinburnu Istasyonlari gibi)

ol

Arkeolojik Buluntular 5
Is Degisiklik Emirleri 5
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Cizelge 4.5 (devam): Proje yoneticileri perspektifinde projenin gidisatini etkileyen
vaka halini almis riskler ve puanlamalar1. (1: En diisiik, 6: En Yuksek)

Proje Olay
Yoneticisi  Gergeklesen Olaylar Degerlen-
dirmesi R

PY#F Arkeolojik Buluntulardan ve tarhi yapilardan dolay: Tasarim

glicliigii (Goztepe, Zeytinburnu Istasyonlari gibi) 4

Arkeolojik Buluntular 4

Is Degisiklik Emirleri 3
PY#G Arkeolojik Buluntular 5

Is Degisiklik Emirleri 4

Insaat Tipi ve Kosullart 3
PY#H Arkeolojik Buluntular 4

Is Degisiklik Emirleri 4

Zaman 4

Risk diizeyinin yiiksek ya da algak olup olmadigina karar vermek i¢in Williams (1993)

'n Onerisi benimsenmistir. (1: En diisiik, 6: En Yiiksek)

Vaka durumunu almis risklerin, proje {iizerindeki etkilerinin degerlendirmesi
konusundaki tahmin degerleri, yine gecmis deneyimlere dayanarak uzman goriisii
dogrultusunda belirlenen degerlerdir. Bu degerler her risk icin belirlenerek ilgili

kolonlara yazilmistir.

Risk degerlendirmesindeki goriislerden ortaya cikartilacak sonuglardan etkisi en
biiyiik olan parametreler “Arkeolojik buluntular” ve “Is Degisiklik Emirleridir. Ortak
genel goriis ise Mega Proje mantiginda ilerleyen bu projenin, fizibilite ¢caligmalarindan
itibaren 1iyi analiz edilmesi ve talepleri karsilayabilecek bir yapida yonetim
organizasyonu olusturulmasidir. Mevcut gecikmenin ve CRI1 fazimin uyusmazlik
konularinda mutabakata ge¢ saglanmasinin en biiylik sebepleri ise PTFA Sorunu ve
Sézlesme secimidir. Bunlara karsin Isveren-Miisavir-Y iklenici tiggeninde bahsi gegen
risk gruplarinin yon verebilecek alternatif dnermeler de (Cizelge 4.6) bu tabloda

yazilmustir.
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Ortak Cikarimlar,;

Degisen tamamlanma tarihine yol agan 6nemli olaylar sunlardir:

1.

10.

11.

Arkeolojik bulgular (6rn. BC1 boliimii i¢in Sirkeci'deki arkeolojik kazilar 2012'de
tamamlanmistir ve son zamanlarda CR3 hizalamasi boyunca arkeolojik bulgular

kesfedilmistir)

Tarihi kopriiler ve istasyonlar (6rnegin, Goztepe, Suadiye, Kiziltoprak, Bostanci,
Feneryolu Maltepe, Kartal, Yunus istasyonlarindaki tarihi istasyonlar Miras

Komitesi kararina gore korunacaktir),

Yer seviyesi ve Kalict Palet Tesis Alani-PTFA boyunca Kamulastirma (ICC

tahkiminde 6nemli bir ihtilaf konusu)

Banliyd demiryolu hatlarinin kapatilmasi (Hatlar sozlesmeye gore kapatilmamis

ve ICC tahkiminde biiyiik bir ihtilaf konusu olmustur)

Tarihi sehirdeki ¢lirlim binalar (TBM'ler saglam olmayan binalar i¢in bir¢ok kez

durdurulmustur).
Genel olarak DAB etkili bir sekilde benimsenmistir.

Farkl1 bir gruba sonlandirma ve daha sonra yeniden ihale ve daha fazla taseronluk
yapilmasi, (miiteahhitler arasinda) ara ylize katkida bulunulmasi ve gecikmeler ve
problemlerin onaylanilmasi (6rnegin, istasyonlar veya diger kamu kurumlarinin

kamu hizmetlerinin yerine gegmesiyle ilgili olarak Miras Komitesi onaylar1 gibi).

Toplu ve fiyath faaliyet sézlesmelerinde, gecici ve kalici hizmetlerin yerine

gecenlerin orani, orijinal olarak tahmin edilenin %90 {izerinde gergeklesmistir.

Tasarim onaylar1 ve tasarim gecikmeleri biiyiik ¢atismalardan (6rnegin tarihsel
istasyon tasarimi, CR3 hatt1 boyunca drenaj tasarimi, batirma tiineli tasarimi) biri

olmustur.
Hak Talepleri sayis1 fazlaydi.

CR3 yiiklenicisi, yaklasik 0.5 milyar Euro'luk bir ek talepte bulundu (bu ilave
talep, CR3 igin yeniden ihalede en yiiksek ve en diisiik teklifler arasindaki farka

esittir
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12. Ug goriismeci, genis capli sosyoekonomik etkilere sahip bu megaprojede,
arkeolojik veya kamulagtirma temelli sorunlarin iistesinden gelmek igin ozel

prosedurler
13. uygulanabilecegini belirtmistir.

14. Gortisiilen kisilerden bazilar1 projenin daha fazla kapsamlara ayrilabilecegini veya

secilen sdzlesme tiiriiniin islerin kapsamina ¢ok uygun olmadigini belirttiler.

Cizelge 4.6: Gergeklesen olaylar tizerinden 6nemli sonuclar.

Risk Proje Yoneticilerinden Onerilen Risk Onleme Eylemi

Proje Safhasinda CR3 Fazi, kendi iginde Elektro-Mekanik,
Altyapi, Ustyapi, Betonarme Isler seklinde béliinerek yine FIDIC
formunda, ayr1 ayr1 sézlesmeler seklinde ilerletilebilir. Boylelikle
aksayan kismin telafisine yonelik eylemler daha efektif olabilirdi.

Sozlesme

Tasarimi problemli oldugu cok daha 6nceden bilinen yapilar i¢in

Tasarim sOzlesme asamasinda miistakil bir proje asamasi baslanabilir,
karar1 ge¢ verilen istasyon tipleri icin Isveren biinyesinde
yarigmalar diizenlenip, halkin da istegi yerine getirilerek sehrin
kendi dokusuna uyan tasarimlar zamaninda yapilabilirdi.

Bakanlik tarafindan daha dnceden belirlenmis olan bu alanlarda,
Arkeolojik yer teslimleri yapilir yapilmaz, oradaki diger insaat ¢alismalarini
Buluntular beklemeden kazi ¢aligmalarina baglanip, risk minimize edilebilirdi.

Finans1 6z kaynaklariyla ¢ozebilen bir isveren mekanizmasi,
Finans teknoloji tedariki ve diger konularda daha 6zgiir adimlar atabilir.

Ozellikle CR1 fesih sonras1 yapilan sézlesmelerde Ana yiiklenici
Organizasyonel olan Avrupali firma, yerel bir ortak alarak hem sehir igindeki ingaat
Yap1 stirecini hizlandirabilir, hem de yerel yonetimlerle olan iligkilerini
diizenleyerek hiz kazanabilirdi. Daha sonra bu madde, devlet eliyle
gergceklesmis, ODJV yanina nomine bir taseron olarak KKC
firmasini koyarak isleri biiylik 6l¢iide hizlandirmistir.

Is  Degisiklik Fizibilite ¢alismalar1 daha genis zamanda ve ihtiyaglara (VO)
Emirleri uygun yapilabilirdi.

CR1/Cr3 siirecinin fizibilite ve planlama asamalarinda diger risk
Zaman gruplart minimize edilerek zaman kisit1 ortadan kaldirilabilirdi.

Marmaray Projesi tiim Istanbul’u, dolayli ekonomide tiim
PTFA Turkiye’yi etkilemektedir. Sadece PTFA konusu ile genel
Kamulagtirma  yonetimlerden bir karar ¢ikartilarak kisa zamanda risk minimize
Sorunu edilebilirdi.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu tezle, Mega Projelerinin her asamasinda risk yonetimiyle ilgili g¢aligmalari
yurtmesinin gerekliligini anlamalar1 hedeflenmistir. Risk yOnetiminin proje
yonetiminde dnemli bir yere sahip olmasi projelerin dogasinda riski barindirmasindan
kaynaklanmaktadir. Her proje tektir, bir kereye mahsus gerceklesir, birbirinden
farklidir. Dolayisiyla da ongoriilebilen risklerin yani sira 6ngoriillemeyen risklerle de
karsilasilmast muhtemeldir. Bir risk, bir veya daha fazla sebepten olabilir ve
gerceklestigi zaman da birden fazla etkisi olabilir. Her projenin 6zel olmasi dolayisiyla
projelerde risk yonetimine ihtiya¢c duyulur. Mega Projeler her asamasinda bir¢ok
aktiviteyi biinyesinde barindirmasindan ve aktivite bazinda risk tagimasi dolayisiyla
karmagiktir. Hicbir proje birbirinin aynisi olmadigi gibi proje siirecinde degisiklik ve
revizyonlarin yapilmasi da miimkiindiir. Planlanan zamanda planlanan btgeyle
projenin sonlandirilabilmesi i¢in revizyonlar, aktiviteler lizerinde degisiklikler
yapilabilir. Varsayimlar, kisitlamalar, zorunluluklar ve isgiicli proje stirecinde risk
olusmasina neden olabilmektedir. Projenin basariyla tamamlanabilmesi istenilen
amaca ulasilabilmesi i¢in de bu risklerin Ongoriillerek zamaninda Onlenmesi
gerekmektedir. Risk yonetimiyle bu riskler belirlenecek, tanimlanacak ve olusmadan
Onlenecek ya da projeye olan etkileri azaltilacaktir. Proje riskinin kaynagi projelerdeki
belirsizliklerdir. Bilinen riskler belirlenebilen ve analiz edilebilen risklerdir. Bu riskler
icin risk yOnetim siire¢leri dogrultusunda planlar yapilmahidir. Bilinmeyen riskler
icinse bu tiir onlemler almak miimkiin degildir. Proje takimi tarafindan yapilacak olan
acil durum planlari bilinmeyen risklerin projeye olan etkilerini en aza indirecek, zarari
minimize edecektir. Projedeki firsatlar ve tehditlerin belirlenmesi projelerde blylk
Onem tasir. Firsatlar ve tehditler arasinda denge oldugu takdirde riskler iistlenilebilir.
Bu c¢aligma, gectigimiz on yilda Tirkiye'de megaprojelerin sayisinin ve
karmagsikliginin artmasina dikkat cekmeyi amaglamistir. Mega buytikltkte projelerin
daha fazlasi planlanmakta ve beklenmektedir. Megaprojeler arasinda enerji ve
ulastirma projeleri ana hatlar olmakla birlikte, ulasim altyapisi projeleri, Istanbul'da

cogunlukta olmaktadir. Marmaray projesinin bu asamasinda, bu megaprojeyi elestirel
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bir sekilde gozden gecirmenin megaproje literatiiriine Onemli Olgiide katkida
bulundugunu sonuu ¢ikmaktadir. Marmaray'in ¢ok tipik bir megaproje oldugu ve
cesitli ve biiylik zorluklarla ve beklenmedik olaylarla ugrastigi tespit edilmistir.
Megaproje basarisini (veya basarisizligini) degerlendiren iki faktdr, zaman ve maliyet
bitcelerine uygunluk olarak kabul edilirse, Marmaray, uluslararasi vakalara ve
megaprojelerin ¢ok fazla zaman ve maliyet asimina yol agacagina dair argiimana
katkida bulunur. Bununla birlikte, siirdiiriilebilir kalkinma (sosyal, ekonomik ve
cevresel) politika amaclarina iyi hizmet edecek Onemli bir kitlesel hizli gegis
projesidir. Bu nedenle, tiim sistemin tam olarak tamamlanmasi ve agilmasi i¢in yliksek
bir sosyal beklenti vardir. Uluslararas1 literatiir, megaprojelere odaklanmanin
gelismekte olan iilkelerde / ekonomilerde daha hizli arttigin1 gostermektedir. Bu
baglamda, Tiirkiye 6zel lilkelerden biridir ve Tiirkiye'de megaproje uygulamalarindan
ve deneyimlerinden aktarilabilir dersler ¢ikarmak i¢in daha fazla arastirma yapilmasi

gerekmektedir.
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