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YAPI PROJELERINDE ULUSLARARASI ORTAKLIK OLUSTURMAK
ICIN NEDENLER VE PROJE YONETIMi SURECINI ETKILEYEN
PROBLEMLER UZERINE BiR INCELEME:

ULASIM PROJELERI ORNEGI

0z

Insaat sektdrii icin risk tanimi ¢ok tarafli ve yonlii bir kavramdir. Projeler giin
gectikce daha biiyiik, karmagik ve teknik uzmanlik gerektiren bir hale gelmektedir.
Projelerin temel risklerinin yaninda, artan biiylikliikleri, karmasik yapilarinin
getirdigi riskler, yiliksek sermaye ihtiyact ve gelismis teknoloji gereklilikleri
yiiklenici firmalarin tek baglarina bu risklerin altindan kalkmasini zorlagtirmaktadir.
Bu nedenlerden 6tiirli firmalar uluslararasi yapi ortakliklar1 yontemiyle giic birligi
yapma yontemini segmektedir. Her ingsaat projesi kendine has 6zellikler tagimaktadir
ve bu ozellikler dogrultusunda sekillenmis proje bilimi ile yonetilmektedir. Ortaklik
yoluyla gii¢lerini birlestiren insaat firmalarinda oncelikli amag kar elde etmek ve
bunun i¢in istlenilen projeyi tamamlamaktir. Ancak her firma kendi organizasyon
yapist ile yonetimi takip etmek istemekte ve karar verme siire¢lerinde sorunlara farkl
acilardan yaklagmaktadir. Bu farkliliklar proje yonetimi siirecinde taraflar arasinda
sorunlar yasanmasina neden olmakta ve ¢atisma ortami yaratmaktadir. ileri teknoloji
gerektiren, genis etki alanina sahip stratejik Onemi yiiksek projeler olmalari
nedeniyle ortaklik yontemiyle iistlenilen proje tiirlerinin basinda ulasim yapilari

gelmektedir.

Bu ¢alisma, ulasim yapilar1 projeleri yiiklenicilerinin hangi nedenlerle yap1 ortak
girisimi yolunu tercih ettiklerini; firmalarin proje yonetim siirecinde hangi sorunlar
yasadiklarin1 ortaya koymayi amaglamaktadir. Detayli bir literatiir ¢alismasi ile
uluslararas1 yapi ortak girisimi kavrami tanimlanmis, firmalarm ortaklik yolunu
segcme nedenleri ortaya konmus ve ortaklik tiirleri agiklanmistir. Belirlenen sekiz
ulagim projesinde gorev almig profesyonellerle bir anket ¢alismasi diizenlenmistir.
Anket sonuclart “SPSS 20.0” istatistik veri analiz programi ile degerlendirilmistir.

Sonug olarak, uluslararasi ortaklik olusturmak icin on bes neden ve proje yonetimi

v



siirecinde karsilagilan yirmi sorun tespit edilmistir. Elde edilen sonuclar 1s1ginda bu

sorunlara ¢oziim Onerileri gelistirilmistir.

Anahtar kelimeler: Uluslararas1 yap1 ortakliklari, joint venture, konsorsiyum, proje

yonetimi, ulagim projeleri



A STUDY ON MOTIVES FOR FORMING AN INTERNATIONAL
PARTNERING AND PROBLEMS AFFECTING THE PROJECT
MANAGEMENT PROCESS IN CONSTRUCTION PROJECTS: A CASE
STUDY ON TRANSPORTATION PROJECTS

ABSTRACT

The definition of risk in the construction industry is a multi-sided concept. Day by
day the projects in the construction industry are getting bigger, more complex and
thereby, require technical expertise. Along with the fundamental risks, the increasing
sizes of the projects and the risks that occur due to their complexity make it harder
for the contractors to undertake the aforesaid risks by using their own resources.
Therefore the companies prefer to form partnerships in order to merge their industrial
powers. Every construction project has its own aspects, therefore is managed by their
own project management which were developed to satisfy the individual nature of
the construction projects. The first priority of the partnership of the construction
firms is to achieve profit by setting their means to complete the project successfully.
However, every company in the partnership wants to run the whole management
according to its own procedure and company culture which results in making
different decisions for the problems. These different decisions cause some problems
between the parties. Due to the fact that the transportation constructions require
advanced technology and have wide range scope and strategic importance they come

at the beginning of the construction projects undertaken by partnership.

This study aims to find out the reasons why contractors prefer to form partnership
and the problems encountered in the project management process. Based on a
detailed literature research, international partnerships for contractors are defined, the
reasons why contractors choose to form partnerships are examined and also the kinds
of partnership are briefly explained. A questionnaire was carried out with
professionals who have worked in eight transportation projects determined. The
results of the questionnaire are evaluated by using “SPSS 20.0” statistics data

analysis program. Finally, fifteen reasons that caused the contractors to form
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partnerships and twenty problems occurring in the project management process were
found. In the light of the findings from the evaluation, some recommendations are

developed for solving these problems.

Keywords: International construction partnership, joint venture, consortium, project

management, transportation project
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BOLUM BiR
GIRIS

Insaat sektérii, dogrudan ve dolayli baglantili oldugu 200’den fazla sektér ile
yerel ve kiiresel ekonomilerin lokomotifi roliindedir. Farkli uzmanlik gruplarini
blinyesinde bulundurmasi, gayri safi milli hasilaya biiylik oranda katkisinin olmasi ve
istthdam saglamasi nedeniyle hizli etkilenen ve ¢ok hizli etkileyen bir sektordiir. Etki
alaninin bu derece genisligi ve ekonomiyle dogrudan iliskisi yogun bir rekabet

ortamina sebep olmaktadir.

Insaat sektdrii icin risk tanimi ¢ok tarafli ve yonlii bir kavramdir. Proje yapim
stirecinde birden ¢ok faktdriin veya olayin gerceklesme ihtimali vardir. Alinacak bir
karar veya planlamadaki bir degisikligin yaratacagi sonuglarin tahmin edilemezligi;
irlin ¢iktilarla ilgili tahminlerin belirsizligi ve ¢iktinin tahmin edilenden ¢ok daha iyi
veya kotii olma ihtimali siiregte risk olasiliklarini arttiran etmenlerdir (Wang,

Dulaimi ve Aguria, 2004).

Yatirimer ve girisimciler rekabetin yogun oldugu bu ortamda hayatta kalabilmek
ve kar miktarlari yiikseltebilmek i¢in kendilerini siirekli yenilemek ve gelistirmek
zorundadir. Giiniimiizde kiiresel ekonomide yasanan 6nemli degisimler mimarlik,
miihendislik ve insaat alaninda kiiresel 6lgekte yeni is firsatlar1 yaratmistir. Insaat
projeleri kar amaci ile kurulan ve tam bagimsiz olmasa bile 6zerk sayilabilecek ticari
kuruluslardir (Galipogullari, 2007). Insaat firmalarmin uluslararasi is alanlarm

genisletme istekleri asagidaki li¢ temel nedene baglanmaktadir:

e Pazara iliskin nedenler: Isletmelerin 6ncii (lider) firma olmak, rakipleri
karsisinda teknik tstiinliik saglamak.

e Orgiitsel nedenler: Yenilik¢i olarak taninmak ve bunu siirekli kilmak, secim
yapilabilecek genis bir iirlin kapasitesine sahip olmak ve kar1 yiikseltmek

e Calisanlarla ilgili nedenler: Yenilik¢i diisiinceye sahip yetenekli isgiiciinii

isletmeye dahil etmek ve bunlarin isletmede kalmasini saglamak.



Enterprise Europe Network tarafindan 2012 yilinda hazirlanan “Yapi ve Yapi
Malzemeleri Sektér Raporunda insaat sektoriinde yiiklenicinin 6nemi asagidaki gibi

aciklanmaktadir:

Insaat miiteahhitligi cevrenin bigimlenmesi ve gelismesine katki saglayan
faaliyet alamidir. Diinyadaki goriinlimiine gore miiteahhitlik, insaat
sozlesmeleriyle iistlenilen isin biiyiikliigii ne dl¢iide olursa olsun, gelecekte
meydana gelebilecek sorunlari {istlenen, bunlara ¢oziimler sunan ve
piyasadaki riskleri gdze alan taraf olarak bilinmektedir. Bu vasiflarini yerine
getirebilmesi i¢in de miiteahhitlerin yiiksek donanima sahip olmalari, konuyla

ilgili bilgi ve becerilerinin giiclii olmas1 gerekmektedir.

Insaat projeleri gittikge daha biiyiik, karmasik ve ileri teknoloji gerektiren bir hale
gelmektedir. Ballard ve Miles 1997 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki
yiikleniciler arasinda yaptiklart sektor arastirmasi sonucunda projelerin yavas,
uygulama detaylart ¢oziilmiis ve basit olarak tanimlandigi sonucuna ulagmustir.
Ancak artan ekonomik dig etkenler, teknoloji ve sosyolojik gelismeler nedeniyle
glinlimiizde projeler hizli, uygulama detaylart ¢oziilmemis ve karmasik olarak
tanimlanmaktadir (Skeggs, 2003). Sektorde yasanan bu degisim ozellikle yiiklenici
firmalarin projelerin temel risklerinin yaninda yiliksek sermaye ihtiyaci ve gelismis
teknoloji  kaynakli riskler karsisinda tek Dbaglarina miicadele etmelerini
zorlastirmaktadir (Kantaroglu, 2008). Bu nedenle firmalar bu tiir projeleri
gerceklestirebilmek ve uluslararasi rekabette daha giiglii bir konuma gelebilmek i¢in
ortaklik yapma yolunu se¢mektedir. Glinlimiizde ingaat sektoriinde, uluslararasi
Olcekteki biiyiik projeleri gergeklestirmek igin yap1 ortakligi yolunu se¢mek, firmalar
arasinda hizla artan bir yontem olarak goriilmektedir (Skeggs, 2003).

Glinlimiizde iilkeler arasi iligkiler {ist diizeye ulasmistir ve isbirligi kaginilmazdir.
Firmalar teknolojinin tanidig1 olanaklardan yararlanmanin yaninda finansman temini
ve rekabet piyasasi i¢inde ayakta kalabilme ugrasisi igindedir. Onceleri kapali
ekonomiye sahip iilkeler kendi kaynaklari ile iilke insaat sektoriinii canli tutmaya

calismistir. Teknolojinin her alanda gelismesi ve uluslararasi iliskilerin ve iletigimin



artmasiyla iilkeler ekonomi planlarim1 gbézden gegirmek zorunda kalmustir.
Giliniimiizde tlkelerin sinirlar1 sabit kalsa bile ekonomik sinirlar1 genislemis, hatta
Avrupa Birligi gibi bolgesel ekonomilerde tamamen ortadan kalkmistir

(Galipogullari, 2007).

Farkli uluslardan ve kiiltiirlerden kisiler kar elde etmek amaci ile
gerceklestirdikleri ekonomik faaliyetlerde ortak bir noktada bulugsmaktadir. Bu
birliktelik, birey 6l¢eginde olabildigi gibi, tiizel kisilik olarak kabul edilen sirketlerde
de goriilmektedir. Kisiler ve firmalar yabanci tilkelerde oldugu gibi kendi iilkelerinde
de yabancilarla caligmak zorunda kalabilmektedir. Bu birliktelikler o6zellikle

uluslararasi agilan ihalelerde daha yogun bir bicimde goriilmektedir.

Tiirkiye’de ingaat sektoriinde disa agilim, 1950°li yillardan sonra hizlanmistir.
Oncelikli olarak i¢c pazara yonelik kalkinma modeli birakilmis ve disa déniik
kalkinma modeline gecilmistir. Devlet kaynaklarini uluslararasi rekabet kurallarina
gore dis piyasaya liretim yapabilen veya dis piyasadan yatirimci ¢ekebilen ingaat gibi
sektorlere aktarmaya baglamistir. Enterprise Europe Network tarafindan hazirlanan
“Yap1 ve Yap1 Malzemeleri Sektor Raporu”nda (2012) “Tiirk miiteahhitlik ve ingaat
firmalariin, ozellikle son yillarda, Ortadogu, Orta Asya ve Kuzey Afrika’da
gerceklestirdigi  girisimlerin, sektdriin - gelisimini  olumlu ydnde etkiledigi”

belirtilmistir (s.6).

(Cagdas orgiitler geleneksel emegi kullanarak mal ve hizmet {ireten yapilar
olmaktan uzaklasarak, somut bilgiyi ise uyarlayarak deger iireten yapilara (bilgi
orgiitleri) doniismektedir. Glinlimiizde yeni orgiit modelleri ile ilgili ¢aligmalar daha
cok biirokratik yapilar1 ortadan kaldirmaya yonelik, esnek yapida, acik, devamlh
O0grenen organizasyon kurmaya yoneliktir. YoOnetimin temel hedefi, kaynaklarin
koordinasyonu yoluyla, orgiitsel amaclarin etkin bir sekilde yerine getirilmesini

saglamaktir (Geng, 2008).

Uluslararas1 insaat projelerinde proje yonetimi, yerel yiikleniciler tarafindan

gerceklestirilen projelerden farklilik gostermektedir. Ortaklik yoluyla giiclerini



birlestiren insaat firmalarinda oncelikli amag kar elde etmek ve bunun i¢in tistlenilen
projeyi isveren/miisteri istekleri dogrultusunda belirlenen kalitede; minimum maliyet
ve slirede tamamlamaktir. Fakat ortakliklarda her firma kendi organizasyon yapisi ile
yonetimi takip etmek isteyebilmekte ve karar verme siireglerinde sorunlara farkl
acilardan yaklasabilmektedir. Bu farkliliklar proje yonetim silirecinde taraflar

arasinda sorunlar yaganmasina neden olarak bir ¢atisma ortami yaratabilmektedir.

Literatiirde bir insaat projesini gergeklestirmek amaciyla yapilmis ortakliklarda
yasanan sorunlar ile ilgili bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Tablo 1,1°de literatiirde son
yillarda uluslararasi yap1 ortakliklarinda yasanan sorunlari konu alan baslica bilimsel

calismalar 6zetlenmistir.

Uluslararasi yap1 ortak girisimi yontemi ile gii¢lerini birlestiren ingaat firmalari,
ileri teknoloji kullanimi gerektiren ve biiylik olcekli projelerin yiikleniciligini
yapmaktadir. Ozel uzmanlik ve yogun miihendislik emegi gerektiren bu tiir projelere
ornek olarak ulagim yapilari, enerji liretim yapilari, barajlar, askeri projeler, kentsel
Olcekte altyapi projeleri vb. verilebilir. Kentlerin ve tilkelerin siirekli olarak gelismesi
ve biiyiimesi ulagim alaninda yeni ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Dogru ve ileriye doniik kalkinma planlarinda olusabilecek bu ihtiyaglara yonelik
uzun vadeli planlamalar yapilmaktadir. Bunun sonucunda tasarlanan ulagim yapilari
uzun Omiirli olmasi ig¢in, yapildigi donemin ileri teknolojileri kullanilarak
projelendirilmekte ve gerceklestirilmektedir. Boylece ulagim yapilart uzmanlik
gerektiren ve yliksek finansal kaynaga ihtiya¢ duyan biiyiik 6lgekli projeler haline
gelmektedir. Biiyiik 6lgekli bu projelerin yiiklenici firmasinin, kamu veya 6zel sektor
olsun, proje gerekliliklerini yerine getirebilecek deneyim ve uzmanlikta olmasi
beklenmektedir. Bu nedenle tez calismasi kapsaminda uluslararasi yapi ortak
girisimlerinin proje yOnetimine etkileri ulasim yapilart projeleri {izerinden

incelenmistir.



Tablo 1.1 Literatiirde uluslararasi yapi ortakliklarinda yasanan sorunlar1 konu alan baglica bilimsel ¢aligmalar

YAZAR CALISMANIN ADI YAYIN YILI YAYIN YERI CALISMANIN OZETI

Effects of negotiations about )
Kolbehdari. S the formation of construction International Journal of Caligmada Iran’daki uluslararasi yap1 ortakliklarindan konsorsiyum tipi
Sobhivah 1\’/[ I:I consortium on consortium 2014 Management, Accounting and | ortakligin olusturulmasi éncesinde firmalarin dogru ortag segebilmek igin

yan, AL 5. successful performance in Economics 1 (5),371-388. yaptiklari pazarliklar ve goriismelerini incelemektedir.

Iran’s construction industry
Kale. V.V.. Patil [OSR Jowrnal of Mechanical Caligmada uluslararasi ortaklik tiirlerine deginmekte, ortaklik kurma nedenlerini
SS > i & Civil Encincerin aciklamakta ve ortakligin yasam dongiisiinii vermektedir. Genel tanim olarak
H.irgvennavar Joint venture in construction 2013 htto:/ /wwwgiosr'oufr;als orefio ortakliklar1 anlatmak i¢in "Joint Venture" kavrami kullanilmigtir. Makalenin
AR Kamané industry sr'rr;ice Joa e;rs /sgce ey 2é§ci%/il sonunda bagaril1 bir ortaklik siireci igin taraflarin dikkat etmesi gereken konular
S K ” ’ "/J29-Vor;ufneS 36.0d fu ve ortaklik siirecinde yasanan sorunlar ve ortakligin taraflara getirdigi avantajlar

o ’ pet ve dezavantajlara deginilmistir.

Inter- and intraoreanizational Journal of Construction Caligmada ortaklik yapan firmalar arasinda sirketler arasi ve sirket i¢i olarak iki
Girmscheid, G., trust in internatiorglal 2010 Engineering and iletisim seviyesi bulunduguna deginilmis, bu iletisim kanallarinda taraflarin ortak
Brockmann, C. construction ioint ventures Management, 136 (3), 353- amag ile birlestigi vurgulanmustir. Sirket ici ve sirketler arasi giiven duygusunun

J 360 olugma asamalari ve giivenin etkilendigi dis etmenler agiklanmustir.

Ozorhon, B., Calisma kapsaminda uluslararasi ortakliklarin performans 6l¢limii i¢in bir model
Arditi, D., Performance of international 2010 Journal of Management in Onerisi sunulmaktadir. Yapilan anket ile taraflar arasindaki uyum, ortakligin
Dikmen, 1., joint ventures in construction Engineering, 26, 209-222. yapisi, projenin yapildig iilke kosullar1 ve proje kosullarinin ortaklik {izerindeki
Birgoniil, M. T. etkileri incelenmistir.
Wang, S. Q., Risk management framework Construction Manaeement Caligmada gelismekte olan iilkelerdeki risk yonetimi konularina deginilmektedir.
Dulaimi, M. F., for construction projects in 2004 and Economics. 22 g237_2 52 Yapilan anket ¢caligmasindan elde edilen veriler degerlendirilmis 6zellikle ingaat
Aguria, M. Y. developing countries. T ) sektoriinde karsilagilan risk faktorleri onem derecesine gore siralanmigtir.

From technology transfer to International Journal of Caligma Cin’deki biiyiik sanayi bolgelerindeki ortakliklarda teknoloji transferi
Lui-Hua. R knowledge transfer: A study 2003 Proiect Management. 19 konusuna deginmektedir. Teknolojiyi saglayan ve alan ortaklar arasinda biiylik

> of international joint venture | 711_ 179 g T ekonomik farkliliklarin olmasinin teknoloji aktariminda sorunlar yagsanmasina

projects in China ) neden oldugu sonucuna vartlmistir.

Performance in international 2;“22?22{1 Cc;;z;t’rucnon Calisma kapsanunda Avusturyali ve Ingiliz yiiklenici firmalari {izerinde yapilan
Mohamed. S construction ioint ventures: 2003 Mag;,m emeit anket ¢aligmasinin sonuglarina dayanilarak; dogru yerel ortak seciminin, ortaklik

> Modelin eﬂs cctive ’ Novenfber /D’ecem ber. 619- yapisinin olusumunda ve risk yonetimi stratejisinin olusturulmasinda 6nemli bir
£ persp 626 ’ rolii oldugu ortaya ¢ikmistir.

Li H.. Chene. E Co-operative benchmarking: a International Journal of Calisma insaat projelerinde yapilan ortakliklarin basartya ulagsmasinda taraflarin
W’ L‘, Love & b tool t% ¢ partnerin excellen% . 2001 Proiect Manacement. 19 kararlarinda ortak hareket etmeleri gerekliligi tizerine yogunlagsmaktadir.
P E D” Iran{ 7 in cons tﬁl ction & 1711_ 179 g T Arastirmacilar COBAP Siireci olarak adlandirdiklar1 ve ortakligin basarisini

arttiracak sekiz agamali yaklagimi agiklamaktadir.




1.1 Problemin Tanimlanmasi

Diger sektorlerden farkli olarak insaat sektoriinde yasanan sorunlarin basinda
performans diisiikliigii ve verimsizlik gelmektedir. Performans diisiikligii ve
verimsizlik konularina ¢6ziim olarak koordinasyon, birlik ve yiirlitme islemlerini
gerceklestirmek icin alternatif yOnetim araclart ve yoOntemlerine ihtiyag
duyulmaktadir. Ortak yap1 girisimleri proje organizasyonunun iyilesmesi igin

onerilen bir yontemdir (Li, Cheng, Love ve Irani, 2001).

Gilinlimiizde ulasim yapilar1 projelerinin yapim siirecinde kullanilacak ve projenin
pargasi olarak tasarlanmig ileri teknolojileri biinyesinde barindiran yiiklenicilere
ihtiyac vardir. Bu ihtiyag, yiiklenicileri rekabet ortaminda avantajli konuma
gelebilmek i¢in belli konularda uzmanlagmaya yonlendirmistir. Kendi biinyesinde bu
ihtiyaca cevap yaratamayan firmalar ise bu eksiklerini tamamlayacak diger uzman

firmalarla gii¢ birligi yapma yolunu se¢gmektedir.

Ortaklar aymi {ilkeden olsa bile, organizasyonlarmi farkli proje yOnetimi
yaklagimlarma gore sekillendirebilmektedir. Bu farklilik, proje yapim ydnetimi
stirecinde cesitli avantajlar ve dezavantajlar getirmektedir. Projenin ihtiyaglar
dogrultusunda ortaklik yapan firmalar, proje yapim siirecinde karsilagilan cesitli
sorunlara sorumluluklar1 ve uzmanliklar1 dahilinde hizli ¢éziimler bularak, ortaklig
projede avantajli bir konuma getirebilmektedir. Ancak taraflar ortakliktan kaynakli
sorunlarla karsilastiklarinda, ayni1 hizli ve yapici ¢oziimleri bulamamaktadirlar. Bu
catigma ortami sonucunda uzlagsma yolu bulamayan firmalar ortakligin

sonlandirilmasi gibi 6nemli bir sorun ile karsilasabilmektedir.



1.2 Calismanin Hedefi ve Amacglar

Bu ¢alismanin hedefi; uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinin proje yapim yonetimi
siirecine etkilerini tespit etmektir. Bu hedef dogrultusunda g¢alismanin amaglari

sunlardir:

e Uluslararasi yapi ortak girisimlerinin olusturulma nedenlerini belirlemek,
e Uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde proje yapim yoOnetimi siirecinde
karsilagilan sorunlar1 tespit etmek ve bu sorunlara ¢oziim olarak Oneriler

gelistirmektir.

1.3 Calismanin Kapsami

Bu calismada, uluslararasi yap1 ortak girisimleri konusu uluslararasi biiyiik 6lgekli
projeleri gergeklestirmek i¢in uluslararasi yap1 ortak girisimi yontemiyle gii¢ birligi
yapmis yiklenici firmalarin ortaklik kurma nedenlerini ve proje yonetimi siirecinde
karsilagilan sorunlar1 belirlemek kapsaminda simirlandirilmistir. Bu nedenler ve
sorunlar1 tespit etmek amaciyla uygulanan anket calismasinda uluslararasi yapi

ortaklig1 yontemiyle gergeklestirilmis sekiz ulagim projesi ele alinmistir.

Insaat sektoriinde konut, hastane, fabrika gibi birgok yapi tiirii bulunmaktadir.
Ancak bunlarin i¢inde uluslararasi ortakliklarin kurulmasina ihtiya¢ duyulan projeler
biiyiik 6lgekli, yliksek sermaye, finansman ve ileri teknoloji gerektiren projelerdir.
Ulasim yapilar1 6zel uzmanlik veya yiiksek finansal kaynak gerektiren biiyiik dlgekli
projelerdir. Genellikle firmalar yap1 ortak girisimi yontemi ile giiclerini birlestirme
yontemini se¢mektedir. Ulasim yapilar1 projelerinde yapr ortak girisimlerinde
genellikle “Joint Venture” ve “Konsorsiyum” ortakliklarinin yapildigi goériilmiistiir.

Bu nedenle ¢alismada inceleme alani olarak ulagim yapilari projeleri segilmistir.



1.4 Arastirma Yontemi

Uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinin yapilma nedenleri ve karsilagilan proje
yonetimi sorunlari, literatiir arastirmast ve tez kapsaminda yapilan anket

calismasindan elde edilen sonuglarin destegi ile ortaya konmaktadir.

Anket, ulasim yapilar projelerinin gerceklestirilmesi icin uluslararasi yapi ortak
girisimi yOntemini segen ingaat firmalarinin c¢alisanlarina uygulanmistir. Anket
calismasinda ele alinan ulasim projelerinin yiiklenicileri Tiirkiye, Amerika, Fransa,
Ispanya, Giiney Kore ve Japonya gibi insaat sektdriinde oncii iilkelerden; aym
zamanda Umman, Suudi Arabistan ve Cezayir gibi ingaat sektoriiniin gelismekte
oldugu iilkelerdendir. Projeler Tiirkiye, Cezayir, Umman, Birlesik Arap Emirlikleri
ve Kosova’da gergeklesmistir. Anket galismasi bir 6n eleme bolimii ve dort soru

boliimiinden olusturulmustur. Anket formu Ek-1’de sunulmaktadir.

On eleme boéliimiinde, anket katilimcisinin istenen katilimer profilinden olup

olmadiginin belirlenmesi amactyla ii¢ soru bulunmaktadir.

Anketin “Katilimc1 Profili” baslikli birinci boliimiinde anket katilimcisinin
uluslararas1 yap1 ortak girisimli projelerdeki deneyimi hakkinda ¢oktan se¢meli ig,
serbest cevapli bir, toplam dort soru bulunmaktadir. Bu bélimde, katilimcinin
ankette bilgi verecegi projede calistig1 firma, projedeki goérevi ve deneyimi hakkinda

bilgi edinilmesi amaclanmaktadir.

Anketin “Proje ve Ortaklik Hakkinda Bilgiler” baslikli ikinci boliimiinde, anket
katilimeisinin ankette bilgi verecegi proje ve ortaklikla ile ilgili li¢ ¢oktan se¢meli,
alt1 serbest cevapli toplam dokuz soru bulunmaktadir. Sorulara verilen cevaplar ile

proje ve ortakligin 6zellikleri hakkinda bilgi edinilmesi amag¢lanmaktadir.

Anketin “Uluslararas1 Yap1 Ortak Girisimi Olusturma Nedenleri” baglhikli {i¢lincti
boliimiinde verilecek cevaplarla uluslararasi yapt ortak girisimi olusturma

nedenlerinin projeyi gerceklestiren firma i¢in 6nem derecesinin tespit edilmesi



amaclanmaktadir. Bu amagcla yedi grupta toplam on sekiz neden sorularak ve anket
katilimcilarindan bes noktali “Likert tipi” sorulara cevap vererek nedenleri 1-5 puan
arasinda degerlendirmeleri istenmektedir. 1 puan “cok 6nemsiz”, 2 puan “O6nemsiz”,
3 puan “kararsizzm”, 4 puan “Onemli” ve 5 puan “cok Onemli” cevaplarma denk
gelmektedir. Ayrica, her ana baglikta anket katilimcisinin eklemek istedigi ancak
anket kapsaminda bulunmayan nedenler i¢in “diger” secenegi birakilarak

katilimcinin belirtmesi istenmektedir.

Anketin “Uluslararast Yap1 Ortak Girisimlerinde Proje Yonetimi Siirecinde
Karsilasilan Sorular” basliklt dordiincii boliimde verilecek cevaplarla, uluslararasi
yapt ortak girisimlerinde proje yoOnetimi siirecinde karsilasilan sorunlarin ve bu
sorunlarin 6nem sirasinin tespit edilmesi amaglanmaktadir. Bunun i¢in, on bir grupta
toplam otuz {i¢ soru bulunmaktadir. Bu boliimde, anket katilimcilarindan bes noktali
“Likert tipi” sorulara cevap vererek sorunlari degerlendirmeleri istenmektedir. 1
puan “hicbir zaman yasanmadi”, 2 puan “cok seyrek yasandi”, 3 puan “ara sira
yasand1”, 4 puan “sik yasandi” ve 5 puan “¢ok sik yasandi” cevaplarina denk
gelmektedir. Ayrica, her ana baglikta anket katilimcisinin eklemek istedigi ancak
anket kapsaminda bulunmayan nedenler i¢in “diger” secenegi birakilarak

katilimcinin belirtmesi istenmektedir.

Hazirlanan anket formu Ocak-Mayis 2015 tarihleri arasinda belirlenen sekiz
ulagim projesinin calisanlarina gonderilmis ve elde edilen sonuglarin analizi “SPSS

20.0” istatistik programi kullanilarak gergeklestirilmistir.

Anket formundaki sorular agik uclu, ¢oktan segmeli ve Likert tipi olmak {izere ii¢
tiir sorudan olugmaktadir. Anketi cevaplayan kisi ve incelenen proje hakkinda bilgi
elde etmek amaci ile agik uglu sorular hazirlanmigtir ve bu cevaplar herhangi bir
analiz yontemi ile degerlendirilmemistir. Coktan se¢meli ve Likert tipi sorular
sonucunda elde edilen verilerin analizinde ise iki yol izlenmistir. Birinci yontemde,
tim verilerin siklik (frekans) analizleri yapilmis ve verilen cevaplarin yiizdelik

degerleri belirlenmistir. Ikinci yéntemde besli Likert Slcegine gore hazirlanan



sorulara verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation)

degerleri hesaplanmustir.

1.5 Calismamin Organizasyonu

Calisma alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliim, ¢alismanin hedefi, amaclari,

kapsami ve aragtirma yonteminin agiklandigr “Giris” bolimiidiir.

Ikinci boliimde, bes baslik altinda uluslararasi yapi ortak girisimi kavrami ve
ozellikleri aciklanmaktadir. Oncelikle ortak girisim, yap1 ortak girisimi ve
uluslararasi yapi ortak girisimi tanimlanmaktadir. Daha sonra, uluslararasi yap1 ortak
girisimlerinin yasam dongiisii hakkinda bilgi verilmektedir. Uluslararas1 yap1 ortak
girisimlerinin olusturulma nedenleri ise, sekiz alt baslik altinda agiklanmaktadir.
Uluslararas1 yap1 ortak girisim tiirleri, sorumluluk dagilimina ve firmalarin yerel-
yabancit olmasma gore iki grupta incelenmektedir. Ikinci béliimiin sonunda,
uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde kullanilan sozlesme tiirleri hakkinda da bilgi

verilmektedir.

Ugiincii béliimde, uluslararasi yap1 ortak girisimlerinde proje yonetimi sorunlari
incelenmektedir. Oncelikli olarak ydnetim ve proje yonetimi kavramlari
tanimlanmaktadir. Ardindan, literatlir arastirmasit sonucunda belirlenen proje

yonetimi temel alanlarinda karsilasilan sorunlar agiklanmaktadir

Dordiincti bolimde, tez calismast kapsaminda inceleme alani olarak sec¢ilmis

ulagim projeleri hakkinda genel bilgi verilmektedir.

Besinci boliimde, uluslararast yapi ortak girisimlerinin yapilma nedenlerini ve
proje yonetimi siirecinde karsilasilan sorunlar1 tespit etmek amaciyla ulasim projeleri
kapsaminda uygulanan anket ¢alismasi sunulmaktadir. Oncelikle, érneklem olarak
belirlenen ulasim projelerinin proje bilgileri verilmektedir. Daha sonra, hedef

yanitlayicilar i¢in belirlenen olgiitler, anket formunun yapisi, sorularin amaglar1 ve
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veri analiz yontemi agiklanmaktadir. Boliimiin sonunda anket ¢alismasinin sonuglari

belirtilmektedir.
Altinct bolimde ise, tez calismasinin sonuglari sunulmaktadir. Ayrica, sonuglar

boliimiinde ¢alismada belirlenen uluslararasi yapi ortak girisimlerinde karsilagilan

baslica proje yonetimi sorunlarina ¢éziim onerileri de sunulmaktadir.
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BOLUM iKi
ULUSLARARASI YAPI ORTAK GIRIiSIMi

Bu boliimde sirasiyla ortak girisim, yapi ortak girisimi ve uluslararasi yapi ortak
girisimi  kavramlar1  agiklanmaktadir. Devaminda uluslararast yap1 ortak
girisimlerinin yasam dongiisii hakkinda bilgi verilerek, ortakliklarin olusturulma
nedenleri sekiz baglik altinda incelenmektedir. Son olarak yapi ortak girisimleri
sorumluluk dagilimma gore ve firmalarin yerel-yabanci olmasina gore iki gruba

ayrilarak, kullanilan sdzlesme tiirleri hakkinda kisa bilgi verilmektedir.

Insaat firmalar;, uzmanlklarma ve kaynaklarma gore, cok ¢esitli Olcekteki
projeleri hayata gecirme yetkinligine sahiptir. Bir projenin biiyiikliik 6l¢egi, onun
sadece kapladigi alan veya hacmiyle degil ayn1 zamanda yatirim degeri, liretim igin
gereken teknoloji ihtiyaci ile de Olgiiliir. Biiyltime ve kar odakli yerel ve uluslararasi
ingaat firmalan biiylik Olcekli projeleri tek baslarina iistlenecek kaynaklara sahip
olamayabilir. Ancak bu firmalar, mali ve teknik kaynak giiclerini birlestirerek
ortaklik yapabilmektedir (Giircanli ve Miingen, 2000). Bu ortakliklar organizasyon
yapisina gore, yerel ortaklik, ¢cok uluslu sirket veya uluslararasi ortaklik gibi farkl
isimler altinda yapilabilmektedir. Bu nedenle, bu boliimde 6ncelikle “ortak girisim”
ve “yapi ortak girisimi” kavramlarinin tanimlar1 verilecek, daha sonra uluslararasi
yapt ortak girisiminin tanimi yapilacak ve oOzellikleri detayli bir bi¢imde

acgiklanacaktir.

2.1 Uluslararas: Yap1 Ortak Girisiminin Tanimlanmasi

Pazar ve organizasyonel yap1 insaat sektoriinde ¢ok parcalidir ve rekabet¢i ortam
olusturan ¢ok sayida kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerden olusmaktadir. Projeler
cok siki sartlarla olusturulmus soézlesmelerle, hiyerarsik bir iligki ile birbirine
baglanan farkli taraflarla gerceklestirilmektedir. Bu taraflar mal sahibi/yatirimei,
misavirler, kontrolorler, ana yikleniciler, alt yiikleniciler, tedarik¢iler olarak

ozetlenebilmektedir. Ozellikle ana yiikleniciler, aym sektdre ait olsa da farkh
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profesyonel hedeflere sahiptirler. Bu farkliliklar bazi durumlarda anlasmazliga neden

olabilmektedir (Li ve diger., 2001).

Bir yatirnmi gerceklestirmek veya sektorde ticari faaliyette bulunabilmek teknik
alt yap1 ihtiyaci, hukuki engeller veya finansal yetersizlikler gibi nedenlerle tek bir
tiizel kisi tarafindan iistlenilmeyebilir (Tuzluoglu, 2010). Bu tiir durumlarda firmalar
eksiklerini tamamlamak i¢in ¢esitli yontemler izlerler. Ortaklik yapmak, bu
yontemler arasinda sik bagvurulan hizli bir ¢oziimdiir. Farkli ortaklik oranlarina sahip
firmalar 6z kaynaklarini, ortakligin amacina uygun bir sekilde bir araya getirerek,
birbirlerini tamamlayic1 rol {stlenebilmektedirler ve ortakligin kar oranmi

arttirabilmektedirler.

Literatiirde ortaklik tiirleri ile ilgili farkli tanimlar bulunmaktadir. Bu tanimlar,
ortaklik organizasyonunun iilke hukukunda nasil tanimlandigiyla dogrudan ilgilidir.
Hukuk cercevesinde net tanimlarin olmadigi iilkelerde, kavramlarin gelisi giizel

kullanimdan dolay1 uygulamalarda sorunlar yasanabilmektedir.

2.1.1 Ortak Girisim

Ortak girisim, birden fazla tiizel kisinin kar amaclh cesitli ticari faaliyetleri
gerceklestirmek igin bir sozlesme ile bir araya gelerek yeni bir firma kurmasiyla
sonuglanan bir orgiitlenme modelidir. Firmalar yapisal giiclerini ve tiizel kisiliklerini
koruyarak, sozlesme ile tanimlanmis belirli bir siirede, belirli bir isi gergeklestirmek
icin ortak girisim riskine girmeyi tercih etmektedir. Ozellikle uluslararasi insaat
sektorlinde ve uluslararast yatirimlarda sirketlerin, bir sozlesme esasina
dayandirilmis ve belli bir isin gerceklestirilmesi i¢in yaptiklar1 gruplasmalara “ortak

girisim” denmektedir (Koksal, 2010).

Genel olarak ortak girisim kavrami, Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiliz
Hukuklarinda “Joint Venture” olarak adlandirilmaktadir (Giircanli ve Miingen,

99 ¢ 99 6

2000). Aynm1 zamanda “joint adventure”, “joint enterprise”, “joint business venture”,
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“joint speculation”, “joint undertaking” gibi terimler de kullanilmaktadir (Tuzluoglu,

2010).

Li ve diger. (2001) farkli ortaklik tipleri hakkinda bilgi verirken, genel tanim
olarak “alliance” terimini kullanmiglardir, “join venture” ve “partnering”

kavramlarini ise ortaklik tiirleri olarak yorumlamislardir.

Fransiz hukukunda ise, Joint Venture’in degisik tiirleri dikkate alinarak
“association entreprises” “groupement d’entreprises” “coentre-prise” veya

“entreprise commune” olarak adlandirilmaktadir (Giircanli ve Miingen, 2000).

Isvigre ve Alman hukuklarinda “Gemeinschaftsunternehmen” terimi “sermayeye
katilmali ortak girisim” anlaminda kullanilmakta ve ortak girisimin biitiin tiirlerini

kapsamamaktadir (Tuzluoglu, 2010).

Tirk hukukunda ise ortaklik kavrami igin “ortak girisim”, “is ortaklig1” ve
“miisterek is ortakhig1” terimleri kullanildigi gibi, Ingilizce karsilifi olan “joint
venture” da goriilmektedir. Rekabet Kurulu, Danistay ve Yargitay kararlarinda ve
yayinladiklar1 eserlerde genellikle “ortak girisim” ve “miisterek is ortakligi
kavramlar1 kullanilmaktadir. Ancak son yillardaki kararlarda “ortak girigim”

kavraminin kullanildig goriilmektedir (Sahin, 2011).

Islamov (2003) ortak girisimi; Tiirk hukukunda iki veya daha ¢ok ortagin kendi
faaliyetlerini siirdiiriirken, belli bir isi gérmek iizere siirekli veya gecici olarak bir
sirket kurup, bu sirkete kendi isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek saglamak

amaciyla yapilan anlagsmalar olarak tanimlamaktadir.

Crowley ve Karim (1995) yaptiklar1 ¢alismada “partnering” kavramini, kooperatif
bir yontem izlemek i¢in geleneksel siirlar1 degistirerek ve kismen destekleyerek
firmalar1 rekabet¢i ortamda digerlerinden ayiran bir organizasyon olarak

tanimlamaktadir.

14



Miller (1993) “joint venture” kavramini, iki veya daha fazla kisinin tek bir ticari
kurulus veya ticari kuruluslar dizisini kurmasi, taraflarin tasinmazlarini, mali
kaynaklarini, yeteneklerini ve bilgilerini kar elde etmek icin bir araya getirmesi
olarak tanimlamaktadir. Para miktari, ekipman ve taginmazlar genellikle esit olarak
veya belirlenmis ytizdelerle paylasilmaktadir ancak taraflarin ortaklik icin ortaya

koyduklar1 yetenek ve bilgi paylasimi i¢in bir oran vermek miimkiin degildir.

Kolbehdari ve Sobhiyah (2014), iran insaat sektdriindeki konsorsiyum
ortakliklarla ilgili yaptiklar1 aragtirmalarinda, yap1 ortak girisimlerinin hidroelektrik
santralleri ve onlarin isletme bolgesi gibi biiylik 6lcekli ve cok islevli yapilarin
hayata gecirilmesinde tercih edildigini belirtmektedir. Yaptiklar1 literatiir
aragtirmasina gore ortakliklarin tanimlanmasinda “joint venture”, “stratejik is

ortaklig1” ve “konsorsiyum” kavramlarinin kullanildigini belirtmektedirler.

Tez c¢aligmasinda, literatiirdeki tanim g¢esitliliginden dolayr bazi kabullerin
yapilmasi ihtiyact duyulmustur. Buna gore, “ortak girisim” ifadesi her tiir ortaklig1
ifade eden list baglik olarak kabul edilmis; “joint venture” ve “konsorsiyum” ifadeleri

ise ortakligin tiirlinii anlatan alt bagliklar olarak kullanilmistir.

2.1.2 Yap1 Ortak Girisimi

Yap1 ortak girigimi, ingaat sektoriinde bir yapiy1 isveren/miisteri isteklerine gore
en kisa zamanda ve en ekonomik bicimde hayata gecirebilmek icin yapilan

ortakliklar1 tanimlamaktadir.

Yap1 ortak girisimleri biiyiik ¢capli ya da ileri teknolojik uygulamalar gerektiren
bir ingaat projesini tamamlamak amaciyla kurulur ve proje tamamlandiginda
kendiliginden sonlanir. Bu durum yapi ortak girisimlerinin gegici ortakliklar olarak
tanimlanmasina neden olmaktadir (Girmscheid ve Brockmann, 2010). Taraflar
gerceklestirilecek projenin gerektirdigi sermaye, teknoloji, tecriibe ve risk gibi farkl

konular1 paylagmaktadir.
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Tiirk hukukunda kabul goren tanim Giircanli ve Miingen (2000) tarafindan su
sekilde 6zetlenmistir: “Insaat sektoriinde ortak girisimler, iki veya daha ¢ok hukuken
ve iktisaden bagimsiz ve tiizel kisiligi haiz sirketlerin, 6zellikle biiyiik capli ve belli
bir isi ortaklasa gerceklestirmek ve kar elde etmek icin kurduklari basta risk,
sermaye, teknoloji olmak iizere pek ¢ok hususu paylastiklari, ortaklasa yonettikleri

tiizel kisiligi bulunan veya bulunmayan bir ortakliktir.” (sayfa 102).

Galipoglu’na (2007) gore yap1 ortak girigimi, iki ya da daha fazla sayida yiiklenici
firmanin bir isin gergeklestirilmesi i¢in gegici bir ortaklik kurmasi ve isi bu ortaklik
adina gerceklestirmesidir. Kurulan ortaklik Ticaret Hukuku’'nda “Adi Ortaklik”
olarak adlandirilan ortaklik seklidir. Belli bir proje i¢in kurulan bu ortaklik, projenin
igveren tarafindan kesin kabuliiniin yapildig: tarih itibari ile son bulur. Firmalar,
ortakliklarin1 baska projelerde de devam ettirmek isterse, her proje icin yeni bir
ortaklik sozlesmesinin imzalanmasi gerekmektedir. Belli bir is i¢in kurulan yapi

ortak girisiminin baska projeler i¢cin gegerliligi yoktur.

Islamov (2003) yap1 ortak girisimini; uygulamada biiyiik is yapma giiciine sahip,
biri teknoloji ve sermaye tasiyan yabanci, digeri insaatin bulundugu yerdeki sartlar
bilen ve emek giiciinii saglayan yerel firmanin aralarinda bir birlik meydana getirerek
ortak amaca ulagsmak ve elde edilecek kar1 paylasmak iizere kurmus olduklart sirket

olarak tanimlamaktadir.

Firmalarin ortaklik i¢inde farkli yiizdelerde pay:r bulunabilir. Ortaklik orani
taraflarin yaptiklari isin ihale bedeli i¢indeki miktar1 ile dogru orantili olabilecegi
gibi, alinan riskler, kredi temin edebilme (kredibilite potansiyeli) olanaklari gibi

faktorlere gore de degisebilir (Galipoglu, 2007).
2.1.3 Uluslararas: Yapt Ortak Girisimi
Bir yap1 projesini gergeklestirmek amaciyla kurulan ortakligi olusturan firmalar

arasinda projenin gerceklestirilecegi iilke disindan en az bir yabanci firma varsa, bu

ortakliga uluslararasi yap1 ortak girisimi denir (Galipoglu, 2007). Diger bir durum
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ise, aym Tllkeden firmalarin ortaklik yaparak baska bir iilkedeki projenin

ylkleniciligini ger¢eklestirmesidir.

Skeggs (2003) uluslararasi insaat sektoriindeki ortakliklari inceledigi ¢caligmasinda
bir projenin uluslararasi proje olarak degerlendirilmesini, bir insaat miihendisligi
firmas1 veya genel yiiklenici firmasi tarafindan istlenilen projenin, firmanin
merkezinin  bulundugu {ilkeden bagka bir iilkede gerceklesmesi sartina

baglamaktadir.
2.2 Uluslararasi Yapi Ortak Girisimlerinin Yasam Dongiisii

Uluslararast yap1 ortak girisimleri kesif, ortaklik, biliylime, olgunlasma ve
sonlanma asamalarindan olugmaktadir (Kale, Patil, Hiravennavar ve Kamane, 2013).

Bu asamalar Sekil 2.1°de gosterilmektedir.

-p
l —
[ kEsiF J - [ ORTAKLIK Jumpe [ BOYOME ) mm [(OLGUNLASMA |*m

proje yum.lum proje teslimi
siireci ve projenin sonrasi ortaklann
teslimi sitreci

degerlendirmesi

Sekil 2.1 Uluslararasi yapi ortak girisimlerinin yasam dongiisii

Kesif asamasi, firmalarin ihale hazirliklarindan 6nce veya ayni déneme denk
gelebilmektedir. Bu donemde firmalarin is gelistirme ekipleri hedef pazar, {ilke
kosullar1 ve proje verilerini incelemektedir. Yatirimci firma risk degerlendirmesi
sonrasi, risklerini devredebilecegi veya paylasabilecegi bir ortak arayisina girmekte,
olas1 ortaklar ile ortak girisim ve fizibilite ¢alismalar1 yaparak olas1 ortaklik
senaryolarmi incelemekte, kar ¢ikarlar1 dogrultusunda projede almak istedikleri
gorevleri ortaya koymaktadirlar. Gorev paylagimi ortaklik tiiriinii belirler, buna gore

on protokol veya niyet s6zlesmesi imzalanabilmektedir. Taraflar yap1 ortakliklarini
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gecici ortakliklar olarak gordiikleri icin, taraflar arasinda sirketler arasi giiven
duygusunun tam olarak bu agamada olgunlagmasinin ¢ok dnemli olmadig1 yapilan
calismalar sonucunda ortaya konmustur (Girmscheid ve Brockmann, 2010). Eger
taraflarin ¢ikarlari bu asamada degisiklik gostermeye baglar ve orta yol bulunamazsa,
ortaklik daha baglamadan biter. Eger taraflar sorumluluk paylasiminda anlasirlarsa,

ortaklik agsamasina gegilir.

Ortaklik asamasinda ortak paydada bulusmus taraflar arasinda Onceden
imzalanmis 6n protokol veya niyet sdzlesmesi, belirlenen ortaklik tiiriine gére ana
sozlesme haline doniistiiriilmeye baslanir. Bu asamada ihaleye hazirlik siireci
baslamis veya devam etmektedir. Thale ortaklik sonucu olusacak yeni iiciincii firma
tarafindan sunulacagi i¢in Ozellikle finansal konularin ve gdrev paylasimlarinin
netlesmesi Onemlidir. Ortaklik i¢in yeni olusturulan sgirkette, sirket i¢i giiven
duygusunun tam olarak olgunlagmasi taraflar i¢in daha 6nemli goriilmektedir. Sirket
i¢i giiven duygusunun olusmasi ise imzalanan s6zlesmenin uygunluguna ve taraflarin
ortaklik amacina yonelik hareket etmesiyle saglanmaktadir (Girmscheid ve
Brockmann, 2010). Yapi1 ortakliklarinda sirket i¢i ve sirketler arasi giiven

duygusunun zamana bagl degisimi Sekil 2.2’de gosterilmektedir.

Sekil 2.2 Yapi ortakliklarinda sirket i¢i ve sirketler arasi giiven seviyesinin zamana bagli degisimi
(Girmscheid ve Brockmann, 2010)
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Eger taraflarin ¢ikarlar1 ihale hazirlik asamasinda degisiklik gostermeye baslar ve
orta yol bulunamazsa, ihaleye girilmez ve ortaklik baglamadan biter. Ortaklik
asamast is aktivitelerinin ve taraflar arasindaki iligkilerin en yogun oldugu; bu

nedenle anlagmazliklarin da en ¢ok goriildiigii donemdir.

Kolbehdari ve Sobhiyah (2014) ortaklik sdzlesmesinin imzalanmasma kadar

gecen slireci bes asamada incelemektedir. Bu asamalar Sekil 2.3 te gosterilmektedir.

Ortak Projenin Ortakhgmm Ortakhk 6n Ortakhik
se¢imi fizibilite fizibilite sizlesmesinin sozlesmesinin
calismalar calismalan imzalanmasi onaylanmasi

Sekil 2.3 Uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde ortaklik s6zlesmesinin imzalanmasi 6ncesi asamalar
(Kolbehdari ve Sobhiyah 2014).

Ihalenin alinmasi sonrasi taraflar birlikte ¢alismaya baslamak igin ana ortaklik
sOzlesmesini imzalarlar ve ortakligin biiyiime asamasi baslar. Bazi durumlarda
sirketlerden yalniz biri ihaleye girer ve isi alirsa ortaklik kurulabilmesi i¢in igveren
idarenin onay1 alinmak zorundadir ancak bu onayin alinmasi ihale sonrasinda ¢ok
daha zor olmaktadir (Galipogullari, 2007). Ortakligin biiyiimesi projenin ydnetimi
siirecini kapsar ve proje teslimine kadar devam eder. Bu asamada ¢ikacak
anlagsmazliklarm ¢dziilmesi ¢ok daha biiyiik énem tasir. Iki firmanm birbirine olan
sorumluluklart disinda, yeni olusmus {i¢lincii firmanin isverene karst sorumluluklar
da siirece dahil olur. Biiylime doneminde ortaklikta olusacak herhangi bir ayrilik,

geri doniisii olmayan ¢ok agir cezai yiikiimliiliikklere neden olur.

Olgunlasma asamasi, tamamlanan proje sonrasinda ortaklarin  stireci
degerlendirdikleri ve bundan sonraki yatirnmlarinda tekrar birlikte caligilip
calisilmayacagina karar verdikleri donemidir. Edinilen deneyimler 1s18inda, birbirini
tanimis iki sirket eger gilic ortakligina devam etme karar1 verirse, olgunlagan ortaklik
baglar1 yeni projelerde ¢cok daha verimli bir proje yonetim siireci yaganmasini saglar.

Ileriye doniik olumlu bir karar ¢ikmazsa bitirilen projenin isverene teslim siirecleri
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tamamlandiktan sonra, ortaklik s6zlesmesi dogal olarak sonlanir. Yeni rekabet¢ilerin
piyasaya girmesi, is g¢evresinin degismesi, ortaklarin c¢ikarlarinin degismesi gibi

nedenlerle firmalar ortak girisimi devam ettirmek istemeyebilirler.

2.3 Uluslararasi Yap: Ortak Girisimlerinin Olusturulma Nedenleri

Proje oOlceklerinin biiyiimesi, yapt teknolojilerinin gelismesi, yerel piyasadan
kiiresel piyasa olgegine ¢ikilmasi ve isveren isteklerinin farkliliklar gostermesi gibi
faktorler yatirmmlarin risk degerlerinin artmasma neden olmaktadir. Ozellikle
gelismekte olan iilkelerdeki insaat piyasasinda iyi bir performans gostermek cok
uluslu rekabet ortaminda zorlagmaktadir (Construction 21 Steering Commitee, 1999).
Degisken ve yiiksek risk degerleri, yatirimcilart ve yiiklenicileri ortaklik yapmaya
yonlendirmektedir. Genellikle biiyiik ol¢ekli mithendislik yapilarini insa etmek i¢in
olusturulduklarindan, uluslararas1 yapi ortakliklari siklikla karmasik ve hareketli
ortamlarla kars1 karsiyadir (Girmscheid ve Brockmann, 2010). Uluslararasi projeler;
sosyal sartlarin belirsizligi, ekonomik ve politik durum, yeni veya bilinmeyen yasal
prosediirler, yonetimle ilgili yeni yapilanmalar gibi dis etkenlere bagli risklere

tabiidir.

Wang ve diger. (2004) gelismekte olan iilkelerdeki insaat projelerindeki risklerle
ilgili yaptiklart c¢alisma sonucunda firmalarin karsilagtiklart riskleri Onem

derecelerine gore siralamiglardir. Bu ¢alismanin sonucu Tablo 2.1°de verilmektedir.

Uluslararas1 yapr ortakliklarinda her ortaklik gibi ana amacg gergeklestirilecek
projeden kar elde etmektir. Taraflar birbirlerinden ¢ikar elde etmeye g¢alismaz,
sirketlerin ¢ikarlar1 sadece gerceklestirilecek projenin kari ile smirli olmaktadir

(Galipogullari, 2007).

20



Tablo 2.1 Uluslararasi insaat projelerinde karsilasilan risklerin 6nem derecesine gore siralanmasi
(Wang ve diger., 2004)

Onem Derecesi  Uluslararasi insaat projelerinde karsilasilan riskler ve tehditler

1 Onaylar ve izinlerde yasanan sorunlar

2 Kanun degisiklikleri nedeniyle yasanan sorunlar

3 Yasal zorunluluklar nedeniyle yasanan sorunlar

4 Yerel ortagin kredi alma giiciiniin yetersizligi

5 Politik dengesizlik

6 Biitgeyi asmak

7 Isin durmas1

8 Enflasyon ve faiz oranlari nedeniyle yasanan sorunlar
9 Hiiktimet politikalar1 nedeniyle yaganan sorunlar
10 Anlasmazliklarda hiikiimet etkisi

11 Ortakligin sona ermesi

12 Kurumsal dolandiricilik

13 Rekabet

14 Doviz kuru hareketleri nedeniyle yasanan sorunlar
15 Piyasa istegindeki diisiis nedeniyle yasanan sorunlar
16 Yanlis tasarim

17 Yanlis proje yonetimi

18 Yanlis kalite kontrol

19 Kamulastirma nedeniyle yasanan sorunlar

20 Insan kaynaklar1 yénetiminde yasanan sorunlar

21 Uretimde diisiik verim

22 Kota tahsisinin yetersiz olmast

23 Miicbir sebepler

24 Saha giivenliginde yaganan sorunlar

25 Kiiltiir farkliliklar nedeniyle yasanan sorunlar

26 Toplumsal imajin zedelenmesi

27 Telif haklarinin korunmasi

28 Cevre koruma konularinda yasanan sorunlar
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Gelismekte olan iilkelerdeki pek ¢ok sanayi yatirimi gibi insaat sektoriindeki
bliyiik Olgekli projelerin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan mali ve teknik
yeterlik sartlar1 genellikle tek bir firma tarafindan karsilanamamaktadir (Giircanli ve
Miingen, 2000). Firmalar proje yapim siiresinde karsilasilma ihtimali olan birtakim
sorunlarin negatif etkilerini ortadan kaldirmak veya transfer etmek amaciyla, uygun
bir strateji izleyerek risklerini olabildigince en erken zamanda tanimlayarak ortak

girisim yolunu segmektedir (Wang ve diger., 2004).

So6zlesme imzalanmadan ve taraflarin ortakliktan beklentileri derinlemesine analiz
edilmeden Once dahi taraflarin ortakliktan beklentileri ve hedefleri birbirlerinden
ayrilmaktadir. Girmscheid ve Brockmann’in (2010) sirket ortakliklarinda taraflarin
birbirlerine olan giivenlerini inceledikleri ¢alismanin sonuglari, yerel ve yabanci
ortaklarin farkli hedefler dogrultusunda hareket ederek Onlerindeki firsatlari
degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Yerel ortak, projenin gergeklestirilecegi
iilkede kalici oldugu i¢in igverenle proje sonrasinda da iletisim halinde olacaktir
ancak yabanci ortak vur-kag stratejisi (hit-and-run strategy) izleyebilmektedir. Yerel
ortak yerel is aglarina ve ozellikle de yerel igverene daha rahat ulasabildigi i¢in

bilgiye ulagsma agisindan avantajli konumdadir.

Galipogullar1 (2007), bir yapr ortak girisimi kurma ihtiyacinin dogmasi i¢in
projenin ve yatirim yapilacak ilkenin bazi 6zellikleri biinyesinde barindirmast
gerektigini belirtmistir. Asagida aciklanan bu 6zellikler uluslararasi yapi projeleri

icin de gecerlidir.

e Teknoloji: Degisik teknolojilere ihtiyag duyan bir projede gereken
teknolojilere sahip firmalarin birlikteligi.

e Finansman: Ortaklik yapacak firmalarin giiclerinin birlestirilmesi ve
ortakligin finansal giiciiniin artmasi.

e Personel: Isveren isteklerinin yerine getirilebilmesi icin projeye uygun
personelin bulunmasi.

e Ekipman: Projedeki ekipman say1 ve cinsinin proje ihtiyaclarini yeterli 6l¢iide

karsilamasi.
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e Yerel Kosullar: Projenin gergeklestirilecegi tilkenin yerel kosullarini bilen
kuruluslarla, proje yapim siirecinde karsilasilacak idari engellerin en aza
indirilmesi.

e Rekabet: Risklerin en aza indirilerek rekabet olanaklarinin arttirilmasi.

e Uzmanlik: Bir konu hakkinda uzman firmalardan yararlanarak risk

faktorlerinin azaltilmasi igin ortaklik kurulmasi.

Literatiir incelemesi sonucunda tespit edilen, uluslararasi yap1 ortak girisimlerinin
olusturulma nedenleri asagida sekiz baslik altinda detayli bir bigimde

agiklanmaktadir.

2.3.1 Projenin Gergeklestirilecegi Ulke Devletiyle Tliskilerin Gelistirilmesi

Cokuluslu sirketler, merkezi denetimle olan iligkilerini daha kolay saglamak igin
yan kurulus a¢gmay1 veya yerel firmalarla ortaklik yapmayi tercih etmektedir.
Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren firmalar, projenin gerceklestirildigi {tilke
devletinden kaynakli politik, ekonomik, yerel yonetmelikler, iiretim faktorleri ve

piyasa kosullar1 gibi risklerle kars1 karsiyadir (Mohamed, 2003).

Isverenin hiikiimet oldugu projelerde firmalarin pazarlik giicii sinirhdir ve bu
nedenle diplomatik iliskiler 6nem kazanmaktadir. Gii¢ birliklerinde yerel ortagin en
onemli sorumluluklarindan biri de hiikiimetle saglam iligkiler yiiriiterek ortaginin
sorunlarini ¢dzebilecek sonuglara ulagsmasidir. Kale ve diger. (2013) gelismekte ve
siyasi dengeleri dalgali olan boélgelerde bu destek ihtiyacinin ¢ok daha fazla
oldugunu belirtmektedirler. Ornegin, kamulastirma politik riski yiiksek konularin
basinda gelmektedir. Bu risk ancak yerel ortagin varligi ve destegi ile

¢Oziilebilmektedir.

Hiikiimet ile iyi iliskiler kurmanin kazanglarindan bir digeri de isin yapim
stirecinde gerekli olacak devlet kademeleriyle dogrudan baglantili olmaktir. Ancak
ozellikle siyasi istikrarin zayif oldugu {llkelerde, eski hiikiimet ile yakin iliskiler

kuran firmalar, yeni hiikiimet tarafindan dislanabilir veya reddedilebilir. Bu sorunla
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karsilasmamak i¢in firmalar ticaret dernekleri veya hizmet kuruluslar ile de

iliskilerini gelistirmektedirler (Ashley ve Bonner, 1987).

Az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde ruhsat mevzuatlarinin agik bir bigimde
anlagilir olmamasi, belge alma siireclerinin kisilere gore farklilik gostermesi
uluslararas1 yatirimlarda hem isleri yavaslatmakta hem de yatirimcilarin yiikiini
arttirmaktadir (Enterprise Europe Network, 2012). Hiikiimet kisitlamalarindan dolay1
her pazarda yan kurulus acilamamaktadir. Cokuluslu sirketler i¢in ortak girisim
stratejisi hedef pazarda yan kurulus agmak igin bir ara adim olarak goriilen uzun

donemli bir stratejidir (Ulas, 2004).

Killing (1983), gelismis ve gelismekte olan iilkelerde olusturulan ortak girisimler
lizerinde yaptig1 arastirma sonucunda gelismis iilkelerdeki sirketlerin %17 sinin
hiikiimet kisitlamalarina 6nem verdiklerini tespit etmistir. Az gelismis llkelerde
ortak girisim olusturan ¢okuluslu sirketlerin ise %357’si hiikiimet kisitlamalarina

Onem vermektedir.

Ornegin, Cin insaat pazari y1lda %8,5 oraninda bilyiimekte ve yabanci yatirimeilar
icin cazip bir pazar haline gelmektedir. Ancak yasal zorluklar ve yerli pazar sartlari
uluslararas1 yiiklenici firmalarinin tilkeye girisini zorlastirmaktadir. Yabanci
yatirimeilar ¢6ziim yolu olarak Cinli yiiklenici firmalarla ortaklik kurma yolunu
segmektedir. Bu ortakliklarda, Cinli yerel firmalarin otaklikta biiyiik pay sahibi olma

istegi, yatirimcilar i¢in sorun yaratmaktadir (Keskinel, 2007 s.34).

2.3.2 Projenin Gerceklestirilecegi Ulke Devletinden Ortaklk I¢in Istek Gelmesi

Gergeklestirilecek projenin tiirdi, biiyiikliigi, teknolojik ihtiyaci igverenin mevcut
finansal kaynaklarindan daha fazla olabilir. Bu durumda igveren ihale sartlar1 arasina,
onay verme hakki igverende kalmak kosuluyla, yiiklenicilerin finansman saglamasi
kosulunu koymaktadir (Galipogullari, 2007). Bir diger deyisle, az gelismis ve
gelismekte olan iilkelerde kamu kurumlar biiyiik finansman gerektiren ve iilkenin

kalkinmas1 amactyla yapilan biiyiik 6lgekli projeleri gergeklestirmek i¢in uluslararasi
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yap1 ortak girisimi ile birlesmis sirketlerle ortaklik yapma yolunu se¢gmektedir (Ulas,
2004). Boylece bir kamu kurumunun sart kosmasi ile kamu ve o6zel sektor

uluslararasi yap1 ortak girisimi gergeklestirilmis olmaktadir.

Diger yontem ise, yerel yiiklenicilerin yetersizlikleri nedeniyle kamu
kurumlarinin yerel yiiklenicileri bu ortakliklar i¢in tesvik etmesi, hatta zorunlu
kilmasidir. Hiikiimetlerin artan 6zel sektor ortaklikli yatirim girisimleri, yerel
firmalarin kendilerinden daha biiyiik yerel ve uluslararast ortaklarla iletisim halinde
olmasinin 6niinii agmaktadir. Ancak yerel hukuki kisitlamalar firmalarin ig sahalarina

acilmalarini engellemektedir (Kale ve diger., 2013).

Hedef pazara kar elde etmek amaciyla yan kurulus acan veya ortaklik yaparak
faaliyet gosteren yabanci firmalarin bu etkinligi “hizmet ihraci” olarak 6zetlenebilir.
Iki iilke hiikiimeti arasindaki olumlu politik iliskiler ve resmi, ticari ziyaretler,
ortaklik veya yatirim yapacak firmalarin iilkeye davet edilmesini saglamaktadir.
Giircanlt ve Miingen (2000) belirttigi gibi, yerel firmalar yabanci firmalarla yapilan
ortakliklar1 bir okul olarak gorlip, iretim, yonetim ve pazarlama teknikleri

konularinda kendilerini egitmelidir.

Tiirkiye, mali kaynak sorunlarini asmak ic¢in 6zel sektdriin dinamizminden ve
finansal kaynaklarindan yararlanma yoluna bagvurmaktadir. Bu amacla son yillarda
Kamu-Ozel Isbirligi uygulamalarina ydnelim artmakta, yatirim ve hizmetler kamu ve
ozel sektdriin  ortak kaynaklariyla gerceklestirilmektedir. Insaat asamasinda
finansmanin ortaklasa karsilandig1 gibi, isletim siirecinde de kamu 6zel sektor ile

birlikte s6z sahibi olmaktadir (Enterprise Europe Network, 2012).
2.3.3 Projede Ileri Teknoloji Gerektiren Is Kalemlerinin Olmast

Teknoloji transferi sosyal ve ekonomik kalkinmada kritik bir faktordiir. Yapilan
caligmalar gostermistir ki sadece teknoloji transferi, bilgi transferi olmadiginda

yeterli etkiyi gostermemektedir (Lui-Hua, 2003). Yapilacak isin kapsamindaki bazi is

kalemleri, yatirimcr firmanin teknolojik altyapisi ve bilgi birikiminin disinda
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kalabilir (Galipogullari, 2007). Uluslararas1 rekabete agilmis projelere 6rnek olarak
bir asma koprii yapilmasi, tlinel yapimi, deniz altindan gecen gegitler, demiryolu

sinyalizasyon sistemleri vb. verilebilir.

Firmalarinin yapilacak is hakkindaki teknik yetersizligi ya da gerceklestirilecek
projenin iilke ac¢isindan ilk olmasi gibi nedenler, bu firmalarin yurti¢ci veya
yurtdisindaki  firmalarla teknoloji  transferine gitmek istemelerine sebep
olabilmektedir. Bu durum ihaleye ortak girisim olarak girilmesini saglamaktadir.
Yap1 ortak girisimleri, konusunda uzman firmalar1 bir araya getirmekte bdylece
bliyiilk projelerde tek basina ihaleye giremeyen firmalar i¢in yeni firsatlar

yaratmaktadir (Miller, 1993).

Zaman etkin teknolojiler, dngoriillemeyen piyasalarda proje giderlerini diisiirmede
yardimer olur. Ayrica, projede calisan her kademedeki ekibin diger iilkelerdeki
teknik glincel bilgilerle beslenmesi, projenin kalite degerini arttirir. Zaman etkin
teknolojileri dogru kullanan ve calisanlarinin teknik giincel bilgilere ulagmasini
tesvik eden firmalarla ortaklik yapilmasi, i¢ ve dis piyasada rekabete karsi

gliclenmede de biiylik rol oynar.

Killing (1983), gelismis ve gelismekte olan iilkelerde olusturulan ortak girisimler
lizerinde yaptig1 arastirma sonucunda gelismis {ilkelerdeki sirketlerin %64’ liniin
diger ortaklarinin yeteneklerine (teknik bilgi, ustalik) onem verdiklerini tespit
etmistir. Az gelismis iilkelerde ortak girisim olusturan ¢okuluslu sirketlerin ise %38’

ortaginin yeteneklerine nem vermektedir.

Taraflar yap1 ortak girisimini kisa vadeli bir birliktelik olarak gérmemel,
taraflarin zayif yonlerini giiclii yonlerine ve firsatlara doniistiiren bir yapr oldugu
kabul edilmelidir. Uzun vadeli bilgi, deneyim ve vizyon paylagimimin oldugu,
stirdiiriilebilir 6grenmenin ana hedef kabul edildigi ortakliklar firmalara arti deger

katmaktadir (Li ve diger., 2001).
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Proje yapim siireci boyunca gegici bir siire i¢in belli bir is kaleminde uzman
kisilerden danigsmanlik alinabilir veya gecici bir siire uzman personel istthdam
edilebilir. Bu durum uluslararast yapi1 ortak girisimi olarak kabul edilmez ve baska

bir arastirmanin konusudur.

2.3.4 Projenin Gergeklestirilecegi Ulke Haklinda Bilgi Elde Etmek

Yiiklenici firmalarin {ilkesi ile projenin gerceklestirilecegi ve yatirnm yapilacak
lilke arasinda sosyal ve kiiltiirel farklar olabilmektedir. Ulkelerin kendilerine 6zgii
kosullarin1 bilmek ve bunlara adapte olabilmek yabanci bir {ilkede yatirim yapacak
firmalar icin ¢ok ©nemlidir. ithalat-ihracat kanunlarindaki farklar, yerel hukuk
kurallarindaki farklar, pazara yeni giren firmalar i¢in biiylik bir dezavantajdir.
Cokuluslu sirketler girdikleri iilkelerde diger yabanci sirketlerin rekabetine karsi
korunmak, yabanci sirketlerin pazara niifuz etmelerini bir anlamda engellemek

amaciyla yerel sirketlerle ortak girisim olusturmaktadir.

Mohamed (2003) uluslararast yapi ortakliklarinda ortaklik performansinin
degerlendirilmesi iizerine yaptig1 c¢alismasinda dogru ve tamamlayici bir ortak
arayisinin genellikle yeni bir pazara girmek isteyen yabanci bir firma tarafindan
baslatildigini ortaya koymustur. Ayrica Mohamed (2003), gelismekte olan
ekonomilerde yap1 ortak girisiminin basarisinda yerel ortak se¢iminin ¢ok daha kritik
oldugunu ve dogru ortagin, ortakligin yerel piyasaya uyum saglamasinda bulundugu
cevreye goOre daha wuygun stratejilerin  gelistirilmesinde ve belirsizliklerin
azaltilmasinda etkili oldugunu vurgulamaktadir. Daha Once yatinm ve proje
yapilmamis bir iilkede ilk defa ¢alisacak firmalarin olusacak risklerle ilgili 6ngorii
olusturma ve varsayimlar ortaya koyma imkanlar1 siirhidir. Proje uygulama
asamasinda ise, varsayimlardaki sapmalarin telafisinin ¢ok hizli yapilmasi gerekir.
Karar alma ve ¢oziim iiretme siire¢lerinde firmanin gecmis deneyimleri kadar, ortak

girigim yaptig1 yerel firmanin destegi ve deneyimleri de 6nemlidir.
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Kale ve diger. (2013) uluslararast yapi ortak girisimlerinde yabanci ortagin
kazancini, yerel kosullar altinda is bilgisi elde etmek, is gelistirme zorlugu
yasamamak, yerel ortaklik yapilan firmanin deneyimlerini paylagsmak olarak
aciklamaktadirlar. Hiiklimet kisitlamalari nedeniyle yan kurulus agamayan ¢okuluslu
sirketler, kisitlamalar gevsetilinceye kadar ortak girisim stratejisi sayesinde projenin
gerceklestirilecegi yabanci iilke hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. Ortak girisim,

yabanci sirketlere bir ¢esit yerel kimlik kazandirmaktadir.

Projelerin maliyet yonetiminin en Onemli yonlendiricisi olan tedarik¢i agini
olusturmak igin artik fuarlar yetersiz kalmaktadir. internet, telefon, cep telefonu gibi
temel iletisim alt yapilarinin yetersiz oldugu iilkelerde yerel sermayeli sirketler,
cokuluslu sirketlere yiiksek kaliteli tedarik¢iler ve ortak olarak goérev yapmaktadir
(Ulas, 2004).

Yatirimcilar, stratejik karar alma ve tiretim siirecleri ile ilgili konularda kontrolii
ellerinde bulundurmak istemektedir. Stratejik onceliklerin belirlenmesi, iist yonetim
atamalarinin yapilmasi, sermaye artirimi gibi kararlarin verilmesini kapsayan biitiin
organizasyonun idare edilmesi ile ilgili yontemler stratejik kontrol; satin alma, satis,
dagitim, kalite gibi faaliyetlerle iligkili olarak organizasyondaki iiretim siireci ile
ilgili kontrol ise faaliyetlerin kontroliidiir. Uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde,
genellikle yabanci ortak teknoloji ve tiretim faaliyetlerini kontrol ederlerken, yerel

ortak pazarlama sorumluluklarini tistlenmektedir (Ulas, 2004).

2.3.5 Kiiresel Is Agwni Genigletmek

Uluslararas1 rekabete acilmis biiylik Olgekli proje ihalelerine girmenin kosullar
arasinda yerel rekabetin az veya ¢ok olmasi, yiiklenicilerden beklenen ihaleye girme
sartlarinin agirligi ve yerel kanunlarin siirlar verilebilmektedir. Biiytik projeler i¢in
acilmis ihalelere giren biiytik 6lgekli yiiklenici firmalari, genellikle bu operasyonlari

merkezlerinden yiiriitmektedirler (Skeggs, 2003).
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Sirketler kendilerini risk oranlan diisiik, glivenli pazarlarla kisitlamamakta veya
yurti¢i pazarlardaki durgunluk ya da diisiisten kagmak icin uluslararasi yap1 ortak
girisimi yapma yoluna gitmektedir. Ornegin, Tiirkiye’de son yillardaki ekonomik
krizler yurti¢i ingaat pazarinda Onemli diisiislere neden olmustur. Bu nedenle
Ozellikle uluslararasi deneyimi olan bazi Tiirk yiiklenici sirketleri kaynaklarimi

uluslararasi ingaat pazaria yoneltmistir (Keskinel, 2007).

Cokuluslu sirketler, piyasanin isteklerini ya da rakiplerin o anki konumunu goz
onlinde bulundurarak yatirimlarin1 gelir seviyesinin ve istegin yiiksek oldugu hedef
iilkeye dogru yaymaktadir. Bu tiir biiytlik sirketler, ¢esitli {ilkelerde bulunan sirketleri
arasindaki islemlerle vergi yilikiimliiliiklerini azaltmaktadir. Uluslararas1 alanda
faaliyet gosteren insaat firmalar1 uluslararast yap1 ortakliklarii diinya ¢apinda yeni
insaat piyasalarina girmek i¢in bir ara¢ olarak kullanmaktadir (Mohamed, 2003). Kar
oranlarmi arttirmak i¢in yatirimlarini, {iretim maliyetlerinin diisiik oldugu iilkelerde
gerceklestirmektedirler. Farkli iilkelerde uluslararasi ortak girisim olusturmalari,

Oonemli deger artis1 yaratmalarini saglamaktadir (Ulas, 2004).

Gelismekte olan {lilkelere yapilan yatirimlarda {ilke pazar kosullarinin dengesiz
olmas1 ve yasal diizenlemelerde bosluklar olmasi nedeni ile risk Ongoriileri
belirsizdir. Bu durum yatirimci firmalarin daha esnek c¢oziimler iiretebilmesini
saglamaktadir. Geligmis tilkelerde ise bu durum tam tersine gelismektedir. Son
yillarda diinya ingaat pazar1 finansal krizler, terérist saldirilar, bazi ke ve
bolgelerdeki politik calkantilar, savas gibi nedenlerden etkilenerek, belirsiz duruma

gelmistir (Keskinel, 2007, s.30).

Bu riskleri azaltmak icin, firmalar projenin yapilacag iilkelerin ozellikle
demografik yapisini, biiylime oranlarini, o iilkeye yatirim yapan diger firmalar1 ve
iilkenin politik yapisim izlemeye alirlar. Izlemeye aldiklar1 farkli iilkeler arasinda
yapilan analizler, yatirim yapilmasi planlanan iilkede en az kendileri kadar giiglii bir
yerel veya yabanci ortak bulunmasi ile sonuglanir. Gelismekte olan {ilkelerde

uluslararas1 yap1 ortaklig1 yontemiyle yatirim yapmak, uluslararasi pazarin rekabetci
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ortamini ve yabanci yatirimcilarin yerel firmalar1 etkisiz kilarak yerel piyasayi ele

gecirmesini engellemek i¢in etkin bir yontemdir (Mohamed, 2003).

Li ve diger. (2001), yiiklenicilerin yasadiklar1 sorunlar1 tek baglarina ¢6zmek
yerine sorunlarina daha genis bir bakis acistyla bakmalarina imkan taniyan yapi ortak
girisimi  yolunu se¢melerinin, uluslararasi insaat piyasasina daha kolay uyum
saglamalarinda etkili oldugunu belirtmektedir. Ortakliklar taraflarin rakipleri
arasinda nerede olduklarini ve nereye gitmek istediklerini bulmalarina yardimci
olarak, hedef ve stratejilerini belirlemelerini kolaylastirabilmektedir. Bu nedenle,
firmalar yeni yatirimlar i¢in daha cesaretli adimlar atabilmekte ve faaliyet alanlarini

genisletebilmektedir (Miller, 1993).

2.3.6 Yatirim Maliyetlerini Azaltmak ve Riskleri Paylasmak

Insaat sektdriinde yasanan sorunlara firmalar agisindan bakildiginda karsilasilan
en biiylik sorunun girdi maliyetlerinin ve harclarin yiiksek olmasidir (Enterprise
Europe Network, 2012). Islem maliyetini ve riski minimize etmek igin, ¢okuluslu
sirketlerin yerel isletmelerle ortak girisim olusturmalar1 gerekmektedir. Isbirligi,
maliyetleri ve riski azaltmaktadir. Bunun nedeni olarak, ortak girisimlerin tam
miilkiyete sahip olunan yatirimlara goére daha diisiik baslangic maliyetlerini
gerektirmesi, riskin taraflar arasinda paylasilmasi, sirketlerin kendi uzman olduklari
alanlarda yogunlagmasi ve ortagin kaynaklarmi kullanmasina izin vermesi

gosterilmektedir (Ulas, 2004).

Firmalarin pazarlik edebilme giicii ortaya koyabilecekleri 6z kaynak katkisina
gore belirlenmektedir (Mohamed, 2003). Ortaklik taraflarindan biri finansal
olanaklarin1 ortaya koyarken, digeri agirlikli olarak ekipman giiciinii, bir digeri ise
tesis ve personel giiciinii ortaya koyabilir (Galipogullari, 2007). Ortaklar sahip
olduklar1 altyapt ve imkanlar1 paylasarak, projeye 0Ozgii yeni harcamalarin
yapilmasiin oniline gecebilmektedir. Béylece proje i¢in gereken yatirim maliyetleri

azalmakta, yatirim riski paylasilmaktadir. Yapi1 ortak girisimleri taraflarin kendi
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aralarinda maliyet karsilastirmasi1 yaparak ihale teklif slirecinde avantajli konuma

gelmelerini saglamaktadir (Miller, 1993).

Aktif risk yonetimini benimsemis ve organizasyonunu buna gore sekillendirmis
firmalar ortaklik olusumu siirecinde de projeyi en dogru sekilde analiz ederek proje
uygulama asamasinda karsilagilabilecek sorunlar1 Onceden gorebilmektedirler.
Boylece sonradan olusabilecek is planinda gecikme, tahkim ve dava gibi sorunlara,
ortaklik yapilacak firma ile ¢oziim iiretilebilmektedir. Uluslararasi yapi ortakligi
yolunu segerek bir projenin yapimini istlenmek, risk ihtimallerini daha proje
baslamadan 6nceden gorerek organizasyonel yapilanmanin sekillendirilmesi olarak

tanimlanmaktadir (Gruneberg ve Hughes, 2004).

Az gelismis veya gelismekte olan iilkelerdeki insaat sektorii aktorlerinin en gok
zorlandiklar1 konu ise, projelerinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan finansman
saglamaktir. Bu soruna ¢oziim olarak Kale ve diger. (2013) uluslararasi ortakliklarin
biiylik olgekli projeler i¢in genis sermaye ve yatirimecir bulunmasinda kolaylik
sagladigimi belirtmektedir. Uluslararas1 projelere finansman saglayan finans
kuruluglarindan Afrika Kalkinma Bankasi, Asya Kalkinma Bankasi, Avrupa Konseyi
Kalkinma Bankasi, Diinya Bankasi, Avrupa Yatirnm Bankasi, Japon Uluslararasi
Isbirligi Bankasi, Avrupa Birligi vb. kurumlar kredi verecekleri yatirimlarda
ortakligin yapisin1 detayl bir sekilde incelemekte ve ortaklarin finansal giiglerini

degerlendirmektedir (Kirant, 2011).

2.3.7 Devlet Tesviklerinden Yararlanmak

Gelismekte olan iilkelerin devletleri, yatirimciy1 6zendirmek, tiretimi ve istthdami
arttirmak, yatirim egiliminin devamliligini ve siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglamak,
biiyiik 6lgekli yatirimlar1 6zendirmek igin yabanci yatirimeilara yonelik ¢esitli tesvik
paketleri hazirlamaktadir. Bu paketler; giimriik vergisi indirimi veya muafiyeti, gelir
vergisi indirimi veya muafiyeti, sigorta pirimi destegi, faiz destegi, yatirim yeri

tahsisi, enerji maliyeti indirimi gibi konular1 kapsamaktadir.
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Bazi tilkelerde vergi politikalar1 nedeniyle sirketler kendi yan kuruluslarin1 agmak
ve biiylik ortaklik pay1 ile ortak girisim olusturmak yerine, az ortaklik payina sahip
ortak girisim olusturmay1 tercih ederler. Az ortaklik paymna sahip ortak girisim
olusturulmas1  yatirrm gibi islem gormekte ve vergi istiinliiglinden

yararlanilabilmektedir (Ulas, 2004).

Ulkeler arasinda yapilan “Cifte Vergilendirmeyi Onleme Anlagmasi ve
Yatirimlarin  Karsilikli Tesviki ve Korunmasi Anlasmasi”, uluslararasi ortaklik
yapmak isteyen firmalar i¢in giiven verici mekanizmalardir. Bu tiir anlasmalarin
olmadigi iilkelerde is yapan firmalarin piyasa hakkindaki risk degerlendirmeleri daha
yiiksek olmaktadir. Gelir vergisinin hem proje yapilan hedef iilkede hem de ana
tilkede 6denmesi, ortaklara yiiksek mali ytikler getirmektedir. Devletler ¢ifte vergi
O0demesini kaldirarak, sadece hedef iilkede veya sadece ana iilkede 6deme yapilmasi

icin tesvik paketi hazirlar.

Ozellikle ithal edilen malzemeler i¢in ddenen giimriik vergileri ve proje siiresince
kullanilan elektrik, su, dogalgaz gibi enerjilerin 6demeleri proje maliyetleri i¢inde
onemli bir oran olusturmaktadir. Hedef iilkenin kamu yararina olan projelerde
hiikiimet, giimriik vergilerini diisiirmekte veya tamamen kaldirmaktadir. Enerji geri

O0demelerinde de birim fiyat indirimi veya muafiyet verilmektedir.

Hedef iilkenin hiikiimeti istthdamin arttirilmasi i¢in yerel isci ¢alistirilmasi sarti
ile saglik ve emeklilik primlerini kismen veya tamamen 6deyerek yatirimcilara cazip

piyasa kosullar1 sunmaktadir.
2.3.8 insan Kaynaklarindan Yararlanmak

Bir projenin ger¢eklesmesinde en onemli maliyet kalemlerinden biri iggiiciidiir.
Ortak girisim olugturma nedenlerinden birisi de ucuz isgiiciinden yararlanmaktir.

Boylece, yerel firmanin baglantilar1 kullanilarak, proje i¢indeki 6nemli bir gider

kalemi kontrol altina alinmis olmaktadir.
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Gelismis tilkelerdeki c¢alisan sabit maliyetleri, gelismekte olan ve az gelismis
iilkelerdeki calisan sabit maliyetlerinden ¢ok daha fazladir. Gelismekte olan veya az
gelismis iilkelerde ortaklik yapan firmalar, ortak firmanin nitelikli elemanlarim
kullanarak bu maliyetlerini diisiirmektedir. Ayrica yerel halkin is¢i, usta, ustabasi
gibi emek yogun gorevlerde calistirilmasi da isgilicli i¢in ayrilacak endirekt

maliyetleri (dolayli maliyetleri) kontrol altina almaktadir.

Hedef pazarda yatirim yapan yabanci firmalar, organizasyon yapist i¢inde iist
diizey yoOnetici gibi 6nemli pozisyonlara kendi iilkesi veya sirketinden calisanlar
getirme egilimindedir. Bu pozisyonlarin sayisi az oldugu igin, ¢alisanlara
Odeyecekleri maas yliksek olsa bile, toplam endirekt maliyetler i¢inde kiigiik bir paya
sahip olmaktadir. Orta diizey yOnetici veya beyaz yaka personeli yatirim yapilan

tilkeden segilerek endirekt maliyetlerde 6nemli bir tasarruf yapilmis olmaktadir.

2.4 Uluslararas1 Yapi Ortak Girisimleri ve Ozellikleri

Ortak girisim sistemi “taraflar” ve “ortaklik” olmak iizere iki ana bilesenden
olusmaktadir (Girmscheid ve Brockmann, 2010). Yap1 ortak girisimleri projenin ve
merkez ofislerin bulundugu {iilkelere ve ortakliklardaki sorumluluk dagilimima gore
cesitli tlirlere ayrilmaktadir. Yap1 ortak girisim tiirlerinin agiklanmasinda kullanilan

kavramlarin tanimlar1 ve 6zellikleri asagida agiklanmaktadir.

e Projenin Gergeklestirilecegi Ulke: Projenin  gerceklestirilecegi veya
firmalarin yatirim yapmak istedikleri iilkedir.

e Yerel Firma: Merkez ofisi projenin gergeklestirilecegi iilkede bulunan
firmadir.

e Yabanci Firma: Merkez ofisi projenin gergeklestirilecegi iilkenin disinda bir
ilkede bulunan firmadir.

e Ortaklik Orani: Ortakligi yapan firmalarin proje igindeki kar oranlarini
belirleyen ylizdedir. Bu oran, taraflar arasinda esit boliinebilecegi gibi farkli

da olabilmektedir. Sirket paylarinin farkli oldugu ortakliklarda en fazla pay1
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olan sirket genellikle “Pilot Firma” olarak tanimlanmaktadir (Galipogullari,

2007).

e Pilot Firma: Ortaklig1 isveren ve diger kuruluslara karsi temsil eden firmadir.
Temsil yetkilerinin smir1, taraflarca imzalanan ortaklik s6zlesmesinde
belirlenmektedir. Anlasmada belirtilen yetkilerin disinda bir karar alinmasi
gerektiginde, pilot firma diger firmalardan yetki ister. Proje miidiirii Pilot
Firma tarafindan atanir. Pilot Firmanin diger ortaklarin onaymi almadan
ortaklig1 ilgilendiren bir karar almasi durumunda sonucglardan sahsi ve bagl
oldugu firma sorumludur. Uciincii taraflara karsi verilen sozler ve onlarla
yapilan anlagmalar ancak diger firmalardan yetki alindigi durumlarda ortaklik
icin baglayicidir.

e Proje Yonetim Kurulu: Proje yapim siirecindeki koordinasyonu saglamak ve
anlagmazliklara meydan vermemek i¢in, proje i¢in ortaklik yapmis firmalarin
temsilcilerinden olusan karar alma ve yiirlitme kuruludur. Pilot Firmanin
temsilcisi ayn1 zamanda Proje Yonetim Kurulu baskanidir ve ortakliktaki
diger firmalarin en st yetkilileri Proje Yonetim Kurulu baskan yardimecilig

gorevindedir.

2.4.1 Ortaklarin Sorumluluk Dagilimina Gore Yap: Ortak Girisimleri

Her proje, sadece sonunda ortaya c¢ikan yapi nedeniyle benzersizdir. Bu tekillik
yap1 siirecini ve dolayisiyla projenin yonetim seklini de benzersiz kilmaktadir.
Ortaklik taraflar1 proje yonetim seklinin kurallarini ortaya koyarlarken, olusturulacak
ortaklik tiirlinii de buna gore belirlemektedirler. Giincel arastirmalar gostermektedir
ki, dogru ortagin secilme siirecinde taraflar arasindaki sorumluluk dagilimi ve

yetkinlikleri 6nemli bir se¢im kistast olmaktadir (Mohamed, 2003).
Insaat sektdriinde projelerin gerceklestirilmesinde firmalarin en sik tercih ettikleri

iki ortaklik tiiri bulunmaktadir: Joint Venture ve Konsorsiyum. Bu ortaklik tiirlerini

birbirlerinden ayiran en 6nemli kistas sorumluluklarin iistlenilmesi seklidir (Sahin,
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2011). Asagida Joint Venture ve Konsorsiyum tiirii ortakliklarin 6zellikleri ve iki

ortaklik tiirlinlin birbirlerinden ayrildiklar1 noktalar detayli olarak agiklanmaktadir.

2.4.1.1 Joint Venture Yap: Ortak Girigimi

Joint Venture (JV) ortakliklar higbir sekil sartina bagli olmayan bir ortaklik
sOzlesmesi ile kurulmaktadir. Joint Venture ortakliklar iki veya daha fazla gergek
veya tiizel kisinin bir araya gelmesiyle kurulur ancak uygulamada genellikle biiyiik
yatirimlar i¢in kuruldugundan tiizel kisiler arasinda yapilmaktadir. Taraflar, ortak
amaglar cercevesinde taahhiit ettikleri isleri, s6zlesmede belirlenmis kar ve zarar
katilim oranlart cergevesinde, ortaklasa yerine getirmektedirler. Joint Venture
ortaklig1 taraflarin ortak katilimiyla yonetilir. Yonetim yapist sdzlesme ile belirlenir.
Eger uluslararasi Joint Venture séz konusu ise devletler 6zel hukukunun prensipleri
de dikkate alinmaktadir. Joint Venture ortaklik iliskisi tek bir isi gerceklestirmek
amactyla kurulabilecegi gibi siirekli bir is i¢cin de kurulabilmektedir. Kural olarak her

iki durumda da s6zlesmede 6nceden belirlenmis bir ortaklik siiresi olmaktadir.

Joint Venture ortakliginin en 6nemli 6zelligi kar ve zararin paylasildig gercek bir
ortaklig1 temsil etmesidir. Bu tiir ortakliklar biiyiik 6l¢ekli ve is kalemlerinin fazla
oldugu, bu nedenle gdrev paylasimmin yapilmasinin zor oldugu projeler igin
uygulanir. Joint Venture ortakliklar saglam temellere oturtulmus sirket iligkilerinin
oldugu taraflar arasinda karmasik yapiya sahip projeler i¢in kurulur (Kale ve diger.,

2013).

Mal sahibi ve igveren acgisindan bir igin Joint Venture girisimi ile
gerceklestirilmesi daha avantajlidir (Giircanli ve Miingen, 2000). Yiikleniciler
arasinda kapsam paylasimi olmadigi i¢in yasanacak herhangi bir sorunda isveren

karsisinda ortakligin tiimiinii muhatap almaktadir.
Uygulamada miisterek yonetim sonucunda ortakligi olusturan ortakliklardan

birine veya ikisine birden yonetim yetkisi verilebilir. Bu yonetim sekli projenin

ihtiyaglarina gore sekillenmekle beraber es liderlik olarak adlandirilmaktadir
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(Islamov, 2003). Joint Venture ortakliklarda ydnetim kurulunun yaninda, bu kurulun
yetkilerini devir yoluyla kullanan bir “Pilot Firma” makami bulunmaktadir. Ayni
zamanda “Lider Firma” olarak da adlandirilan bu ortak, Joint Venture s6zlesmesi ve
yonetim kurulu kararlar1 dogrultusunda ortakligi i¢ iliskide idari sorumlu, dis iliskide
ise yap1 sahibi olarak projeyi tiglincii sahislara karsi temsil etmektedir. Pilot firmanin
yetkileri yonetim kurulunu toplantiya cagirmak, yonetim kurulu toplantisina
baskanlik etmek, ilgili protokolleri diizenlemek, sirketin idari mali ve teknik her tiirlii
yonetimini icra etmek olarak 6zetlenmektedir (Giircanli ve Miingen, 2000). Sekil
2.4’te Joint Venture ortakliklarinda kullanilan genel bir organizasyon semasi

gosterilmektedir.

ORTAKLIK
YONETIM
KURULU
' N ' .
PROJE MUDURT KALITE
(LIDER FiRMA) GUVENCE VE
L ) KONTROL

PROJE MUDUR
YARDIMCISI
(ORTAK FIRMA)

HAKEDIS VE SATIN ALMA iDARI ISLER BUTCE VE
SOZLESME VE LOJISTIK YAPIM MUDURT VE PERSONEL PLANLAMA
MUDURT MUDURT MUDURT MUDURU

Sekil 2.4 Joint Venture ortakliklarinda kullanilan genel bir organizasyon semasi

2.4.1.2 Konsorsiyum Yapi Ortak Girisimi

Konsorsiyum iki ya da daha fazla girisimcinin kendi kaynaklarmi ya da
kabiliyetlerini birlestirerek, herhangi bir hukuki tiizel kisilik olusturmaksizin, her
birinin digerlerinden bagimsiz olarak is sahibine belirli bir eseri yapmay: taahhiit
ettikleri ve s6zlesmenin taraflarinin sadece kendi payina diisen isi yapmakla yiikiimlii
olduklar1 bir sozlesme tiirtidiir. Taraflar kendi aralarinda yaptiklar1 anlagsma ile

herhangi bir ticari ya da sahis sirketi niteliginde bir tiizel kisilik olusturmamaktadir

(Acar, 2002).
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Konsorsiyum tipi ortakliklarda taraflar arasindaki bag ortaklik sozlesmesi,
ortakligin siiresi, ortaklik orani, ortaklik yapacak firmalar ve kar paylasimi gibi bes

temel konu tizerinden sekillenmektedir (Kolbehdari ve Sobhiyah, 2014).

Uluslararast konsorsiyumlar, niikleer enerji istasyonlari, demir ¢elik tesisleri,
lastik fabrikalari, petrol rafinerileri gibi genis 6l¢gekli miihendislik projelerinde sikca
tercih edilen bir ortaklik tiiridiir. Bu ortaklik tiiriinde, ortakligin temsil ve idari
sorumlulugu, “konsorsiyum lideri” olarak adlandirilan ortaklardan birine
birakilmaktadir. S6zlesmede aksi belirtilmedigi siirece, lider firma konsorsiyumun

tiim ortaklarini temsil etmektedir (Koksal, 2010).

Konsorsiyum yap1 ortak girisim tiiriiniin Joint Venture ortakliktan en biiytik farki,
taraflardan her biri bizzat kendi isini belirleyip sadece o isin sorumlulugunu
iistlenmesidir. Islamov (2003) bu ortaklik tiiriinii, iki veya daha ¢ok gercek ya da
tiizel kisiden her birinin belli bir isi yapmak amaci ile ortaklasa taahhiit ettikleri isin
bir boliimiinii yerine getirmesi sorumlulugunu digerlerinden bagimsiz yiiklenmesi

sarttyla katkilarini birlestirmesi olarak tanimlamaktadir.

Giircanl1 ve Miingen (2000) ise konsorsiyumu, belirli bir veya birkag ticari isi
gerceklestirmek ve bundan kazang saglamak icin birden fazla tesebbiisiin meydana
getirdigi  “adi girket” niteliginde soOzlesmeye dayanan bir birlesme olarak
tanimlamaktadirlar. Ancak bu tanimda sorumluluk paylagimi  yeterince

vurgulanmamaktadir.

En oOnemli ozelligi kar ve zararin paylasildigi tam bir sirket birlikteliginin
olmamasidir. Bu tiir ortakliklar is paylasimina gore; taraflarin sorumluluklarinin
tamamen ikiye ayrildig1 ortakliklar ve taraflarin projenin bir kisminda

sorumluluklarinin kesistigi ortakliklar olmak tizere ikiye ayrilmaktadir;
Birinci modelde taraflar isi uzmanliklar1 dogrultusunda paylasirlar ve listlendikleri

kismin kar-zararindan sorumludurlar. Ikincisinde ise, taraflar isi uzmanliklar

dogrultusunda paylasirlar ancak projenin bir kisminda sorumluluklar kesisir; kar ve
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zarar paylasiminda taraflar sadece iistlendikleri kisimdan sorumlu oldugu gibi,
sorumluluklarinin kesistigi konularda kar-zarar paylasirlar. ikinci tiir ortakliklar

biiylik ve karmasik projelerde tercih edilmektir (Kale ve diger., 2013).

Ortakligin avantaji taraflarin birbirlerinin eksik uzmanliklarini tamamlamasidir.
Konsorsiyum ortakliklarinin temelinde teknoloji transferi oldugu igin, ingaat
sektoriinde gelismis lilke yatirimcilarinin gelismekte olan iilkelerin insaatlarinda yer

almasi1 dogal kargilanmaktadir.

Ortaklik basit lineer projelerde ve kisa siireli ortaklik gerektiren projelerde daha
verimli olmaktadir (Kale ve diger., 2013). Taraflarin kendi uzmanlik alanlarina
yogunlasarak calismasi ve sorumluluk alanlarinin net olarak belirlenmesi, tasarim ve
uygulama siirecinde yaganmasi olasi sorunlarin daha az olmasini saglamaktadir. Bazi
durumlarda ortaklardan biri digerinden daha fazla projeye emek harcadigi i¢in bu
durum i¢ sorunlara neden olmaktadir. Bu nedenle ortaklik s6zlesmesinin hazirlandig:
asamada Pilot Firma’nin belirlenmesi bu sorunun yasanma ihtimalini diistirmektedir.
Konsorsiyum ortakliklarinda, sorumluluklar ayrildigi i¢in yonetimde de ortak bir
yapilanma olmas1 gerekmemektedir (Islamov, 2003). Bu tiir ortakliklarda kullanilan

bir organizasyon semasi ornegi Sekil 2.5’te gosterilmektedir.

Yiikleniciler ve igveren acisindan, firmalar ortakliktaki diger sirketlerin
sorumluluklarini iizerlerine almadigi i¢in, mal sahibi ile iligkilerde konsorsiyum
avantajli bir ortaklik tiirii olmaktadir. Ancak mal sahibinin karsisinda tek bir
organizasyon yerine, birden fazla firma bulundugu, mal sahibi herhangi bir zarar
durumunda bunun tazmini i¢in ilgili isi yapan firmaya gitmek zorunda kaldig1 i¢in bu

durum igveren agisindan dezavantajlidir (Giircanli ve Miingen, 2000).
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Sekil 2.5 Konsorsiyum ortakliklarinda kullanilan bir organizasyon semasi drnegi

2.4.2 Yerel ve Yabanci Firmalara Goére Uluslararast Yapi Ortak Girigimleri

Yapi ortak girisim tiirleri, ortaklik yapan firmalarin merkez ofislerinin bulundugu

tilkeye ve projenin yapilacag: iilkeye gore asagida aciklandig gibi lige ayrilmaktadir.

e Yerel + Yerel: Merkez ofisleri projenin yapilacagi iilkede bulunan yerel
firmalarin yaptig1 ortaklik.

e Yerel + Yabanci: Merkez ofisi projenin yapilacagi iilkede bulunan yerel
firmalar ile merkez ofisleri projenin yapilacagi iilkenin disinda bulunan

firmalarin yaptig1 ortaklik.
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e Yabanci + Yabanci: Merkez ofisleri projenin yapilacag: iilkenin disinda

bulunan firmalarin yaptig1 ortaklik.

Yukarida aciklanan her ii¢ ortaklik tiirinlin de kendine 6zgii avantajlar1 ve
dezavantajlart bulunmaktadir. Calismanin devaminda detayli olarak anlatilan
avantajlar ve dezavantajlar Tablo 2.2’de ayrica 6zetlenmektedir. Ayrica, Sekil 2.6’da
yerel ve yabanci firmalara goére yap1 ortak girisim tiirleri sematik olarak

gosterilmektedir.

Iki veya daha fazla yerel firma, yatirnmlarimi hayata gecirmek icin proje yeri
olarak kendi iilkelerini se¢ebilmektedir. Ancak bu ortaklik uluslararasi yap1 ortak
girisimi olarak kabul edilmemektedir. Firmalarin projenin yapilacag: iilke pazari
hakkinda bilgileri fazla oldugu icin ngoriilmesi gereken riskler daha az olmaktadir.
Taraflar ayni kiiltiirden geldikleri i¢in proje siirecinde kiiltiirel ve iletisim kaynakli
sorunlarla karsilasma siklig1 diisiik olmaktadir. Ulke devletiyle iliskilerini daha rahat
kurabildikleri i¢in devlet kaynakli sorunlarin yasanma ihtimali diger ortaklik
tiirlerine kiyasla daha az olmaktadir. Proje sonunda ortaklik bittiginde ise, ortak
firmalarin ayni piyasada rakip olarak calismaya devam etmesi ortaklik siirecinde
firmalarin birbirlerinin i¢yapisin1 daha yakindan gézlemleme firsat1 bulduklar igin
haksiz rekabete neden olmaktadir. Ayni piyasa kosullarinda kurulmus ve ayni
tilkenin imkanlarin1 kullanan firmalar, ileri teknoloji ve bilgi birikimi gerektiren
projelerde yetersiz kalabilmektedir. Ortaklik icinde yabanci bir firmanin
bulunmamasi, uluslararast finansér bulma sansimi diistirmektedir. Bu ortaklik igin

yapilacak ortaklik s6zlesmesi, hedef pazar iilkesinin hukuk kurallarina tabidir.

Uluslararas1 ortakliklar iki sekilde olusturulur. Ortaklardan biri projenin
gerceklestirilecegi lilkenin yerel firmasi digeri de yabanci bir firma olabilir. Bir diger
organizasyon da iki girisimci firmanin projenin yapilacagi lilke disindan olmasidir.
Her iki durumda da ortaya ii¢lincii yeni bir sirket ¢cikmaktadir. Hakim hukukun ne
olacag1 ortak girisim sozlesmesinde net olarak belirtilir ve genelde uluslararast hukuk
kurallar1 gegerli kilinir. Ortak girisimlerle olusturulan {i¢iincii yeni sirketin miilkiyeti,

faaliyetleri, sorumluluklar1 ve finansal riskleri ana sirketlerden bagimsizdir.
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Tablo 2.2 Yerel ve yabanci firmalara gore yap1 ortak girisimlerinin avantaj ve dezavantajlari

Ortaklik Tiirii

Avantajlan

Dezavantajlar

Yerel + Yerel

Firmalarin projenin yapilacag iilke
pazar1 hakkindaki bilgileri fazladir

Firmalar risklere karst hazirliklidir

Firmalar tilke kiiltiirinii
tanimaktadir

Firma kiiltiirleri birbirine yakindir
ve iletisim kaynakli sorunlar daha
az yasanir

Firmalar devletle daha rahat iligki
kurabilirler

Firmalarin yerel kaynaklari
kullanilarak ilk yatirim maliyetleri
diigiik tutulur

Firmalar ortaklik bittiginde ayn1
piyasada rakip firma olarak caligir

Firmalarin disaridan bilgi ve
teknoloji ihtiyact olabilir

Uluslararasi finansor bulma sanst
duigiiktiir

Yerel + Yabanci

Ortakliktaki yerel firmalarin tilke
pazari hakkindaki bilgilerinden ve
deneyimlerinden yararlanilir

Ortakliktaki yerel firma iilke
devletleriyle iligkilerde arabulucu
roliindedir

Yerel firmanin 6z kaynaklari
kullanilarak yatirim maliyetleri
diisiik tutulur

Uluslararas1 finansor bulma sansi
yiiksektir.

Yabanci firmanin teknik altyapist
ve bilgi birikiminden yararlanilir

Proje sonrasinda ayni pazarda
rakip olma ihtimali daha diisiiktiir

Firmalarin farkli sosyal altyap1 ve
kurumsal kimlikten gelmesi,
iletisim kaynakli sorunlarin
yasanmasina neden olur.

Yabanci firmanin galisanlart
yiiksek 6zliik haklar1 isteyebilir

Yabanci + Yabanci

Ortakligin teknik altyais1 ve bilgi
birikimi yerel rakiplerinden daha
giicliidiir

Yeni is kiiltiirleri ile tanisarak
kiiresel is ag1 genisletilir

Ortakliktaki firmalarin iilke pazari
hakkindaki bilgileri yetersizdir

Ortakliktaki firmalar iilke
hukukuna hakim olmadiklart i¢in
yasanan sorunlarin ¢dziim siireci
uzundur

Devlet tesviklerinden yararlanma
ihtimali diiser

Insan kaynaklar1 yonetiminde
sorunlar yasanir
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YEREL + YABANCI YEREL + YEREL

YABANCI+ YABANCI

PROJENIN YAPILACAGI ULKE

YEREL YEREL
FiRMA FiRMA
(A) (B)

ORTAKLIGI
YEREL+YEREL

PROJENIN YAPILACAGI ULKE

YABANCI
FIRMA
©)
PROJENIN YAPILACAGI ULKE
YABANCI YABANCI
FIRMA FIRMA

© / o)

Sekil 2.6 Yerel ve yabanci firmalara gore yapi ortak girisimleri
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2.4.2.1 Yerel ve Yabanci Firmalarin Projenin Gergeklestirilecegi Ulkede Ortaklik

Yapmasi

Ortaklig1 olusturan firmalardan en azindan birinin kumanda/kontrol merkezinin,
ortak girisimin faaliyet gosterdigi iilkenin diginda oldugu ortaklik tiiridiir (Ulas,
2004). Bu ortaklik tiiriinde yerel ortak iilkedeki 6zel kuruluslardan biri olabilecegi
gibi, kamu kuruluslarindan biri de olabilir. Son yillarda, altyapt harcamalarini
arttirmak igin, bircok iilkede Kamu-Ozel Ortaklig1 (PPP: Public-Private-Partnership)

denenmektedir.

Ortaklik i¢inde en az bir yerel firma oldugu i¢in, bu firmanin projenin yapilacagi
tilke hakkindaki deneyimleri ortaklik i¢in 6nemli bir avantaj olmaktadir. Yerel firma,
ortaklik siiresince yabanci firmanin devlet ile olan iliskilerinde arabulucu roli
iistlenmektedir. Boylece devlet ile olan iliskilerin olumlu tutulmasi saglanmaktadir.
Yerel firmanin 6z kaynaklari kullanilarak, yatirnm maliyetleri 6nemli Olciide
diistiriilebilmektedir. Ortaklikta en az bir adet yabanci firma olmasi, uluslararasi
finansor bulma sansini arttirmaktadir. Yerel firma, yabanci firmanin teknik altyapisi
ve bilgi birikiminden yararlanmakta ve kendini gelistirme firsatt bulmaktadir.
Ortaklik bittiginde, firmalarin ayni iilkede rakip olma ihtimali diisiiktiir. Yabanci
firma, yerel firma ile ortaklik yapilmasimin 6n sart olarak kondugu hedef devlet
tesviklerinden yararlanmaktadir. Yabanci firma, yerel firmanin insan kaynaklarini

kullanarak ucuz isgiicli ve ucuz teknik personel ¢alistirabilmektedir.

Bu ortaklik i¢in yapilan sozlesme, eger yerel firma kamu kurulusu ise, yerel
hukuk kurallarina tabi olmaktadir. Ancak ortakliktaki taraflarin tamami 6zel sektor
aktorii ise, hakim hukuk yerel hukuk olabilecegi gibi, uluslararasi hukuk da
olabilmektedir. Bu secim projenin gerceklestirilecegi iilkenin kanunlarina ve

ortakligin ¢ikarlarina gore yapilmaktadir.
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2.4.2.2 Yabanci Firmalarin Projenin Gergeklestirilecegi Ulkede Ortaklik Yapmast

Ortaklig1 olusturacak firmalarin tiimiiniin yabanci firma olarak projenin yapilacagi
tilkede faaliyet gosterdigi ortaklik tilirtidiir ve kendi i¢inde ikiye ayrilir. Ortakligi
olusturan firmalarin tamami ayni iilkeden olabilecegi gibi, farkl iilkelerden de bir

araya gelebilmektedir.

Yabanci firmalar, kendi iilkelerinden orta diizey yonetici ve beyaz yaka teknik
personel veya mavi yaka personel getirmek yerine, hedef pazardan insan kaynaklar1
olusturma yolunu secerek maliyetlerini diistirmektedir. Ortakligin teknik altyapisi ve
bilgi birikimi daha giicli oldugu i¢in, yerel rakiplere karsi rekabet avantaji
kazanilmaktadir. Yeni bir iilkede is yapan yabanci firma, yeni is kiiltiirleri ile

tanigarak profesyonel deneyimini ve tahammiil sinirini arttirmaktadir.

Yabanci firmalar hedef pazar hakkinda yeterli bilgi sahibi olmadig1 i¢in, herhangi
bir ihtiyaci giderme veya sorunu ¢dzme siiresi yerel firmalara gore ¢cok daha uzun
olmaktadir. Ayrica, piyasada bir tedarik zinciri olusturulmadig: i¢in hedef pazardan
yapilan tedariklerde yiiksek fiyatlarla karsilasilmaktadir. Bu sorunlar projenin
baslangi¢ donemine denk gelecegi i¢in yatirim maliyetlerinin yiiksek ¢ikmasina
neden olmaktadir. Taraflar yerel kanun ve yonetmeliklere hakim olmadiklari i¢in
kanuni siiregler uzun slirmektedir. Bu siireyi kisaltmak i¢in bir danigman tutma
yontemi de izlenebilir ancak bu da yeni bir gider kalemi ¢ikmasina neden olmaktadir.
Yatirimin yapilacag iilkelerde devlet genellikle tesviklerini yerel firmalara yonelik
hazirlamakta, ortaklik i¢inde yerel firma olmamasit durumunda yabanci firmalar bu
tegviklerden yararlanamamaktadir. Piyasadan nitelikli beyaz yaka calisana ulagsma ve

ise alma siireci ¢ok daha uzun olmaktadir.
Bu ortaklik i¢in yapilan sozlesmede, ortak firmalarin hepsi ayni iilkeden ise o

tilkenin kanunlar1; ortak firmalar farkli tilkelerden ise uluslararasi hukuk kurallari

gecerli olmaktadir.
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2.5 Uluslararasi Yap: Ortak Girisimlerinde Sozlesme Tiirleri

Galipogullar1 (2007), insaat sdzlesmelerini su sekilde tammlamstir: “Insaat
sOzlesmesi, yapilacak projeyi tanimlayan ve bu isin yapilmasi sirasinda yiiklenici ile
igveren arasindaki iligkileri belirleyen; taraflarin sorumluluk ve yiikiimliiliklerini
diizenleyen, taraflarin tartismasiz kabul ettigi, yiiriirliikteki yerel ve uluslararasi
kanunlara uygun olan, taraflar1 belli kurallar i¢inde baglayan, imzali anlasma

metnine denir.” (5.227).

Insaat projeleri gegici ancak karma yapili organizasyonlardir. Projeyi
gerceklestirecek calisanlar ve birimler daha 6nce bir arada calismis olabilecekleri
gibi ilk defa bir araya geliyor olabilmektedir. Her calisan grubunun farkli ve karsit
hedefleri olabilmektedir. Yiklenici ve isveren arasindaki sozlesme, ortaklar
arasindaki sozlesmeler, alt yliklenicilerle yapilan s6zlesmeler ve yiiklenici firma ile
calisanlar1 arasinda yapilan sozlesmeler projenin gerceklestirilmesinde birlestirici
gorev lstlenmektedir ve projenin tamamlanmasi i¢in hayati énem tagimaktadir. Bu
Oonem uluslararasi projelerde taraflarin tecriibeleri birbirinden farkli oldugu i¢in ¢ok

daha fazladir (Skeggs, 2003).

Miller (1993) uluslararas1 yap1 ortak girisimi so6zlesmelerinde, standart sdzlesme
maddelerine ek olarak, sozlesme igeriginde mutlaka bahsedilmesi gereken bilgiler
oldugunu; her projenin, ortakligin ve sézlesmesinin kendine has 6zellikleri nedeniyle
06zel maddeler icermesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu maddeler asagida

Ozetlenmektedir:

e Ortakligin hangi isimle anilacag:

e Projenin detayli tanim1

e Taraflarin hangi oranda finansal kaynak ortaya koyacaklarinin belirtilmesi,
teminatlar, hak edis 6demeleri ve diger gelirler

e Ek kaynak gerekli oldugunda taraflarin paylari oraninca gerekli kaynagi
yaratacagi

e Taraflarin kar ve zarar ylizdeleri
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Taraflarin proje i¢in saglayacaklar1 ve ortakligin alacagi yeni makine ve
ekipman bilgileri

Ortaklig1 temsil edecek lider firma ve ona verilen yetki ve sorumluluklarinin
sinirlart

Ortakligin  bozulmasi veya taraflardan birinin ortakliktan ayrilmasi
durumunda, igin devami i¢in kalan tarafin yetki ve sorumluluklari
Anlagmazlik durumunda izlenecek ¢6ziim yolu prosediirii ve hakim kanun

Ortakligin ve s6zlesmenin hangi durum ve kosullarda sonlandirilacagi

Islamov (2003) ve Miller (1993) uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde ortaklik

asamalarinda olusturulan farkli soézlesme tiirleri oldugunu belirtmektedirler. Bu

sOzlesmeler asagida agiklanmaktadir.

Ortaklik On Kurulus ve Beyan Sézlesmesi: Bu beyan sozlesmesinde ihale

teklifinin taraflar1 taniyan bir kefil ile birlikte isverene sunuldugu, ihalenin
kazanilmasi durumunda ortaklik taraflarinin ana sézlesmeyi imzalayacaklari
ve igverenin istedigi teminatlarin saglanacagi beyan edilmektedir. Miller
(1993) c¢alismasinda sundugu Ornek formlarda soézlesmenin genisletilmis
halinde ileride kurulacak ortakligin amaci, faaliyet konusu, taraflarin hak ve
yukiimliiliikleri, sermayesi, kar ve zarar1 paylasimi, ortaklarin yonetimi ve
temsili, sorumluluk, olaganiistii durumlar, uygulanacak hukuk, ihtilaflarin
¢ozlim yollari, ortakligin siiresi ve yiiriirliige girme tarihi gibi taraflarin
uzlastiklar1 konularla ilgili hiikiimlerin yer almasi gerektigini belirtmistir.
Genisletilmis sozlesme sayesinde daha c¢ok konu hakkinda net bilgi
verilmekte bdylece “Ortaklik Esas Sozlesmesi” hazirliginda karsilasilmasi
olas1 sorunlarin Oniine gegilebilmektedir. Miller (1993) 6rnek olarak verdigi
FORM A, FORM B ve FORM C Joint Venture tiirii ortakliklarda
kullanilmakta, buna karsin FORM D sorumluluklarin daha net ayrildigi

Konsorsiyum tiirii ortakliklar i¢in daha uygundur.

Ortaklik Esas Sozlesmesi: Kurulacak olan ortakligin esas sozlesmesidir.

Ortakhik On Kurulus Sézlesmesinde taraflarin  kabul ettigi ortaklik
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kosullarinin detaylandirildigi ve herhangi bir anlagsmazlik durumunda ilk
basvurulacak kaynaktir. Imzalanacak “Uydu Sézlesmelere” temel olusturur
ve sekillenmelerinde 6nemli rol oynar. Miller (1993) calismasinda 6rnek

olarak form FORM F adiyla bu s6zlesmeden bahsetmistir.

e Ortaklik Uydu Sézlesmesi: Esas sozlesmenin yaninda birbirinden bagimsiz

ek sozlesmelerdir. Bu sozlesmeler isin basinda yapilabilecegi gibi, siireg
icinde gereklilik goriildiigiinde de hazirlanmaktadir. Uydu Soézlesme
kosullar1, Esas Sozlesme kosullariyla ¢elisemez. Degistirilmesi gereken bir
madde oldugunda, bu degisikligin taraflarca kabul edildigini gdsteren

acgiklamalar eklenmelidir.

Sézlesme yoOnetiminin proje  yOnetimi igerisinde yer aldig1 cagdas
organizasyonlarda, sézlesme etigine uygun olarak standart hale getirilmis ve Esas
Sozlesme i¢in kullanilacak dokiimanlar olusturulmustur. Bu standart dokiimanlarin

baslicalar1 asagidaki kuruluslar tarafindan hazirlanmis ve gelistirilmistir:

e Amerikan Mimarlar Enstitlisii (AIA — American Institute of Architects)

e Miihendisler Ortak Sozlesme Dokiimanlari Komitesi (EJCDC — Engineers
Joint Contract Documents Commitee)

e Amerika Genel Miiteahhitler Birligi (AGC — Associated General Contractors
of America)

e Amerika Yapim YoOnetimi Birligi (CMAA — Construction Management
Association of America)

e Amerika Tasarim-Yapim/Tasarla-Yap Enstitiisi (DBIA — Design-Build
Institue of America)

e ingaat Miihendisleri Enstitiisii (ICE — Institution of Civil Engineers)

e Uluslararas1 Miisavir Miihendisler Federasyonu (FIDIC — Féderation
Internationale Des Ingénieurs-Conseils, International Federation of

Consulting Engineers)
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Isveren ve yiikleniciler daha &nce kullanilmis ve denenmis sdzlesmeleri taslak
olarak kullanmay1 tercih etmekte, boylece daha 6nce yasanmis sorunlara gore kendi
s6zlesme maddelerini diizenleme amacindadirlar. Proje tiplerine gore olusturulmus
taslaklar, sozlesme yonetimindeki farkli yaklagimlarin dogmasina neden olmaktadir.
Sektor icinde kullanilan soézlesme taslaklarinin uluslararast biiyiik 6lgekli projelerin
gerceklestirilmesinde yetersiz kalmasindan dogan ihtiyaca cevap verebilmek igin
Avrupa Uluslararas1 Miiteahhitler Birligi (EIC - European International Contractors)
tarafindan 2000 ve 2003 yillarinda, “New Books for Major Works” ismi altinda ti¢
yeni FIDIC sozlesme taslagi yayinlamistir (Skeggs, 2003).

Uluslararas1 kredi ve finans kuruluslari, kredi degerlendirme siirecinde proje ana
sOzlesmesinin veya ortaklik esas sozlesmesinin uluslararasi sdzlesme taslaklarindan
biri kullanilarak hazirlanmis olmasimmi 6n sart olarak gostermektedir. Yonetim
risklerinin yliksek olacagi ongoriilen projelerde, ortaklik doneminde dogru sdzlesme
modeli segilmeli ve gerekli ek maddeler eklenmelidir. Ornegin FIDIC gibi
uluslararas1 sozlesme taslaklarinda proje ve yapim tipine gore farkl tiirde
sozlesmeler bulunmaktadir. Ortaklar sdzlesmeye ek maddeler ekleyerek ihtiyaglar

dogrultusunda gelistirebilmektedir.

Sonu¢ olarak, uluslararasi insaat endiistrisinde kullanilan g¢esitli kurumlar
tarafindan hazirlanmis ¢ok sayida sozlesme taslaklarinin bulundugu goriilmektedir.
Bu soézlesme taslaklarinin ayri ayr1 incelenmesi ve tartisilmasi bu ¢alismanin kapsami

disindadir; ancak baska bir caligmada degerlendirilmelidir.
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BOLUM UC
ULUSLARARASI YAPI ORTAK GIRiSIMLERINDE PROJE YONETIMIi
SORUNLARI

Bu boéliimde, uluslararasi yapi ortak girisimlerinde karsilasilan proje yonetimi
sorunlar1 incelenmektedir. Literatlir arastirmasi sonucu ortaya ¢ikarilan bu sorunlar,
her bir proje yonetimi alan1 i¢in ayr1 ayr1 ele alinmistir. Asagida on bir baslik altinda
verilen proje yonetimi alanlarinda karsilasilan sorunlar agiklanmaktadir. Ayrica, bu
basliklar altinda ilgili proje yOnetimi alanina ait genel bir tanimlama da

yapilmaktadir.

Proje yonetimi bir sistem tasarimidir ve bu tasarim, sistemi isletecekler agisindan
anlasilabilir ve uygulanabilir bir yapida olmalidir. Ingaat sektdriiniin kendine 6zgii
yapist ve her projenin benzersiz bir {iriin olmasi nedeniyle insaat projeleri yonetimi
icin standart bir yol yoktur. Tirataci (2006) proje yonetimini, projeye 0zgii tiim
unsurlar1 goz oniine alarak ve farkli disiplinleri bir araya getirerek projenin hedefine
ulagmasini temin edecek planlama, gdzetim ve yoOnetim g¢abalarinin timii olarak
tanimlamaktadir. Bu nedenle ¢agdas yonetim sistemlerinde her proje i¢in bir Proje
Yonetim Planit hazirlanmaktadir. Proje Yonetim Plani, tiim planlama islemlerinin
sonuglar1 géz Oniine alinarak proje gereksinimlerini kargilamak amaciyla hazirlanan;
projenin kapsamini, kisitlarini, hedef ve stratejilerini ortaya koyan; tiim proje
ekibinin gorev, sorumluluk ve yetkilerini tanimlayan; projenin yiiriitiilmesi sirasinda
izlenecek yol/yontemleri agiklayan; performans 6l¢lim kistaslarini ortaya koyan; tiim
personelin mutlaka uymasi gereken ve galigma sahalarina kaynak teskil eden proje el

kitab1 niteliginde bir dokiimandir (Tiracati, 2006).

Ulusal veya uluslararasi yap1 ortak girisimi yapmay1 diislinen her firmanin amaci,
karmi arttirmaktir. Ancak firmalar ortakliktan kaynakli sorunlar nedeniyle, zararla
sonuglanan durumlara diisebilmektedir. Ortaklar arasinda yasanan sorunlar genellikle
yapilacak projenin ve taraflarin iistlendikleri sorumluluklarin karmasik yapisindan
kaynaklanmaktadir (Girmscheid ve Brockmann, 2010). Bir yap1 ortak girisiminin

proje boyunca basariyla devam etmesi ve sonlanmasi igin taraflarin yasanan sorunlar
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karsisinda yapict bir tutum sergilemesi gerekmektedir. Bununla beraber yapilan
arastirmalar ortaya koymustur ki, ortaklar arasinda az sayida ve kiiciik Olcekte
sorunlarin yasanmasi uluslararasi yapi ortak girisimleri i¢in yararli olabilmekte,
boylece yonetim kadrosu karar alirken daha dikkatli olabilmektedir (Fey, Beamish,
1999). Hsieh (1998) proje yapim siirecindeki verimlilige alt yiiklenicilerin etkilerini
arastirdig1 calismasinda, ytiklenicilerin %80’inin yaganmasi olas1 sorunlar nedeniyle
yapt ortak girisimi yontemi yerine alt yliklenici veya tedarik¢ilerle uzun vadeli

iligkiler kurma yolunu tercih ettiklerini ortaya koymaktadir.

Literatiir incelemesi sonucunda tespit edilen sorunlar asagida on bir baslik altinda
detayl1 bir bicimde aciklanmaktadir. Ayrica, bu sorunlar Tablo 3.1’de de 6zetlenerek

sunulmustur.

3.1 Proje Kapsam Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Tirataci (2006) proje kapsam yonetimini, tiim islerin ve siireclerin
detaylandirilarak tanimlanmasi ve kontrolii olarak tanimlamaktadir. Proje kapsam
yonetiminde proje kapsaminin tanimiin tiim detaylariyla yapilmasi, proje yapim
siirecinde etkin rol oynayan calisan ve birimlerin performans Olgiimlerinin hangi
yontemlerle yapilacagi ve proje yapim siireci kontrol sistemi igin kriterler net
tanimlanmalidir.  Boylelikle zaman, maliyet ve kaynak tahminleri ile

gorevlendirmeler daha dogru yapilabilir.

Ortaklarin, ortaklik siirecinin amag, hedef ve kapsamini ¢ok iyi anlamasi ve kabul
etmesi, ortakligin basari ile sonuglanmasi igin gereklidir. Ortaklik kapsaminin yanlis
anlasilmas1 projenin zamaninda ve en uygun maliyette tamamlanmasi oniindeki en
biiylik tehlikedir. Bazi firmalar, ortakligin kendilerine ne kadar biiyiik bir rekabet
avantaji  getirdiginin farkinda olmayabilmektedir (Kale ve diger., 2013).
Olusturulacak organizasyonda her isin tek bir sahibi olmasina 6zen gosterilmelidir

(Tirataci, 2006).
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Tablo 3.1 Literatiir incelemesi sonucunda tespit edilen uluslararasi yapi ortak girisimlerindeki proje
yOnetimi sorunlari

Tasarim Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Projeler (statik, mimari, elektik, mekanik vb.) arasindaki tutarsizliklar nedeniyle taraflarin
sorumluluklarinda belirsizlik olmasi
Taraflarin tasarim sorumluluklarini yerine getirmemesi

Kapsam Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Merkez firmalarin ortaklik sonucu olusan yeni firmanin i¢ yonetimine karismasi

Ortaklarin amag ve hedeflerinin proje yapim siirecinde degismesi

Ortaklik yiizdesi diisiik olan ortagin, lider firmanin yetkin oldugu karar alma siirecine dahil olma
istegi

Zaman Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Ortagin biirokratik engelleri asabilecek giice sahip olmamasi nedeniyle devlet kurumlarindan
onaylarm ge¢ almmmasinin is plan ve programinda aksamalara neden olmasi

Ortaklarin sorumluluklarint gergeklestirirken is plani ve programina uygun hareket etmemesi

Ihale siirecinde ortaklarin sorumlu olduklari islerle ilgili hatali planlama ve programlama yapilmasi
nedeniyle i§ tesliminde gecikmeler olmast

Maliyet Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Taraflarm ortaklig1 gegici bir diizen olarak gérmesi ve kaynaklarini yeterli 6l¢iide projenin
kullanimina sunmamasi nedeniyle yatirim maliyetlerinin artmasi

Taraflarin ihale hazirlik siirecinde, is kalemlerini yanlis fiyatlandirmasi nedeniyle proje yapim
siirecinde hedef biitgenin asilmasi

Kalite Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Taraflarin ihale 6n sarti olan ISO 9001 Toplam Kalite Yonetimi Standardi gereklerine uygun
hareket etmemesi
Taraflarin, miisteri/igveren isteklerini karsilamada yetersiz kalmasi

Risk Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Ortagin, hedef pazardaki devletle olan iligkilerde taahhiit ettigi yeterli destegi vermemesi
Proje bolgesinde yasanan miicbir sebeplerden dolayi ortaklardan en az birinin proje desteginin
yetersiz kalmasi

Ortaklardan birinin proje disinda yasanan sorunlar nedeniyle ortakliktan ayrilmasi

Taraflarin birbirinden bilgi gizlemesi

Iletisim Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Karar yetkisi olan gruplarin farkli iilkelerde olmasidan kaynaklanan iletisim kopuklugu
Belge yonetiminin dogru yapilamamasi nedeniyle bilgi akisinda kopmalar olmast
Taraflarin enformasyon ve iletisim teknolojilerini (ICT, GED vb.) yeterli diizeyde
kullanmamasy/kullanamamas1

Dil farklilig1 nedeniyle taraflar arasinda iletisim kopuklugunun olmast

Satin Alma Yoénetiminde Yasanan Sorunlar

Taraflarin sorumluluklart digindaki satin almalarda kendi tedarikgilerini kullandirma istegi
Yerel tedarik konularinda ortagin tedarik zinciri bilgilerini yeterince proje ile paylagsmamasi
Yabanci ortagin, yerel piyasa hakkinda bilgi edindikten sonra ortakligi bozmasi

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Proje ekibinin ortaklik ile ilgili yeterince bilgilendirilmemesi

Taraflarin proje ve ortaklik ihtiyaglarina uygun organizasyon semalarini
olusturmamasi/olusturamamasi

Ortaklarin birbirlerinin kiiltiirlerine uyum saglayamamasi (kiiltiir catigmasi)
Ozliik haklarindaki farkliliklar nedeniyle ¢alisanlar aras1 ¢atismalar yasanmasi

Sozlesme Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Ortakliga uygun s6zlesme tiiriiniin se¢ilmemesi
Sozlesmedeki hakim hukukun ortakliga uygun segilmemesi
Taraflarin sdzlesme maddelerine yeterince hakim olmamasi

is Saghigr ve Giivenligi Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Taraflarmn saha ¢alisanlarinin is glivenligine ayni 6l¢iide nem vermemesi
Taraflarin yonetim kadrosunun is giivenligi ve sagligina ayni 6lgiide 6nem vermemesi
Yapilan sigortalarin yetersiz olmasi
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Ana firmalarin uluslararasi yapi1 ortak girisimlerinden kar beklentileri, genis
stratejik degerlendirmeler, uzun siireli ve karmasik ¢evre analizleri sonucunda
verilmektedir. Ortaklifin proje yapim siirecindeki performansi, ana firmanin
beklentilerinden farkli sonuglar elde edilmesine neden olabilmektedir (Reurer, 1998).
Ortaklik siiresince yasanan sorunlarin ¢oziimiinde taraflarin merkezlerinin de ¢oziim
yonetimine dahil olmas1 gerekmektedir (Fey ve Beamish, 1999). Ortaklik sonucu
olusan yeni sirketin kendi proje yonetimi ve veri izleme yontemleri, ortakligi yapan
firmalarin ana firmalarindan bagimsiz olmalidir. Tersi durumlarda ana ofislerin
stirece fazla dahil olarak sadece kendi firmalarinin ¢ikarlarini1 koruyan kararlar almak
istemesi ortakligin zarar gérmesine neden olabilmektedir. Kale ve diger. (2013)’nin
belirttigi gibi, ortakligin gérevinin ve sinirlarinin net bir bicimde belirlenmesi, ayrica
ana ofislerin yonetim bakis acilariyla ¢elismemesi gerekmektedir. Ortaklik sonucu
olusan yeni firmanin {ist yonetiminin ana firmadan bagimsiz hareket etmesi veya
etmemesi, projenin gerceklestirilecegi bolgedeki ortamin istikrarsiz olup olmamasina
gore stratejik bir karardir. Kumar ve Seth (1998) uluslararasi ortakliklardaki merkez
koordinasyonu ve kontrolii iizerine yaptiklart ¢alismada, istikrarli yatirim
bolgelerinde, list yonetimin merkezden bagimsiz olmasi, yoneticilerin projeye ve
proje bolgesine daha iyi odaklanmalarini sagladigini gostermektedir. Buna karsin
aynt calismada istikrarsiz proje bolgelerinde {ist yoOnetimin bagimsiz olup

olmamasinin bdlge kosullarinca belirlenmesi gerektigi sonucuna varilmaktadir.

Bazi ortakliklar yapilar1 ve projenin ihtiyaglart geregi iki tarafin da aktif katilimini
gerektirirken, bazilar1 taraflar arasinda hiyerarsik bir diizen olmasina gore
tasarlanmaktadir. Ortaklikta biiyiik paya sahip veya pilot firma olan taraf, sorumluluk
alma konusunda istekli ama karar alma konusunda pasif bir ortagi tercih etmektedir.
Ortakligin esit oranlarda yapilandigi durumlarda, kiiclik ortagin karar alimlarinda
daha etkin rol almak istemesi ¢ok daha karmasik durumlara neden olmaktadir.
Kurulacak ortakligin taraflar1 beklentilerini agik¢a belirtmeli; anahtar personeli,
katkilarin1 ve kar beklentilerini tanimlamak i¢in pazarlik siirecine dahil etmelidir
(Kale ve diger., 2013). Ortak girisimlerde belirli konularda karar verilirken sermaye

payimnin yiiksek olmasindan ¢ok, anahtar yonetim pozisyonlarina kimlerin atandigi,
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projelere ve kararlara kimlerin katildigi, personelle ilgili kararlar1 kimlerin aldiginin

onemli oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Ulas, 2004).

Li ve diger. (2001) anlagsmazliklarin genel olarak organizasyon yapisindaki
etkilesimlerde yagsanan aksakliklardan ortaya g¢iktigini belirtmektedirler. Ortaklik
sozlesmesinde net olarak belirlenen sorumluluklar, Proje Yonetim Kurulunun ve
Pilot Firma’nin projeyi yonetme ve karar alma siirecinde yol gosterici konumundadir.
Bu nedenle Proje Yonetim Kurulu ve Pilot Firmanin yetkileri tanimlanirken, ortaklik

sOzlesmesi ile ¢elismemesine dikkat edilmelidir (Galipogullari, 2007).

Taraflardan biri veya birka¢1 herhangi bir nedenle isi birakirsa ortakliktaki diger
sirket veya sirketler, igverene kars1 projeyi tamamlamakla ylikiimlidiir (Miller 1993).
Bu durumda ortaklar arasindaki karsilikli tazminat konular1 ortaklik anlagsmasinda
detayli olarak aciklanmaktadir. Boyle bir sorunla karsilagildiginda projeyi devam
ettirecek sirket veya sirketler, kapsam yonetimi ile ilgili planlamalarin1 yeniden

gbzden gegirmektedir.

3.2 Proje Zaman Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje zaman yonetimi, proje siiresince yapilacak aktivitelerin tanimlanmasi,
siralanmasi, siirelerinin hesaplanmasi, is programinin olusturulmasi ve takip edilmesi
gibi eylemleri kapsamaktadir (Tirataci, 2006). Planlama siireci, siire ve kaynak
dengelenmesi yapilarak proje hedeflerine uygun bigimde tamamlanmaktadir. Kii¢iik
6l¢ekli projelerde planlama i¢in Gantt Diyagrami yontemi kullanilmakta; proje 6l¢egi
biiylidiikge faaliyetlerin birbirine bagliliklart ve oncelik iligkileri géz Oniine alma
gerekliligi  dogdugundan CPM  (Critical Path  Method) veya PERT
(Program/Project Evaluation and Review Technique) teknikleri kullanilmaktadir

(Coskun ve Ekmekgi, 2012).

Santiyeler, kurulus siiresi proje sozlesmesi ile belirlenmis, zaman ile sinirh
isletmelerdir (Galipogullari, 2007). Proje yiiklenicisi firmanin gorevi, belirlenen bu

zaman dilimi i¢inde projeyi miisterinin istekleri ¢ergevesinde en ekonomik sekilde
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bitirmektir. Bu sorumluluk, uluslararasi yap1 ortak girisimi ile projeyi tamamlamayi1

taahhiit etmis taraflarin dogru zaman yonetimi ile miimkiindjir.

Projenin en yogun adam/saat harcandig1 ve birbiriyle baglantili aktivite sayisinin
en fazla oldugu zaman dilimi olmasi nedeniyle, ortaklik taraflar1 arasinda yaganan
sorunlarin en yogun goriildiigii donem uygulama donemidir. Bu nedenle zaman
yonetiminin en énemli oldugu donemdir. Proje yonetim evrelerinde zaman-aktivite

yogunlugu iliskisi Sekil 3.1°da gosterilmektedir (Coskun ve Ekmekgi, 2012).

Uygulama

Aktivite Yogunlugu

Sonlandirma

Baslatma Kontrol

Proje Baslangici Zaman ~ =—d Proje Sonu

Sekil 3.1 Proje yonetim evrelerinde zaman-aktivite yogunlugu iligkisi (Coskun ve Ekmekgi, 2012)

Proje oncesi istimlak ve kamulastirma siireci tamamlanmadan ihaleye ¢ikarilan
projelerde, idari kadroda yasanan degisiklikler bu siirecin aksamasina neden
olabilmektedir. Cikarlar dogrultusunda imar planlarinda yaptirilan degisiklikler,
istimlak ve kamulastirma siirecini uzatmaktadir. Yiikleniciye yer teslimi yapilamayan
alanlar nedeniyle proje siiresi uzamaktadir. Ortaklikta en az bir yerel firmanin oldugu
durumlarda yerel ortaktan beklenen, deneyimlerini kullanarak bu uzamayi 6nlemesi

ve zaman yonetiminde etkin rol oynamasidir.
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Ortaklik taraflarinin  is disiplini anlayislar1 farkli olabilir ve ortaklar
sorumluluklarin1 gergeklestirirken is planina uygun hareket etmeyerek, kendi

istekleri dogrultusunda alternatif planlamalara gitme egilimi gosterebilmektedir.

3.3 Proje Maliyet Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje maliyet yonetimi proje kaynaklarinin planlanmasi, maliyet tahmini,
biitceleme ve maliyet kontrolii eylemlerini kapsamaktadir. Tirataci (2006) kaynak
planlamasinda 6nemli olanin, projede hangi kaynaklarin ne sekilde kullanilacaginin

tespit edilmesi oldugunu belirtmektedir.

Ortaklik girisimlerinde, taraflarin ortakligi gecici bir diizen olarak gdrmesi,
ortakligin kurulumu asamasinda daha az kaynak taahhiidiinde bulunmalarina neden
olmaktadir (Ulas, 2004). Ortakligin olgunlasma ihtimalini g6z Oniinde
bulundurmayan firmalar, tek proje iizerinden plan yaparak, devami gelebilecek ve

firmalaria kar elde ettirecek bir ortagi kaybedebilmektedir.

Kale ve diger. (2013) esit finansal yeterlilige sahip firmalarin ortakliklarinin uzun
Omiirlii oldugunu, ortaklik arayisi siirecinde bu 0Ozelligin mutlaka goéz Oniinde

bulundurulmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Ortaklik siiresince proje i¢in yapilacak tiim masraflar, ortaklik i¢in kurulan yeni
sirket tarafindan karsilanmakta, ancak dnceden tanimlanmis belli kalemler taraflarin
merkez ofisleri tarafindan iistlenilmektedir. Bu tiir masraflarin neler oldugu ortaklik
sOzlesmesinde net olarak belirtilmektedir. Masraflar somut bir sekilde tanimlidir,
Olclilmesi mimkiin olmayan yipranma yapi1 veya genel masraf ylizdesi gibi
masraflarin faturalandirilmasindan kac¢imilmaktadir. Cikabilecek anlagsmazliklar: en
aza indirmenin yolu is sirasinda merkez ofis ¢aligmalarinin olabildigince santiye
ofislerinde yapilmasini saglamaktir. Proje yapim siiresince ortaklar yapilan isin ek
finansman ihtiyac1 duymamasia 6zen gostermektedir. Hedef, avans, kredi veya
ortaklarin ortaya koyduklar1 nakit ile olusan isletme sermayesinin disinda projenin

sonuna kadar yeni bir yatirima ihtiya¢ duyulmamasi olmalidir (Galipogullari, 2007).
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3.4 Proje Kalite Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje kalite planlamasi, kalite kontrolii ve kalite giivencesi islerini kapsamaktadir.
Belirlenen kalite standartlarina uygun olmayan sonuglarin ¢ikmamasi igin kalite
planinda tanimlanan usullerle projenin izlenmesine Kalite Kontrolii denmektedir

(Tirataci, 2006).

ISO (International Organization for Standardization/Uluslararas1 Standardizasyon
Orgiitii), 166 iilkenin Ulusal Standart Enstitiileri’nin iiye oldugu ve tiim teknolojilere
yonelik uluslararas1 kapsamli standartlar gelistiren bir Orgiittiir. Bir proje icinde
calisan kuruluslarin denetlenebilir bir sistem i¢inde ¢aligmasini saglamak ve hatalar
azaltmak amaci ile sistemsel yaklagimlar istenmistir. Bunun sonucunda ISO 9000
serisi Kalite Sistem Standartlar1 olusturulmus ve yayinlanmistir (Galipogullari,

2007).

Insaat sektorii, yapisi itibariyle belli bir standardinin olmamasi, denetim ve
kosullarin yetersizligi sebebiyle her kesimden bireyin iiretime katilabilecegi bir
sektor haline gelmistir. Bu nedenle, 6zellikle geleneksel yontemlerle gergeklestirilen
yapi faaliyetlerinde gittik¢e kaliteden uzaklasilmaktadir (Enterprise Europe Network,
2012). Uluslararast projelerde, projenin mali biiyiikliigii, yatirimemin yiiksek kar
beklentisi ve igverenin projeyi bir sayginlik gostergesi olarak gormesi nedeniyle

kalite yonetimine verilen 6nem giin gectikce artmaktadir.

Ulkemizde 1SO9001 kalite yonetim sertifikasina sahip insaat firmasi sayisi,
Ozellikle uluslararasi ortaklarla ¢aligma Ongoriisiine sahip firmalar arasinda son
yillarda artig gostermektedir.  Yiiklenicilerin kalite ydnetimi konusunda
bilin¢lenmesi, birlikte calistiklar1 alt yiiklenici ve tedarikgileri de kalite yonetim plani

olusturmaya zorlamaktadir.
Ortaklik taraflar1 kalite yonetimi konularini firma organizasyonlarina yeterince

dahil etmemis olabilir. Bu durum taraflar arasinda bazi sorunlar yaganmasina neden

olabilmektedir. Kalite yOnetiminin en Onemli ilkesi, kalitenin varlig1 veya
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derecesinin miisteri isteklerine gore sekillenmesidir (Geng, 2008). Insaat projelerinde
miisteri isteklerini projeler ve sartnameler belirlemektedir. Yiiklenici firmalar bu
belgeler 15181inda projeyi gergeklestirmekle yiikiimliidiir. Ancak taraflardan bazilari
proje gerekliliklerinden farkli imalatlar yaparak ortakligin igsveren karsisinda zor
duruma diismesine neden olabilmektedir. Ortakligin basarist i¢in temel hedef
misteriyi tatmin etmektir. Taraflar arasindaki sorunlu iligkiler diisiik miisteri

memnuniyetine neden olabilmektedir (Larson, 1995).

3.5 Proje Risk Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje risk yoOnetimi, tanimlanan ve analiz edilen ingaat projesi risklerinin
degerlendirilip, risklere karst uygulanacak ¢6ziim stratejilerinin  bulunmasidir
(Kantaroglu, 2008). Risk yonetiminde dort yontem izlenebilir: Riskten kaginma,
riskin azaltilmasi, riskin {istlenilmesi, riskleri transfer etme ve paylasma. Ilk iic
yontem, genelde tek yiiklenicinin oldugu projelerde izlenen yollardir. Ancak
yiiklenici bu {i¢ yontemle riskleri kontrol edemezse, risk transferi yoOntemini

izlemekte ve ortaklik yolunu se¢mektedir.

Insaat projelerine dzgii risk Chapman (1991) tarafindan su sekilde vurgulanmustir;
risk belli bir ingaat faaliyetini siirdiiriirken i¢inde bulunan belirsizliklerin doguracagi
ekonomik ve finansal kayip, fiziksel hasar veya proje gecikme olasiliklarindan
olusmaktadir. Insaat sektoriiniin yapisindan dolayr hem insaat sektdrii hem de
miisterileri yiliksek risk derecesine sahiptir. Wang ve diger., (2004) risk yonetimini,
proje siiresince optimum risk gidermek, riski telafi etmek ve riski kontrol etmek
amaci ile sistematik olarak tanimlama, analiz etme, cevap verme aktivitelerini iceren

bir islemler dizisi olarak tanimlamaktadir.

Yerel bir firma ile ortaklik yapan ve ortakliginin temel amaci yerel hiikiimetten
politik destek almak olan firmalar; projenin bulundugu iilkedeki devlet kadrolariyla
politikalarindaki degisiklikler, kanun ve yonetmeliklerdeki degisiklikler, sermaye
hareketlerindeki kisitlamalar ve ithalat kisitlamalarindan yogun bir sekilde

etkilenmektedir. Ayn1 zamanda politik riskler; ingaat projelerini, yasal lisanslar,
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izinler, yerel yapim sartnameleri, is¢i licretleri, vergiler, malzeme ithali ve proje
finansman1 gibi alanlarda da etkilemektedir. Politik risklere karsi alinabilecek en
onemli Onlem, politik risklerden kaynaklanacak gecikmeler ve ek ddemelerle ilgili

maddelerin s6zlesmede yer almasidir (Kantaroglu, 2008).

Kamu gorevini kotiiye kullanma ve uzun biirokratik siirecler, idari kadro
degismese bile, ortaklik ve proje lizerinde olumsuz etkiler birakabilmektedir. Politik
risklerin proje tiizerindeki en biiylik etkisi, planlanan siire ve maliyette
bitirilememesidir. Ornegin, i¢ savas dénemi oncesi Libya uluslararas: yiikleniciler
icin ¢ok cazip bir pazar konumundayken biirokrasi nedeniyle ¢cok az yeni proje

ihaleye ¢cikmaktadir (Keskinel, 2007, s.35).

Giliven ortaminin insan iligkilerinde oldugu gibi sosyal cevreler, gruplar ve
sirketler i¢in de Oonemi ve Onceligi biiyiiktiir (Girmscheid ve Brockmann, 2010).
Savas nedeniyle projenin bulundugu bdlgede olusan giivenlik sorunu proje alanini
dolayli veya dogrudan etkilemektedir. Ozellikle ¢alisanlar yasayacag: giivenlik
sorunu, projenin yavaslamasina ve verim kaybina neden olmaktadir. Baz1 durumlarda
ortaklardan birinin savas nedeniyle ortakligi1 bozmasi ve iilkeden ayrilmasi ile de
sonuglanabilmektedir. Savas sonucu olusabilecek ambargo, proje alaninda giivenlik

sorunu olmasa bile, malzeme satin alimlarinda sorun yaratmaktadir.

Firmalar risklerin sezgisel yaklasim, karsi tarafi yargilama ve deneyimlerden elde
edilen sonuglar gibi soyut kavramlarla en aza indirilebilecegini diisiinmektedir.
Firmalarin ¢ok azi risk yOnetimi konusuna bilimsel yaklasip bu isten sorumlu bir
kisiyi biinyelerinde barindirmaktadir. Ozellikle risk ydnetimi igin &nceden bir
stratejinin  belirlenmedigi uluslararas1 ortaklikli olusumlarda, taraflar soyut
kavramlarla sorunu ¢6zmeye ¢alismakta ve bu da ortakliga zarar vermektedir (Bing,

Tiong, Fan ve Chew, 1999).
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3.6 Proje fletisim Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje iletisim yOnetimi proje igin gerekli bilgilerin toplanmasi, diizenlenmesi,
dagitilmas1 ve arsivlenmesi, iletisim planlamasi, bilginin dagitilmasi, performansin
raporlanmast ve idari dokiimanlarin hazirlanmasi islerini kapsamaktadir (Tirataci,

2006).

Gilinlimiiz uluslararasi ingaat projeleri yonetim organizasyonu, bilgi orgiitli olarak
yapilanmaktadir. Proje yapim siirecinde igveren ve ortaklar arasindaki tiim belge
akis1 1yi diizenlenmis bir arsiv sistemiyle kayit altinda tutulmaktadir. Giinlimiiz
uluslararas1 insaat proje yonetim tekniklerinde belge paylasimi konusunda o6zel
hazirlanmis bilgi ve iletisim teknolojileri (EDM: Elecrtonic Document Management,

GED: Gestion Electronique de Documents vb.) kullanilmaktadir.

Uluslararasi ingaat projelerinde en sik karsilagilan sorun, karar alacak veya bilgi
paylasiminda bulunacak gruplarin ayn iilkede olmamasidir. Bu nedenle iletisim
agirlikl olarak sanal ortam iizerinden yiiriitiilmektedir. Onceden planlanmamis belge
akisi, projenin basindan itibaren bilgi takip edilebilirligini engellemektedir. Bu
nedenle, siirece sonradan katilan aktorlerin ge¢mis kararlarla baglantisi kopmakta,
ayni veya benzer sorunlarla sanki ilk defa karsilagiliyormus gibi yeniden ¢oziim
bulunmaya calisilmaktadir. Bu sorun projede biiylik zaman kayiplarina neden
olmaktadir. Ortaklik, taraflar arasinda iletisim kopukluklari oldugunda diizgiin
islememekte ve bu nedenle ortaklarin birbirlerine bagl olduklar1 degerlerden fayda

saglanamamaktadir (Mohamed, 2003).

Projede calisan ekipler arasindaki bilgi aligverisinin diizenlenmesi ve kesintiye
ugramamasi i¢in, proje ekibinin gorev sorumluluklarin1 ve yetkilerini tanimlayan,
proje siiresince birimlerin kendi i¢inde isleyislerini diizenleyen, diger birimlerle olan
iligki ve c¢alisma yontemlerini is akis cevrimleri, form ve kayitlar araciligi ile
aciklayan, kontrol ve izleme mekanizmalarini ortaya koyan bir sistem kurulmalidir
(Tirataci, 2006). Bu sistemin dogru ¢alismadigi, 6zellikle ¢ok uluslu ve ¢ok disiplinli

projelerde, zaman kayiplar1 ¢ok fazla yaganmaktadir. Bu durum proje uygulama
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asamasinin aktivite sayisinin yogun oldugu uygulama déneminin uzamasina neden
olmaktadir. Kaynak sarfiyatinin en yogun oldugu uygulama déneminin uzamasi,
endirekt ve direkt maliyetlerin artmasi nedeniyle, projenin kar oranini ciddi oranda

azaltmaktadir.

Ortaklik yonetiminde taraflarin birbirine karsi seffaf ve bilgi paylasimina agik
olmas1 gerekmektedir (Ulas, 2004). Organizasyon i¢inde ¢alisanlar arasinda ortaya
cikabilecek endigeler, taraflarin yonetim kadrolarinin ortakliga 6zen gostermesi ve
destegini iceren bir organizasyon kiiltiirii olusturulmasi ile saglanabilmektedir. Bu
iletisimi saglayan s6zlesmenin ¢ok iyi hazirlanmasi ve siire¢ boyunca iyi yonetilmesi
gerekmektedir. Ulas (2004) belirttigi gibi ortakliklarda sik ve etkin bir iletisim

gerekliligi klasik ve hiyerarsik organizasyonlara gore daha ¢ok dnem tagimaktadir.

Proje yoOnetimi siirecinde bilgi yonetimi, projenin verimli sonuglanmasi igin
onemlidir. Farkli uzmanliklar1 olan sirketler arasinda ortaklik olusturuldugunda
bilginin tek yonlii alinmas riski vardir. Bilgiye sahip olan taraf, diger taraf iizerinde
pazarlik giicli avantaji elde etmekte ve ortaklik dengesinin bozulmasina, igbirliginin
zarar gérmesine neden olmaktadir (Ulag, 2004). Yabanc1 bir iilkenin pazarina girmek
icin yerel bir firmayla ortaklik yapan firmalarin, yerel pazar bilgisini elde ettikten

sonra ortaklig1 bozma riski vardir.

Ortaklik taraflarinin ayn1 tilkeden olmasi veya benzer organizasyon yapilanmasina
sahip olmasi, ortakliktan kaynakli sorunlarin yasanma ihtimalini ve bu sorunlardan
dogan zararlar azaltmaktadir; ¢linkii firmalarin istekleri birbirine daha yakindir,
taraflar arasinda yanlis anlagilmalar daha azdir ve bu sayede birbirleriyle daha iyi

iletisim kurmaktadirlar (Fey ve Beamish, 1999).

3.7 Proje Satin Alma Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje stiresince proje malzemeleri, sarf malzemeleri ve yardimci malzemeler gibi

cok cesitli yapt malzemesi ihtiyact dogmaktadir. Bu malzemelerin satin alinmasi ve

lojistigi satin alma birimi tarafindan yapilmaktadir.
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Proje tedarik yonetimi, proje hedefine ulagilmasi i¢in disaridan temin edilmesi
gerekli her tiirlii hizmet ve malzemenin tedariki ile ilgili yapilan islerdir (Tirataci,

2006).

Uluslararas1 yap1 ortakliklariyla yonetilen projelerde, her ortak kendi tedarikgi
kaynaklarina oncelik vererek tedarik calismalarini baslatmaktadir. Bir diger yontem
de projenin yapildig1 iilkedeki yerel tedarikg¢iler arasinda fiyat arastirmasi yapmaktir.
Sorumluluklarin net olarak ayrildig1 projelerde bu yontem sorun ¢ikarmazken,
sorumluluklarin ¢ok fazla i¢ ice girdigi karmasik projelerde ortaklarin kars1 karsiya
gelmesine neden olabilmektedir. Bu noktada ¢6ziim maliyet analizi yaparak, miisteri

kalite sartlarina uygun malzemeyi en uygun fiyata tedarik etmektir.

Tedarik¢i veya alt yiiklenici se¢iminde isveren veya ortaklik tarafindan isin
basinda alinmis belli kararlar yoksa herhangi bir firmaya ayricalik yapilmasi ortaklar

arasinda uygun karsilanmamaktadir (Galipogullari, 2007).

3.8 Proje Tasarim Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Projelerin biiyiikligli, farkli islevleri bir arada barindirmalari, kullanilmasi
ongoriilen teknolojiler ve gereksinim duyulan uzmanlik konularmma gore insaat
projeleri degisiklikler gostermektedir. Tasarim ekipleri, yapilarin insaatinda énemli
bir sorumluluk {istlenmektedir. Tasarim siirecinde yapim sistemi, teknik altyap,
malzemeler vb. konularda verilen kararlar teknoloji ve uzmanlik gerekliliklerini
belirlemekte, projenin verimliligini, siire, maliyet ve kalitesini dogrudan
etkilemektedir (Can, 2010). Bu siire¢ uzmanliklar1 ile bir araya gelmis ortak

firmalarin birlikte ¢alismalarinin en yogun oldugu donemdir.

Uygulama projeleri, ihale dosyasindaki projelerin kabullerinden yola ¢ikilarak,
sartnamelerde belirtilen sartlarin yerine getirilmesi ve uygulama sirasinda sorun
c¢ikmamasi i¢in ¢izilmektedir. Proje iiretiminin her agsamasinda, deger miihendisligi

kurallaria uygun hareket edilmektedir. Deger miihendisligi, tim proje disiplinlerinin
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uyumlu birlikteligini gerektiren bir grup ¢alismasidir ve yapi elemanlarinin islevleri
tizerinde yogunlagsarak maliyeti kaliteyi etkilemeden azaltmayir amaglamaktadir

(Ergoniil, 1996).

Proje tasarim yonetiminde karsilasilan sorunlar tasarim degisiklikleri, sartname
hatalari, malzeme donanim se¢imindeki hatalar, tedarik¢i zincirindeki hatalar,
santiyede yasanan kazalar, alt yiiklenicilerin diislik performansi, nitelikli is¢i azligs,
teklif doneminde yapilan 6ngorii hatalari, is plan1 hazirlanirken aktiviteler arasinda
yanlis baglantilar kurulmasi, segilen veya isveren tarafindan istenen yapim
teknolojisinin tasarima uygun olmamasi, ortaklarin kullandiklar1 farkli uygulama
teknikleri nedeniyle yasanan catismalar olarak ozetlenebilmektedir (Ozorhon ve

diger., 2010).

Ihale zamaninda taraflardan birinin, sorumluluk alaniyla ilgili yaptig1 tasarim
veya mali hesap hatasi, yapim siirecinde iki tarafin da sorun yasamasina neden
olmaktadir. Planlama takiminin yaptigi is plani hatalari, sahada imalatlar basladig1
donemde imalat ¢akismalarina neden olarak ekiplerin verim oranlarinit dogrudan eksi

yonde etkilemektedir.

Ortaklik taraflar1 kendi sorumluluklarindaki konularin tasarimi ig¢in tasarim
gruplart olusturmaktadir. Ayni proje icinde birden fazla tasarim grubu olmasi, ortak
¢Oziilmesi gereken detaylarin yonetiminde aksamalara neden olabilmektedir. Diizenli
yapilan proje gelistirme toplantilarina katilim, farklt uzmanliklara sahip c¢esitli
katilimcilarin  ayn1 masada tasarimi tartigmasini  saglamakta, bdylece tasarim
yonetiminde biitiinciil tasarim yaklagimi esasi benimsenmis olmaktadir (Can, 2010).
Tasarim toplantilarina yeterli katilimin gosterilmemesi, karar alinmasi gerektigi
durumlarda hizli déniislerin yapilmamasi, planlanan detay ve proje teslim tarihlerine

uyulmamasi tasarim siirecinde 6nemli aksakliklara neden olmaktadir.
Tasarim gruplan arasinda iletisim kopuklugu, yeterli arsivleme ve belgelemenin

yapilmamasi, yetersiz veya eksik bilgi paylasimi, kaynaklarin dengeli dagitilmamasi,

farkli disiplinler arasinda iletisim kopuklugu, karar verme siirecindeki tutarsizliklar
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tasarim yOnetiminde karsilasilan en temel sorunlar olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Akbryikli ve Eaton, 2012).

3.9 Proje insan Kaynaklar1 Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Proje insan kaynaklar1 yonetimi organizasyon planlamasi, kadro olusturulmasi ve

takim gelistirilmesi konularini1 kapsamaktadir (Tirataci, 2006).

Uluslararasi insaat projelerinde farkli kiiltiirler, is etikleri ve diller nedeniyle
taraflarin birbirini yanlis anlamasi ve bu nedenle proje yonetiminin isleyisindeki
aksakliklar en sik goriilen sorunlardan biridir (Mohamed, 2003). Sosyal acidan
degisik kiiltiirlere sahip personelin bir arada verimli bir sekilde ¢alismasi ozellikle
uluslararasi ortaklikli projelerde ¢ok onemlidir. Proje ¢alisanlarinin en kisa zamanda
projenin ortaklik organizasyonuna uyum saglayabilmesi i¢in uyum saglama
programlar1 diizenlenmektedir (Galipogullari, 2007). Bu programlar kisilerin
birbirleriyle karsilikli uyum iginde olmasimni ve takim ruhunun yaratilmasini

saglamaktadir.

Yapilan projenin biiytikliigii ve tiirli sahadaki insan kaynaklar1 organizasyonunun
seklini belirlemektedir. Organizasyonun kademeleri projenin ve ortakligin
ihtiyaclaria gore belirlenmektedir (Galipogullari, 2007). Her proje benzersiz iiriin
ortaya ¢ikardigi i¢in, insan kaynaklar1i yonetimi ve organizasyon semasi da proje

ihtiyaglarina cevap vermek i¢in 6zel olmalidir.

Yetersiz ortaklik egitimi, ortakligin yiiriitiilmesi oniindeki en biiyiikk engellerin
basinda gelmektedir. Ortakligin Oonemini ve anlamin1 tam olarak anlayamayan
taraflar nedeniyle, ortakligin basarisi tehlikeye diismektedir. Yonetici kadrosunun
ortakligin basarisi iizerinde 6nemli bir etkisi oldugu gibi, yoneticilerin egitimsizligi
veya deneyimsizligi ortakligin sonlanmasinin 6nemli nedenlerinden biri olmaktadir

(Kale ve diger., 2013).
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Uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde karsilasilan en biiyiik sorunlardan biri
yabanci ortagin, projenin gergeklestigi iilkeye ve iilkenin Kkiiltiirline alismakta
zorlanmasidir (Kantaroglu, 2008). Ortakliklar sadece iki firmanin birlikte ¢alismasi
degil, aym1 zamanda farkl kiiltiirdeki, farkli davranmis ozelligindeki kisilerin de
birlikte caligmasidir. Bu nedenle, iletisimden kaynaklanan sorunlar ortakligin
sonlanmasina neden olabilmektedir (Kale ve diger., 2013). Bazi iilkelerde fazla
mesai c¢aligmalart veya tatil gilinlerindeki caligmalar personel tarafindan kabul
edilmeyebilir veya bu konu ile ilgili yasal zorunluluklar olabilmektedir. Ornegin
Hirvatistan Dalmagya Otoyolu’nun yapimin iistlenen Bechtel ile Enka’nin kurdugu
ortak girisim ortakliginda, Tiirk ve Amerikali yaninda Hirvat, Avusturyali, Yeni
Zelandali, Hintli, ingiliz, Finli ve Bosnak gibi degisik millet ve kiiltiirlere sahip
yonetici ve ig¢iler birlikte caligmiglardir. Dil sorununun ¢6ziimii, proje s6zlesmesinde
kabul edilmis dile hakim kisilerin olabildigince istthdam edilmesidir. Ancak kiiltiir
farkliliklarindan kaynaklanan sorunlarin ¢éziimii daha uzun zamana yayilmaktadir.
Bu soruna ¢6ziim, yonetim kadrosunun olumlu ve birlestirici yaklasimlar1 ve takim
ruhunu olusturacak c¢alisma ortaminin saglanmasi ile miimkiin olmaktadir

(Galipogullari, 2007).

3.10 Proje Sozlesme Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Insaat sektoriinde ortaklik sdzlesmeleri, bir yapmnin insasmin gergeklesmesi
sorumlulugunu yiiklenmis ve bir yap1 ortak girisimi yapacak firmalar arasinda
imzalanan ve taraflarin sorumluluklarinin belirlendigi ve isin yliriitilmesinde rehber
kaynak olan yazili belgelerdir. Sozlesme ortakligin amacii genel hatlariyla
tanimlamakta, ortaklik oranlarimi belirtmekte ve ortakligin siiresini belirtmektedir.
Etkili bir ortaklik i¢in, s6zlesme yonetiminde zamani verimli kullanmaya ydnelik
bakis agilar1 benimsenmelidir (Skeggs, 2003). Yap1 ortakliklarinda s6zlesme
yonetimi yapt ortak girisimi yontemi ile proje yapi liretimine karar verilmesiyle
baslayan ve projenin teslimi sonrasi taraflarin ortakligi sona erdirmesiyle sonuglanan
kesintisiz bir siirectir. Ortakliklarda, yeni olusturulan sirket i¢cindeki gliven ortaminin
kurulmasi 6n yargilarin kaldirilmasiyla zamanla olusan bir olgudur ve sdzlesme

yonetiminde taraflarin tutumlarini dogrudan etkiler (Girmscheid ve Brockmann,
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2010). Ocal ve Kaya (2000) sdzlesme ydnetiminde taraflarm sorumluluklarini sdyle

tanimlamislardir:

e Sozlesme stratejisine uygun sozlesme igeriginin olusturulmasi,

e Sozlesme igerigi ve yapisina uygun insan kaynaklar1 yapilanmasi ve
raporlama sisteminin olusturulmast,

e Taraflarin yetki ve sorumluluklarinin tanimlanmasi,

e Proje uygulama siirecinde soézlesme planinin stirekli giincel tutularak,
degisiklik ve aksakliklara gore sekillendirilmesi,

e Projeye ve taraflarin sorumluluklaria gore basar1 ve basarisizliklarin dogru

degerlendirilmesi.

Yap1 ortak girisimi ile kurulmus ortakliklarda, kararlarin nasil alinacag: ile ilgili
kurallar icin basvurulacak ilk kaynak ortaklik s6zlesmesidir. Ortaklik sdzlesmesine
proje yapim siirecinde karsilasilabilecek her tiirlii sorun ile ilgili maddelerin konmasi
ve sdzlesmenin detayl bir bigcimde ele alinmas1 gerekmektedir (Giircanli ve Miingen,

2000).

Secilecek sozlesme tipi ortaklik yapacak taraflar arasindaki risk ve sorumluluk
paylasiminin sekillenmesi agisindan olduk¢a onemlidir. Taraflarin yapim siireci
boyunca proje is kalemleriyle ilgili sorumluluklari net olarak belirlenmis olsa bile
projenin ortak hedefler c¢ercevesinde sonuglanmasi i¢in Dbirbirlerine karsi
sorumluluklar1  ayrica  tanimlanir.  SOzlesmenin  hazirlanmasi  siirecinde
gergeklestirilecek projenin siire, maliyet, kalite hedefleri ve bunlarin taraflara gore

oncelik siralamasi s6zlesmenin igeriginin olusturulmasinda belirleyici faktorlerdir.

Ortakligin basinda dogru sdzlesme tipinin segilmesi ve iceriginin yeterli olmasi
proje hedeflerine ulagsmada tek basina yeterli degildir. Ortaklik sozlesmesi ile
birbirine baglanan firmalarin ortaklik ve projeden beklentilerini net bir sekilde ifade
ederek agik bir iletigim ag1 kurulmasi, ileride karsilagilacak sorunlarin da ortakligin

bir parcasi olarak goriilmesini ve taraflar icin yapici ¢oziimler {retilmesini
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saglayacaktir (Ocal ve Kaya, 2000). Sézlesme yonetimi siirecinde taraflar arasinda

karsilagilan en 6nemli sorun so6zlesme maddelerinin farkli yorumlanmasidir.

Soézlesme taraflari, organizasyon yapilarini olustururken proje yapim siirecinde
sOzlesmeyi yonetecek birimleri de goz 6niinde bulundurmasi gerekmektedir. Kale ve
diger., (2013) sozlesme yonetiminde basarinin sirrini, proje yapim siirecinde
karsilagilacak sorunlar1 ¢ozmede uzman Kkisileri siirece dahil etmek olarak
tanimlamaktadir. Anlasmazlik durumlarinda izlenecek yollarin tanimlandigi ¢oziim

maddeleri so6zlesmeye mutlaka eklenmelidir.

Ortaklar arasindaki s6zlesme ne kadar kapsamli olursa olsun, kapsamin kismen ya
da tamamen disinda kalan sorunlar yapim siireci boyunca ortaya cikmaktadir.
Taraflar {i¢lincii sahislara bagvurmadan sorunlar1 ¢ozmeye ¢alismakta; ancak bagarili
olunamadigi durumlarda yerel mahkemeler, hakemlik kurumlari, uluslararasi
mahkemeler veya uluslararasi tahkim kurumundan bir veya birkagina

basvurulmaktadir (Galipogullari, 2007).

Proje Yonetim Kurulu’'nda oy birligi ile alinmayan kararlar nedeniyle, karara
mubhalif kalan ortakliktaki diger sirket veya sirketler sozlesmeden dogan haklarini
kullanmak istemektedir. Muhalif taraf sirketleri karar sonucu dogacak olasi olumsuz
sonuglara kars1 kendi cikarlarin1 korumak igin yargiya veya hakeme bagvurabilir.
Orta yol bulmak yerine dogrudan s6zlesme maddelerinin yiiriirlii§e konmasi, taraflar

arasinda giiven sorunu yaganmasina neden olmaktadir.

3.11 Proje Is Saghg ve Giivenligi Yonetiminde Karsilagilan Sorunlar

Insaat projelerinde agir ve tehlikeli isler yogundur. Proje ¢alisanlari proje yapim
siiresince bircok tehlike ile karsi karstyadir. Is saglig1 ve giivenligi kurallarma kisa
bir siire dahi uyulmamasi hem can hem de mal kaybina neden olmaktadir
(Galipogullari, 2007). Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO - International Labour

Organisation) tarafindan sunulan verilere gore insaat iscileri diger sektorlerde calisan
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iscilere gore yaklasik 3-4 kat daha yiiksek kazaya ugrama riski tagimaktadir
(Enterprise Europe Network, 2012).

Santiyeler sadece uygulamaya yonelik risklerden degil, doga ve iklim sartlarindan
da dogrudan etkilenmektedir. Deprem, ¢1g, heyelan, firtinalar, yildirnm ve sel gibi
dogal afetlerin yaninda ¢evre kirliligi de is saglig1 ve giivenligini etkileyen ¢evre
olaylaridir. Dogal afetler yapilan iiretimin yok olmasina, malzeme ekipman kaybina
ve daha da kétiisii ¢alisanlarin Oliimlerine neden olabilir. Dogal afetlerin maddi
kayiplari, ingsaat faaliyetlerinin baglangicindan bitimine kadar gecen siire icinde,
ingaat faaliyetlerine 6zgli ani ve beklenmedik sebepleri karsilamak i¢in yapilan
“Ingaat Biitiin Riskler Sigortas1” kullanilarak azaltilabilmektedir. “Insaat Biitiin
Riskler Sigortas1” ingaat alanindaki her tiirlii arag, malzeme, tasitlar, tesisler vb. ile
yapilan isin biitiin kisimlarini 6zellik ve niteliklerine goére deprem, su baskini, toprak
kaymasi, firtina, yangin, hirsizlik vb. tehlikelerden sigortaya verilen addir (Altun,
1999). Ancak proje yeri ile ilgili detayli fizibilite ¢aligmalar1 yapilarak olusabilecek
dogal afetlere kars1 dnlem alinmasi ya da proje yerinin degistirilmesi de dnemlidir

(Kantaroglu, 2008).

Yiiklenici firmalar tarafindan gerekli Onlemlerin alinmamasi ve yasal
gerekliliklere uyulmamasi, sektorde goriilen yiliksek orandaki is kazalarinin en
onemli sebebidir. Taraflarin is gilivenligi ve saghigi konularinda farkli yaklasimlari
olabilmektedir. Ozellikle gelismis iilkelerin firmalarinmn is giivenligi ve sagligma
verdigi Onem, az gelismis ve gelismekte olan {lkelerdeki firmalarda

goriilmemektedir.
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BOLUM DORT
ULASIM PROJELERI

Bu boéliimde, ulasim projeleri hakkinda genel bilgi verilmektedir.

Insanlarm veya iiretilen mal ve hizmetlerin bir yerden baska bir yere tasinmasina
ulagim veya ulastirma denir. Ulagim aglarinin gelismesi ve yayginlagmasi tarihin her
doneminde bir yerlesim bolgesinin gelismislik diizeyini dogrudan etkilemistir. Bir
tilkede ulasim yollarinin sikligi, uzunlugu, niteligi, tasitlarin ¢oklugu o iilkenin
ekonomik gelismigligini ortaya koyar. Modern ulasim projeleri, kiiresellesmenin
olanaklariyla ge¢mis donemlere oranla ¢ok daha fazla seyahat eden giinlimiiz
insaninin  gereksinim duydugu hiz, cok islevlik, iletisim altyapisi, konfor vb.

ozellikleri sunan karmasik yapilardir.

Bu calisma kapsaminda ulagim projeleri bes gruba ayrilmistir:
e Karayolu Projeleri

e Rayli Sistemler Projeleri

e Deniz Ulasim Projeleri

e Havayolu Projeleri

e Koprii Projeleri

4.1 Karayolu Projeleri

Karayolu projeleri ¢ok cesitli yap1 ve tliretimleri iceren en yaygin ulasim projesi
tiridir (Galipogullari, 2007). Yiik tasimacilifinin %701, yolcu tasimaciliginin
%90’1 karayolu ile yapilmaktadir.

Karayolu projeleri sadece araclarin hareket edecegi yollarin insasini degil, ayni
zamanda hat {lizerindeki hizmet binalarin1 ve sanat yapilarim1 da kapsamaktadir.
Ayrica karayollari, motorlu tasitlarin {izerinde hareket ettigi yollar disinda,
tamamlayict yan yapilardan da olusur. Bunlar yOnetim binasi, yolcu terminal

binalar1, dinlenme tesisleri, yiik denetleme tesisleri gibi yapilardir.
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Hizmet binalarina 6rnek olarak otogarlar verilebilir. Yolcu tagimalarinda araglarin
indirme, bindirme, aktarma yaptiklar1 ve ayrica bilet satis1 ile bekleme, haberlesme
ve sehir ulagimi hizmetlerinin saglandigi, diger sosyal hizmetlerin de verilebilmesi
icin gerekli yap1 ve techizatlar1 da olan tesislerdir. Bu yapilar bina programi
acisindan cesitli iglevleri bir arada bulunduran karma yapilardir. Ayn1 zamanda genis

aciklik ihtiyacindan dolay1, miihendislik tasarimi yogun binalardir.

4.2 Rayh Sistemler Projeleri

Kent i¢i raylh sistem ulasim projeleri metrolar, hafif metrolar, tramvaylar ve

havaraylar (monoraylar) olmak iizere dort grupta incelenmektedir.

Metro, genelde 8’li tren dizisi olarak saatte kesit yonde 45.000 yolcu kapasitesi
tizerinde, bagimsiz rayh toplu tagima sistemidir. Metro hatti1 hi¢gbir noktada karayolu
ile kesismez ve yer alt1 sistemi olarak yapilmaktadir. Hafif metro, genelde 4’lii tren
dizisi olarak saatte kesit yonde 15.000-30.000 aras1 yolcu kapasitesi iizerinde olan ve
hicbir noktada kara yoluyla kesismeyen sistemlerdir. Hafif metro araglar1 daha hafif
oldugu i¢in viyadiik tasarimina uygundur ve yeraltinda yapilma zorunlulugu yoktur.
Tramvay, diger kara ulastirma araclarinin kullandiklar1 hazir yollar {izerine dosenmis
hatlarda yer iistiinde hareket eden elektrikli demiryollaridir. Genelde 2’li dizi olarak
8.000-15.000 aras1 saatte kesit yonde kapasiteli sistemlerdir. Havaray (monoray)

sisteminde ise vagonlar tek bir ray iizerinde veya asili sekilde hareket eder.

Sehirlerarasi ve iilkeler arasi rayli sistem ulasim projeleri ise ikiye ayrilir:
e Konvansiyonel demiryolu projeleri,

e Yiiksek hizli demiryolu projeleri.

Konvansiyonel demiryolu projeleri, traversler iizerine yerlestirilmis iki sira ray
hatt1 iizerinde hareket eden aragtan ve onun yan yapilarindan olusur. Ortalama hizlari
50-100 km/sa aras1 degismektedir. Yiiksek hizli demiryollari i¢in farkli kaynaklarda
farkli tanimlar yapilmistir. Ancak ortalama 200-250 km/saat hizin iizerine ¢ikabilen
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sistemler yiiksek hizli demiryolu sistemi olarak adlandirilabilir. Giinlimiizde

ulasilabilen en yiiksek hiz 360 km/saat’tir.

Rayli sistem projeleri sadece aracin hareket ettigi ray, travers, balast gibi
elemanlardan degil, hat iizerinde yer alan istasyonlar, gar binalari, duraklar, emniyet
yapilari, sinyalizasyon tesisleri, bakim atolyeleri, yonetim binalar1 ve raylar {izerinde

hareket eden tiim araclardan olusan bir biitiindiir.

4.3 Deniz Ulasim Projeleri

Denizyolu ulagimi, deniz tasitlarinin yiik ve yolcu kapasitesinin fazla olmasi ve
ilk yatirnm birim maliyetinin diisiik olmasi nedeniyle diger ulasim projelerine gore
cok daha ekonomik bir ulagim sistemidir. Deniz tasitlarinin yanagmasi i¢in yapilan
tesisler disinda yol yapimi ve bakim maliyetleri yoktur. Liman yapim maliyetlerinin
fazla olmasina ragmen, bir kere yapilmasi ve ¢cok uzun yillar kullaniliyor olmasi bir

avantajdir.

Limanlar, deniz yoluyla gidecek veya gelecek iirlinlerin ya da ara¢ ve insanlarin
deniz tasima araglarina bindirilip ve indirildigi koruma duvarlar1 ve teknik
ekipmanlart olan mekanlardir. Bir limanin i¢ bdolgelerle olan ulasim baglantisi
ozelligine Hinterland (artiilke veya artbolge) denir. Hinterland’in biiytkligi ve
genisligi; ulasim kolaylig1 ve ¢oklugu, liman ¢evresindeki ekonomik etkinliklerin
kapasitesi ve niteligine baghdir. Hinterland’1 genis limanlar gelismeye elverisli

limanlar olarak kabul edilmektedir.

Iskeleler, kii¢iik boyutlu deniz araglarinin yanasabildigi ve genellikle sehir igi

deniz tagimacili§inda kullanilan, deniz iistiinde veya kiyida konumlanan yapilardir.

Tersaneler ve gemi sokiim tesisleri, her tiirlii deniz tasitinin iiretim, bakim ve
tamirinin yapildig1 tesislerdir. Tersane alani i¢inde istif depolari, vingler, kizaklar,
havuz, kesim atolyesi, sokiim atdlyesi, 0n imalat, montaj, boru ve boya atolyeleri gibi

kisimlar bulunmaktadir.
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4.4 Havayolu Projeleri

19. yy baslarinda askeri ihtiyaclara hizmet vermesi amaciyla yatirnrm yapilan
havacilik sektorii, 20.yy’nin basindan itibaren yolcu tagimaciligi, sivil havacilik ve
yik tasimaciligina yonelik yatirnmlarla hizli bir gelisme gostermistir. Havaalani
projeleri, ¢ok c¢esitli yap1 tiplerinden olusan karmasik bir yap1 alanindan

olusmaktadir.

Havaalani projeleri, yolcu terminal binasi, pistler, hava kontrol kulesi, yangin ve
kurtarma binasi, bakim hangarlari, kargo terminal binasi, yemek-ikram hazirlama
binasi, yer hizmetleri binasi, yer hizmetleri bakim binasi, jet yakit binasi,
iklimlendirme binasi, sivil havacilik binas1 ve pisti, devlet konuk evi, otel, helikopter
pisti, konferans binalar1 ve yonetim binas1 gibi ¢ok c¢esitli islevlere hizmet eden ve

farkl1 yap1 6zelliklerine sahip birimlerden olusmaktadir.

4.5 Koprii Projeleri

Kopriiler bir engelle ayrilmis iki nokta arasinda baglant1 kuran veya trafik akisinin
baska bir trafik akisini kesmeden {istten gegmesini saglayan yapilardir. Karayollari
Genel Miidiirliigii Yollar Fenni Sartnamesinde kopriiler; akarsu, yol, demiryolu vb.
engelleri gegmek i¢in yapilan, iizerine dolgu gelmeyen ve mesnet eksenleri
arasindaki agikligi 10 metreden fazla olan yapilar, olarak tanimlanmaktadir. Kopriiler
kullanim amaglarma gore karayollar1 projeleri, rayli sistem projeleri, denizyollari
projeleri ve bu ¢alismada bahsedilmeyen kent i¢i yaya yolu diizenleme projeleri ve

altyap1 projelerinin tamamlayici yapilaridir.
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BOLUM BES
ARASTIRMA YONTEMI

Bu boliimde, uluslararasi alanda faaliyet gosteren ve gerceklestirdikleri ulagim
projeleri i¢in Yap1 Ortak Girisimini (Joint Venture/Konsorsiyum) tercih eden
yuklenici firmalarin ortaklik yapma nedenlerinin ve proje yonetimi silirecinde

karsilastiklar1 sorunlarin bir anket ¢alismast ile ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.

Alan c¢aligmasma veri saglayacak firmalarin se¢iminde, yapilan ortakligin
uluslararas1 olmast ve bir ulasim projesi i¢in yapilmasit smirlayict olarak
belirlenmistir. Ortaklig1 yapan firmalardan ankete katilacak firma ¢alisanlarinin,
organizasyon yapist i¢inde dengeli dagilimina dikkat edilmis, her kademeyi temsil
eden kisilerle gorlisiilmeye calisilmistir. Asagida anket c¢alismasinin uygulanacagi
ulasim projelerine iliskin bilgiler ”Orneklem: Ulasim Projeleri”; yamtlayic1 hedef
kitlesinin ozellikleri “Hedef Yanitlayicilar”; veri toplama amaciyla hazirlanan anket
formundaki sorularin gruplanmasi “Anket Formunun Organizasyonu”; elde edilen
verilerin hangi yontemle analiz edildigi “Veri Analizi ve Anket Sonuglarinin

Degerlendirilmesi” bagliklari altinda detayl1 olarak agiklanmaktadir.

5.1 Orneklem: Ulasim Projeleri

Anket calismasi asagida belirtilen sekiz ulasim projesi i¢in uygulanmistir. Bu

projelere ait sdzlesme bilgileri asagida aciklanmis ve Tablo 5.1°de 6zetlenmistir.

e Dubai Metrosu Projesi (Kirmizi ve Yesil Hat), Birlesik Arap Emirlikleri

e Birtouta-Zeralda Banliy6 Treni Projesi, Cezayir Demokratik Halk Cumhuriyeti

e Mekke-Medine Istasyonlari Projesi, Suudi Arabistan Krallig1

e Setif Tramvay1 Projesi, Cezayir Demokratik Halk Cumhuriyeti

e Muskat Uluslararas1 Havalimani Gelistirme Projesi, Umman Sultanlig:

e istanbul Bogazi Karayolu Tiip Gegisi Projesi (Avrasya Tiineli), Tiirkiye
Cumhuriyeti

e Kosova Morine-Merdare Otoyolu Projesi, Kosova Cumhuriyeti

e Marmaray Projesi, Tiirkiye Cumhuriyeti
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5.1.1 Dubai Metrosu Projesi (Kirmizi ve Yesil Hat)

2002 yilinda tasarim c¢aligmalarina baglanan Dubai Metrosu Kirmiz1 ve Yesil Hat
Yapimi projesi (Sekil 5.1) Dubai Belediyesi tarafindan ihaleye ¢ikarilmistir. 2006
yilinda Dubai Yol ve Ulasim Midiirliigii tarafindan yiiriitmesi alinan ihaleyi Japon
Mitsubishi Heavy Industries Limited, Mitsubishi Corporation, Obayashi Corporation,
Kajima Corporation ve Tiirk Yap1 Merkezi firmalar tarafindan olusturulan DURL

(Dubai Rapid Link) konsorsiyumu kazanmastir.
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Sekil 5.1 Dubai metrosu projesi: Kirmizi ve yesil hat haritas1 ve duraklar1 (Botelle ve diger., 2011)

Statik, elektik ve mekanik uygulama projelerinin tasarimi Atkins firmasina, rayl
sistem uygulama projelerinin tasarimi Mitsubishi ve sistem yazilimi isi Thales
firmalarma verilmistir. Ortaklik yilizdeleri Mitsubishi sirketler grubu ve Obayashi
Corporation toplam %50, Kajima Corporation %35 ve Yapi Merkezi %15 olarak
dagilmistir. Proje yonetimi ve danigsmanlik hizmeti i¢cin 2005 yilinda yapilan ihaleyi
Systra-Parsons ortakligi kazanmig ve igveren adina miisavir olarak tasarim-yapim
ihalenin yonetilmesi gorevini istlenmistir. Sozlesme bedeli 3.665.000 $ olan
projenin yapimina 2005 yilinda baslanmis ve 2009 yilinda Kirmiz1 Hat, 2011 yilinda

da Yesil Hat tamamlanmistir. Toplam uzunlugu 75 km olan ¢ift hatli sistemin, onu
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yeralti, otuz yedisi yer iistii olmak iizere toplam 47 istasyonu bulunmaktadir (Sekil

5.2).

Sekil 5.2 Dubai metrosu projesi: Yeralt:1 istasyonu (Nambiar, 2007)

Dubai Metro hattinin ileride yapimi devam edecek olan diger hatlar1 da
diisiiniilerek ileri teknolojilerle donatilmis ii¢ adet depo alani ve tamir bakim atdlyesi
bulunmaktadir (Sekil 5.3). Proje kapsaminda hatt1 besleyen {i¢ ana trafo merkezi ile

birlikte 6000 araclik iki adet katli otopark da yapilmistir.

Sekil 5.3 Dubai metrosu projesi: Bakim atdlyesi (Dubai Metrosu, 2009)

Hizl bir yapim siireci ile tamamlanan projede aylik 1,5 km’lik metro hatt1 yapimi1
ile en hizli rayl sistem yapim isi olarak kabul edilmistir. Ortadogu bolgesinde insa
edilen ilk rayli kent i¢i ulasim projesi olan metro ayni zamanda diinyada tek
sozlesme ile insa edilen en uzun, tam otomatik, siiriiciisiiz metro hattidir. Proje

yapimu siiresince 700.000 m2’lik diinyanin en biiyiik prefabrik santiyesi kurulmus,

74



glinliik 40 viyadik kirisi dokiim kapasitesiyle proje kapsamindaki viyadiiklerin
prekast parcalari Dubai’de {iretilerek insaat slireci hizlandirilmistir (Sekil 5.4).

Toplam 59 km’lik viyadiik insaati i¢in 10 adet kirig siliren (launching girder)
kullanilmistir (Sekil 5.5).
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Sekil 5.5 Dubai metrosu projesi: Prekast kirislerin montaji i¢in kullanilan kirig siiren (Dubai Metrosu,
2009)

Hattin yeraltinda kalan kismi i¢in c¢apt 9,5 metre olan TBM (Tunnel Boring
Machine — Tiinel A¢ma Makinesi) kullanilmistir (Sekil 5.6).
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Sekil 5.6 Dubai metrosu projesi: Hattin yeraltinda kalan kismi igin kullanilan TBM (Tunnel Boring
Machine — Tiinel Kazma Makinasi) (Botelle ve diger., 2011)

Istasyonlar Dubai’nin modern metropoliinii yansitacak sekilde tasarlanmistir.
Ulkenin inci aveilign gegmisini animsatan deniz kabugu formundaki istasyon kabugu
metro tasarimmin genel temasim olusturmaktadir. Istasyon ortiisiiniin ana tasiyici
sistemi c¢elik elemanlardan olusmakta, cati ve cephesi giydirme cephe olarak
tasalanmustir (Sekil 5.7). Istasyonlarin i¢ aydinlatmasinda yolcu hareketinin rahat bir
sekilde gergeklestirilmesi hedeflenmistir. I¢ mimari tasariminda giivenlik, en kisa
ylriime mesafesi ve diger ulasim sistemleri ile baglanti hedeflerinin saglanmasi
amagclanmustir. Istasyonlarin i¢ tasarimlari toprak, ates, hava ve su temalarina gére
yapilmustir (Sekil 5.8). I¢ mekan tasariminda engellilerin hareketi de gdz oniinde
bulundurulmusgtur. Ag¢ik alanlarin  ¢evre diizenlemeleri yolcularin giriglere
yonlendirilmesine yardimci olacak sekilde tasarlanmis, iklimsel kosullar dikkate

aliarak en az bakim ve su gerektirecek bitkiler secilmistir.
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Sekil 5.7 Dubai metrosu projesi: Istasyonlarn deniz kabugu temali gat1 ve cephe tasarimi (Botelle ve
diger., 2011)

Sekil 5.8 Dubai metrosu projesi: Istasyonlar i¢ mekan tasarim érnekleri (Dubai Metrosu, 2009)
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5.1.2 Birtouta-Zeralda Banliyé Treni Projesi

Proje, Cezayir’in bagkenti Cezayir sehrinin 25 km giineybatisinda yer alan proje,
baskent merkezinin Zeralda banliydsiine baglantisini saglayacak 23 km’lik ¢ift hath
140 km/sa hizindaki demiryolundan olugsmaktadir (Sekil 5.9). Demiryolu Yatirimlari
Isletme Idaresi olan ANESRIF (Agence Nationale d’Etudes et de Suivi de la
Réalisation des Investissements Ferroviaires) tarafindan 2007 yilinda ilan edilen
thaleyi Tirk Yapi1 Merkezi ve Cezayirli yerel ortagi Infrarail SpA tarafindan
olusturulan YAPINFRA konsorsiyum ortakligi 15,8 Milyar Cezayir Dinar1 karsilig
olan yaklasik 1,5 Milyar Avro bedeliyle kazanmistir. Ihale bedeli Yap1 Merkezi %87
ortaklik payi ile Lider Firma konumundadir ve Infrarail’in ortaklik ytizdesi %13 tiir.
Yapim siiresi 28 ay ongoriilen projenin yapimi devam etmektedir. Setirail, Sidem ve
Saeti firmalar1 tarafindan olusturulan PBZ ortaklig1 projenin miisavirlik hizmetlerini

yuriitmektedir.

Sekil 5.9 Birtouta-Zeralda banliyd treni projesi: Demiryolu hatti haritasi (Cezayir Bir Touta — Zeralda
23 km. Cift Hat Demiryolu, 2015).

Proje kapsaminda 5 demiryolu viyadiigii, 12 iistgecit, 3 prefabrik demiryolu
kopriisii, bir adet 340 metre uzunlugunda ag-kapa tlinel, 5 demiryolu istasyonu,
elektrifikasyon, sinyalizasyon, telekomiinikasyon, cevre diizenleme ve isletmeye

alma isleri bulunmaktadir (Sekil 5.10).
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Sekil 5.10 Birtouta-Zeralda banliy6 treni projesi: Ag-kapa tiinel yapimi ve tasarim modeli (Bir Touta-
Zeralda Demiryolu, 2015).

Toplamda yaklasik 10 milyon m® toprak hareketi ve 30.000 m?

sanat yapisi
ongoriilmektedir. Egimli bir arazi lizerinde bulunan projedeki viyadiiklerin

kiriglerinin yapiminda itme-siirme yontemi kullanilmaktadir (Sekil 5.11).

Sekil 5.11 Birtouta-Zeralda banliyd treni projesi: itme-siirme yontemiyle viyadiik yapimi (Birtouta —
Zeralda, 2012).

Hat tizerindeki yerlesim birimlerini bagkente baglayacak olan projenin, her biri
2300 m? olan Birtouta, El Mardja, Sidi Abdellah, Cité Universitaire ve Zeralda
garlar1 yogun yaya ve yiik hareketine karsilayacak sekilde tasarlanmistir. Tez

caligmasinin yazildig1 dénemde, gar tasarimlari1 devam etmektedir.
5.1.3 Mekke-Medine Istasyonlart Projesi
Suudi Arabistan’in Mekke-Cidde-Kral Abdullah Ekonomik Kenti ve Medine

sehirleri arasinda insa edilecek olan 450 km uzunlugundaki Hizli Tren Projesi’nin

(Sekil 5.12) ilk asamasinin ikinci boliimiinii olusturan yolcu istasyonlarindan Mekke
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ve Medine Istasyonlarmin anahtar teslim yapim isi i¢in Suudi Demir Yolu Kurulusu
ihale agmustir. Thaleyi Tiirk Yap:i Merkezi ve Suudi Bin Ladin Grubu firmalari
arasinda olusturulan konsorsiyum ortakligi kazanmistir. Her iki ortagin da ortaklik
pay! esit olacak sekilde Yapt Merkezi Medine Istasyonu’nun yapim isini, Suudi Bin
Ladin Grubu da Mekke Istasyonu’nun yapim isini {istlenmistir. 2012 yilinda
yapimina baglanan projenin ihale bedeli 415 milyon dolardir. Proje yapim siiresi
Medine istasyonu i¢in 2 yil olarak on goriilmiistiir ve giinliik yolcu kapasitesi
166.000 kisidir. Proje ile hac ve umre i¢in iilkeye gelen 10 milyon yolcunun

ulagiminin hizlandirilmasi ve daha konforlu hale getirilmesi amaglanmaktadir.
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Sekil 5.12 Mekke-Medine istasyonlari projesi: Mekke-Medine hizli tren projesi hatt1 ve istasyonlar1
(Saudi Arabia Railways, 2011).

Projenin tasarimi1 Foster+Partners Mimarlik ve Buro Happold firmalar1 arasinda
yapilan Joint Venture ortaklik tarafindan yapilmistir. Binalar ¢cok amacl abide eserler
olarak tasarlanmistir (Sekil 5.13). Her istasyon yemek yeme, aligveris gibi yolcularin
ihtiyaclarmi  karsilamak amaciyla ve aym zamanda yolcularin gilinesten

korunabilecegi bir mekan olarak kullanilacaktir (Sekil 5.14).
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Sekil 5.13 Mekke-Medine istasyonlari projesi: Yapim siireci (Mekke ve Medine Istasyonlari, 2014).

Sekil 5.14 Mekke-Medine istasyonlar1 projesi: Bekleme salonu i¢ mekan goriintiisii (Haramain High
Speed Rail, 2015).

Terminal binasinin ana tastyici sistemi 25 metre yiiksekligindeki ¢elik kolonlar ve
Islam mimarisinde kullanilan kemer formuna benzer bir sekilde tasarlanan ¢elik cati
striikktiiriinden olugmaktadir. Tren peronu uzunlugu 470 metredir (Sekil 5.15). Yapi
icinde 12 normal, 12 yiirliyen merdiven ile katlar arasindaki hareket saglanmaktadir.
Ic mimari tasarrminda her istasyon igin bir renk temas: belirlenmistir. Mekke
istasyonunda Kabe {izerindeki altin varak, Medine istasyonunda ise cami ve

Peygamberi sembolize eden yesil renk secilmistir (Sekil 5.16).
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Sekil 5.15 Mekke-Medine istasyonlari projesi: Tren aksina gore uzunlamasina konumlanmis peronlar
ve ¢ati ¢elik tasiyict sistemi (Saudi Arabia Railways, 2011).

Sekil 5.16 Mekke-Medine istasyonlar1 projesi: Mekke istasyonu peron bdliimii tasarim modellemesi
(Haramain High Speed Rail, 2015).

Tren aksina gore yerlesmis yapida hizli yaya akisinin engellememesi icin
mekanlar arasinda en az seviyede kot farki olmasina dikkat edilmistir. Malzeme
seciminde ve detay {iretiminde “'kit-of-parts” teknigi benimsenerek her bir yapi
bileseninin tasarim asamasinda Ol¢iilendirilerek, montaja hazir bir sekilde énceden
tiretilip sahaya getirilmesi saglanmistir (Sekil 5.17). Catidan giin 15181 ile i¢ mekanda
dogal aydinlatmadan yararlanilmigtir (Sekil 5.18).

82



Sekil 5.17 Mekke-Medine istasyonlari projesi: “Kit-of-parts” teknigi ile tasarlanmis cephe elemanlari
ve celik tasiyici sistem (Haramain High Speed Railway, 2015)

Sekil 5.18 Mekke-Medine istasyonlari projesi: Medine istasyonu i¢ mekan tasariminda catida dogal
aydinlatma tasarimi ve yesil renk temasi kullanimi (Haramain High Speed Rail, 2015).

5.1.4 Setif Tramvay: Projesi

Cezayir’in giiney dogusunda yer alan Setif sehrinde yapilacak tramvay hattinin
(Sekil 5.19) 15,2 km’lik kesin kismi ve 7,2 km’lik sarth kisimlarinin yapimi igin
2013’te acilan ihaleyi Tiirk Yap1 Merkezi ve Fransiz Alstom firmasinin olusturdugu
konsorsiyum kazanmigstir. Ortaklikta Yap1 Merkezi %70 ortaklik pay1 ile Lider firma
konumundadir ve Alstom %30 ortaklik paymna sahiptir. Proje kapsaminda ray

hattinin yapimui ile beraber 8 hektar bakim atolyeleri, 37 istasyon, 17 trafo merkezi ve
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sinyalizasyon sisteminin yapilmas1 da bulunmaktadir. ihale bedeli 308 milyon avro
olan projenin 44 ay siirmesi ve 2017 yilinda teslim edilmesi planlanmaktadir. Isveren
konumundaki Cezayir Metro Isletmesi’ni (EMA — Entreprise Metro d’Alger) temsil

etmede bir Tiirk firmas1 olan Yiiksel Proje gorev almaktadir.

! Pl
n Universite El B

Sekil 5.19 Setif tramvay1 projesi: Birinci ve ikinci hat glizergahi ve istasyonlar1 (Setif Tramway 22,4
km Under Construction, 2013).

Kesin hat sehrin dogu bati dogrultusunda, sarth hat kuzey giliney dogrultusunda
uzanmaktadir. Hat platformunda yaklasik 17.000 m3 grobeton, 46.500 m3 sargi
betonu, 17.000 m3 kaplama betonu kullanilacaktir (Sekil 5.20). Cift hat olarak
planlanmis hatta UIC normuna uygun bi-blok travers kullanilmaktadir (Sekil 5.21).
Traverslerin yapimi igin iilkede travers fabrikasi ve ona bagli beton santrali
kurulmus, bdylece projenin en 6nemli malzeme kalemi iilkede iiretilerek nakliye
maliyetleri dnemli dl¢lide diistiriilmiistiir. Fabrika ayn1 zamanda tilkedeki diger rayl

sistem projeleri i¢in de hizmet verebilecek kapasitede tasarlanmistir.
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Sekil 5.20 Setif tramvay1 projesi: Platform tip kesiti (Setif Tramway 22,4 km Under Construction,
2013).

Sekil 5.21 Setif tramvay: projesi: Ulkede kurulan travers fabrikasinda iiretilen bi-blok traversler (Setif
Tramway 22,4 km Under Construction, 2013).

Depo ve bakim merkezi yaklagik 80.000 m2 agik alana ve 27.000 m2 kapali alana
sahiptir (Sekil 5.22). Binalar islevleri ve biiyiikliikleriyle hangar binasi1 6zelliklerini
tagimakta ancak proje sehir icin bir prestij projesi olacagi i¢in kullanilan malzemeler
ve mimari tasarima da Onem verilmistir. Tasiyic1 sistemde betonarme ve celik
malzeme birlikte kullanilarak hem hiz hem de genis agiklik gecilmesinde avantaj
saglanmigtir. Cat1 kaplamasinda dogal 1siktan da yararlanmak icin 11k bantlar1 ve 1s1
yalitimli galvaniz sac sandvi¢ panel kullanilmistir. Cephede giydirme cam cepheler
ve aliiminyum giines kiricilar kullamlmustir. I¢ mekan tasariminda tramvaylarin
bakim islevine uygun teknik bir diizenleme yapilmis ve bina bir endiistri yapisi
ozelliklerine gore tasarlanmustir. Istasyon bolgelerindeki duraklar, ¢ift hat

platformunun iki tarafina karsilikli olarak yerlestirilmistir (Sekil 5.23).
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Sekil 5.22 Setif tramvay1 projesi: Depo ve bakim merkezi tasarim modellemesi (Setif Tramway 22,4
km Under Construction, 2013).

.r;.-’l';:- i i A <
Sekil 5.23 Setif tramvay1 projesi: Istasyon bolgelerindeki duraklar (Setif Tramway 22,4 km Under
Construction, 2013).

5.1.5 Muskat Uluslararas1 Havalimani Gelistirme Projesi

Muskat uluslararast havalimani projesi (Sekil 5.24 ve 5.25), Umman Krallig
Ulastirma ve Iletisim Bakanliginin agtigi ihale sonrasi 2011 yilinda imzalanan
sozlesme ile Tirk Enka Co. LLC (Enka), Amerikali Bechtel Co. LLC (Bechtel) ve
Ummanli Bahwan Engineering Company LLC (Bahwan) firmalar tarafindan
olusturulan BEB konsorsiyumu tarafindan gerceklestirilmektedir. Enka ve Bechtel

firmalar1 arasinda %350-%50 olarak esit ortaklik oraniyla kurulan Joint Venture
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ortaklik, daha sonra yerel firma olan Bahwan ile konsorsiyum olusturmustur.
Konsorsiyum ortakliginda Enka %40, Bechtel %40 ve Bahwan %20 oranlarinda pay
sahipleridir. Sozlesme bedeli 1.8 milyar dolar olan projenin yapimi devam

etmektedir.

Tasarimi1 Cowi-Larsen ortakligi tarafindan yapilan projenin uygulama projesinin
gelistirilmesi, satin alma, liretim, siipervizyon ve sahaya nakil islerinden, insaat,
yapim ve montajdan, teftis, test, deneme, ve devreye alma ve makina ekipman
bakimi ve binalarda sartnameye gore olusabilecek ufak kusurlarin iyilestirilmesi
sorumlulugu konsorsiyuma aittir. Proje s6zlesmesi gotiirii bedel iizerinden tasarim-

yapim olarak imzalanmustir.

Sekil 5.24 Muskat uluslararasi havalimani gelistirme projesi: Vaziyet plan1 (Cowi — Airport and
Aviation Consultancy, 2015)

Sekil 5.25 Muskat uluslararasi havalimani gelistirme projesi: Terminal binasi perspektif goriintiisii
(Muscat Uluslararas1 Havalimani Gelistirme Projesi, 2015)
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Toplam kapali alan1 647.000 m? proje kapsaminda; terminal binasi, kuzey-giiney-
bati iskeleler, trafik binasi, arac¢ park alanlari, asansor binalari, giden ve gelen yolcu
giris ve ¢ikis kopriileri, taksi araglar1 sofor binasi ve arac¢ kopriileri, ana gelis-¢ikis
yolu alt gecitleri, acik araba parki ve ilgili yollari, 470.000 m® beton, 4.000.000 m?
hafriyat, 30.000 ton celik, 135,000 m? dis cephe kaplamasi, 175,000 m’ cati
kaplamasi, 225,000 m? blok duvar ve 600,000 m?> yer ve 600,000 m?> duvar tas
kaplamasi isleri yapilmaktadir (Sekil 5.26).

Sekil 5.26 Muskat uluslararas1 havalimani gelistirme projesi: insaat siireci (Zendera, 2014).

Yeni Muskat Havalimani, diinyanin en biiyiik 4. havalimani1 projesi olacaktir.
1600 ton kapasiteli CC 8800 model vingler, projenin ¢at1 ¢elik tastyici elemanlarinin
montaj1 i¢in ayn1 anda iki adet kullanilmistir (Sekil 5.27).
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Sekil 5.27 Muskat uluslararas1 havalimani gelistirme projesi: Cati ¢elik tasiyici elemanlarmin montaji
i¢in kullanilan 1600 ton kapasiteli CC 8800 model vingler (Muscat International Airport, 2015).

Yillik 12 milyon yolcu kapasitesine gore projelendirilen havalimani terminal
binasinin diisey tasiyici elemanlar1 betonarme, cati striikktiirii ¢elik malzemeden,
cepheleri ise giydirme cam cephe olarak tasarlanmistir (Sekil 5.28, 5.29, 5.30 ve
5.31). Bolgenin sicak iklim kosullar1 nedeniyle cati ve cephelerde 1s1 yalitimi
detaylar1 i¢ iklimlendirmeyi olumsuz etkilemeyecek sekilde ¢ozlilmiistiir. Yolcu
yogunlugu dikkate alinarak binanin yangin senaryosu Ingiliz Standartlarina gére (BS
— British Standarts) hazirlanmis ve bu mimari tasarimda malzeme se¢imlerinde
Oonemli bir kriter olmustur. Aymi sekilde ses ve titresim tasarimi da yolcularin
konforu dikkate almarak yapilmis, ses emici malzemelerin kullanimma O6nem

verilmistir.
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Sekil 5.28 Muskat uluslararasi havalimani gelistirme projesi: Terminal binasi check-in holii (New
Muscat International Airport, 2015).

e & ", Sumanate of Oman Do b B+ G- WD v i i o can i aa

Sekil 5.29 Muskat uluslararast havalimani gelistirme projesi: Terminal binasi gelis holii (New Muscat
International Airport, 2015).
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Sekil 5.30 Muskat uluslararasi havalimani gelistirme projesi: Gelis koridoru (New Muscat
International Airport, 2015).

Sekil 5.31 Muskat uluslararasi havaliman1 gelistirme projesi: Gidis koridoru (New Muscat
International Airport, 2015).
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5.1.6 Istanbul Bogazi Karayolu Tiip Gegisi Projesi (Avrasya Tiineli)

Istanbul’'un Avrupa ve Asya yakalarin1 karayolu ile baglayacak yap-islet-devret
modeli ile T.C. Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi Altyap: Yatirimlari
Genel Miidiirliigi (AYGM) tarafindan 2008 yilinda ihaleye cikarilan projenin
yapimina 2011 yilinda baslanmistir (Sekil 5.32). Thaleyi YMSK ismi altinda birlesen
Tiirk Yap1 Merkezi ve bir Kore firmasi olan SK Engineering & Construction Co. Ltd
(SK) firmalar1 arasinda kurulan Joint Venture ortaklik kazanmistir. Her iki firmanin
da ortaklik payr %50°dir. Isletme gorevini iistlenmek amaci ile Avrasya Tiineli
Isletme insaat ve Yatinm A.S. (ATAS) firmasi kurulmustur. 29 yillik sozlesme
stiresinin insaat siiresi 4 yil 7 ay (55 ay), isletme siiresi 24 yil 5 ay olarak
hesaplanmistir. Yaklasik 1 milyar 245 milyon dolarlik yatirim bedelinin 285 milyon

dolar1 6z kaynaklardan, 960 milyon dolar1 kredi ile saglanmaktadir.

Sekil 5.32 Avrasya tiineli: Denizalti kesiti (Avrasya Tiineli, 2014)

Proje kapsaminda Istanbul Bogazi deniz tabaninin altindan gegen 5.4 km’lik iki
kathi tlinelin yapilmasi ve Avrupa-Asya yakalarindaki mevcut yollarin tiinelle
baglantisi icin yapilacak 9.2 km’lik genisletme ve iyilestirme ¢alismalar1 yapilacaktir
(Sekil 5.33). Proje tasarim1 Parsons Brinckerhoff Inc. (PBI) tarafindan yapilmaktadir.
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Sekil 5.33 Avrasya tiineli: Tiinel ve baglanti yollar1 giizergahi (Avrasya Tiineli, 2014)

Proje icin iiretilen TBM (Tunnel Boring Machine) isletme basinci ile diinyada 1.
sirada, kazi capi ile de 6. sirada yer almaktadir (Sekil 5.34). Teknik ozellikleri
bakimindan diinyanin sayili miihendislik projeleri arasinda yer almaktadir. Tiinel
sadece hafif araglarin gegisi i¢in tasarlanmis; agir tasitlar, iki tekerlekli araglar ve

yayalar tiineli kullanamayacaktir (Sekil 5.35).

Projenin yapildig1 bolgeye en biiylik katkisi iki kita arasindaki yogun trafik
yikiinli azaltarak dogu-bati aksinda ulagim siiresini 100 dakikadan 15 dakikaya
indirecek olmasidir. Tasarim kriterlerinde en ileri miihendislik uygulamalar
kullanilarak deprem ve tsunami gibi dogal afet risklerinden etkilenmeyecek sekilde
tasarlanmig, {Ustiin glivenlik  6zellikleriyle gerektiginde sigmmak olarak da

kullanilabilecektir (Sekil 5.36).

Projenin uluslararas1 dort 6diilii bulunmaktadir: Thomson Reuters Project Finance
International tarafindan Uluslararasi Finans Proje Odiilleri kapsaminda Ortadogu ve
Afrika’min “En lyi Altyapr Proje Finansman Anlagmas1 2012” 6diilii; Finans dergisi
Euromoney tarafindan “Avrupa'nin En Iyi Proje Finansman Anlasmas1 2012” &diilii;
EMEA Finance dergisi tarafindan “En Iyi Kamu-Ozel Sektor Is Birligi Uygulamasi
2012” odiilii; Infrastructure Journal tarafindan belirlenen 2012 yilinin en iyi 100

projesi listesinde “En Yenilik¢i Ulagim Projeleri” arasina girmistir.
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Sekil 5.35 Avrasya tiineli: Tip kesiti (Avrasya Tiineli, 2014)
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Sekil 5.36 Avrasya tiineli: Yapim siireci (Avrasya Tiineli, 2014)

Sekil 5.37 Avrasya tiineli: Yapim siireci (Avrasya Tiineli, 2014)
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5.1.7 Kosova Morine-Merdare Otoyolu Projesi

Kosova’nin en biiyiik projesi konumundaki ulasim projesi, Arnavutluk sinirindan
Sirbistan sinirma giden 89 km’lik 2x2 seritli bir otoyoldur (Sekil 5.38). Kosova
Ulastirma ve Haberlesme Bakanlhiginin actigt R7 otoyolu ihalesini Tiirk Enka,
Amerikal1 Bechtel firmalarinin ortakligiyla olusturulan Bechtel-Enka Joint Venture
ortaklif1 kazanmistir. Mevcut Arnavutluk otoyoluna baglantis1 ile yillik 15.000
araglik kapasitenin 20.000 araca ¢ikarilmasi planlanmistir. iki kisimdan olusan ve

ihale bedeli 569 milyon avro olan projenin tamami 2013 yilinda tamamlanmustir.
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Sekil 5.38 Kosova Morine-Merdare otoyolu projesi: R7 otoyolu giizergah haritasi. Kesik ¢izgiyle
gosterilmis kisim Morine-Merdare boliimiidiir (File: Map of R7, 2011)

J

Sozlesme kapsaminda 18 koprii ve viyadiik, 64 {ist ve alt gecit, 33 milyon m3
kazi, 15 milyon m3 dolgu, 372.000 m3 beton, 1,2 milyon m3 yol alt temeli ve
890.000 ton asfalt bulunmaktadir (Sekil 5.39). Koprii ve viyadiiklerde, her birinin
uzunlugu 40 metre olan toplam 475 adet 6n gerilmeli kiris bulunmaktadir (Sekil

5.40).
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Sekil 5.40 Kosova Morine-Merdare otoyolu projesi: Viyadiik uygulamasi (Kosovo Motorway, 2015)

Otoyolun ilk 40 km’lik kismu sozlesmede belirlenen tarihten bir yil Once
bitirilerek 2011 yilinda teslim edilmistir. 18 ayda tamamlanan bu kisim, siifinda
diinyada en hizli bitirilen projedir. Engineering News Records (ENR)'nin diizenledigi
Diinyanin En iyi Projeleri Yarigsmasi olan "Global Best Projects Competition - 2013"

ile "Diinyanin En Iyi Projesi” 6diiliinii kazanmustir.
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5.1.8 Marmaray Projesi

Tiirkiye Cumhuriyeti Ulastirma Bakanlig1 tarafindan 2000 yilinda yapilan
miisavirlik ihalesi sonrasi, 2002 yilinda yapim ihalesine ¢ikilmistir. 2004 yilinda
proje baslamistir. Planlanan proje toplamda 76 km uzunlugundadir (Sekil 5.41). 14
km’lik ilk hattin 1.4 km’si deniz altinda bulunmaktadir. Yolcu yiikiiniin yaklagik 1,5

milyon/giin olmas1 6ngoriilmektedir.
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Sekil 5.41 Marmaray projesi: Baglanti projeleri haritas1 (Marmaray’in Baglanacagi Metro Hatlar1
Belli Oldu, 2013)

Proje ii¢ s6zlesmeden olusmaktadir: BC1 Rayl Tiip Tiinel Gegisi ve Istasyonlar;
CR1 Banliyd Hatlari Iyilestirmesi; CR2 Demiryolu Ara¢ Temini. Tez kapsaminda
BC1 ve CR1 sozlesmeleri incelenmektedir. BC1 boliimii 3,3 milyar dolar ihale bedeli
ile Tiirk Gama ve Nurol firmalar1 ve Japon Taisei/Kumagei firmalarinin olusturdugu
TGN Joint Venture tarafindan iistlenilmistir. CR1 bdliimii ihale bedeli yaklasik 1
milyar Avro ile Fransiz Alstom, Japon Marubeni Corporation ve Tiitk Dogus

konsorsiyumu (AMD) tarafindan {istlenilmig ve 2007 yilinda ¢aligmaya baglanmistir.
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Konsorsiyum 2010 yilinda maliyetlerin artis1 nedeniyle s6zlesmesini fes ederek
projeden cekilmistir. Banliy0 hatlar1 iyilestirme projesi CR3 sozlesmesi olarak
yeniden ihaleye agilmis ve 1 milyar 42 milyon avro ile Ispanyol firmalar1 Obrascon

Huarte Lain (OHL) ve Dimetronic ortak girisimi tarafindan siirdiiriilmektedir.

Cift hat olarak tasarlanmis hat uzunlugu 13.500 metredir. 37 adet ylizey
istasyonunun oldugu projede 3 adet yeralt1 istasyonu bulunmaktadir. Proje icin 6zel
tiretilmis TBM (Tunnel Boring Machine — Tiinel Kazma Makinasi) ile deniz
altindaki kisim kazilmis ardindan batirma yontemiyle 11 tiip batirilip gomilmiistiir
(Sekil 5.42-5.43-5.44). Marmaray projesi 60,46 metre ile rayli sistemler tarafindan

kullanilan diinyanin en derin batirma tiip tlineline sahiptir.

Sekil 5.42 Marmaray projesii TBM (Tunnel Boring Machine) ile kazilan Atatiirk ve Yavuz
tiinellerinin yapimi (Marmaray, 2014)
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Sekil 5.43 Marmaray projesi: Bogaz gecisi i¢in batirilan tiip drnegi (Marmaray Teknik Ozellikleri,
2013)

Sekil 5.44 Marmaray projesi: Tiip yiizdiirme ve batirma istasyonu (Marmaray Teknik Ozellikleri,
2013)

Yer altinda ve yer iistlinde bulunan istasyonlarin tasarim kriterleri birbirinden
farklilik gostermektedir (Sekil 5.45 ve Sekil 5.46). Yer iisti istasyonlarinda dogal
aydinlatma ve yaya hareketinin siirekliligi 6n planda tutulmaktadir. Yer alti
istasyonlarinda mekanik havalandirma ve acil bir durumda hizli yaya tahliyesi

istasyon planlamasina yon vermektedir.
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Sekil 5.46 Marmaray projesi: Sirkeci Istasyonu yolcu holii (Marmaray Teknik Ozellikleri, 2013)
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Tablo 5.1 Anket ¢aligmasi kapsaminda incelenen sekiz ulagim projesine iligkin genel bilgiler

Alstom (Fransiz)
Marubeni (Japonya)
Dogus (Tiirkiye)

. PROJENIN .
YAPI BASLAMA IHALE = ORTAK FIRMALAR VE . o
PROJE ADI TURD BiTiS YILI | BEDELI YAin’iI;(l);GI DULKELERI ORTAKLIK OZELLIGI
ORTAKLIGIN | TARAFLARIN
OZELLIGI ULKELERI

Dubai Metrosu Projesi Rayli 2006-2009 3.665 Birlesik Arap Yap1 Merkezi (Tiirkiye) Konsorsiyum | Yabanci +
(Kirmuz1 ve Yesil Hat) Sistem milyon Emirlikleri - Dubai Mitsubishi, Obayashi, Kajima Yabanci

Dolar (Japonya)
Birtouta-Zeralda Banliyé | Rayl 2009-devam | 230 milyon | Cezayir Demokratik | Yap1 Merkezi (Tiirkiye) Konsorsiyum | Yerel +
Treni Projesi Sistem ediyor Dolar Halk Cumbhuriyeti Infrarail (Cezayir) Yabanci
Mekke-Medine Rayl 2012-devam | 440 milyon | Suudi Arabistan Yap1 Merkezi (Tiirkiye) Konsorsiyum | Yerel +
istasyonlari Projesi Sistem ediyor Dolar Krallig Suudi Bin Ladin (Suudi Yabanci

Arabistan)
Setif Tramvay Projesi Rayl 2013-devam | 390 milyon | Cezayir Demokratik | Yap1 Merkezi (Tiirkiye) Konsorsiyum | Yabanci +
Sistem ediyor Dolar Halk Cumhuriyeti Alstom (Fransa) Yabanci

Muskat Uluslararasi Havayolu | 2011-devam | 2.2 milyar | Umman Sultanlif: Enka (Ttirkiye) Joint Venture | Yerel +
Havalimam Gelistirme ediyor Dolar Bechtel (ABD) Konsorsiyum | Yabanci
Projesi Bahwan (Umman)
Istanbul Bogaz1 Karayolu | Karayolu | 2011-devam | 1.4 milyar | Tiirkiye Yap1 Merkezi (Tiirkiye) Joint Venture | Yerel +
Tiip Gegisi ediyor Dolar Cumbhuriyeti SK (Giiney Kore) Yabanci
Kosova Otoyol Projesi Karayolu | 2007-2013 695 milyon | Kosova Cumhuriyeti | Enka (Tiirkiye) Joint Venture | Yabanci +

Avro Bechtel (ABD) Yabanci
Marmaray Projesi Rayl 2004-devam | 3,3 milyar | Tirkiye Nurol (Tiirkiye) Joint Venture | Yerel +

Sistem ediyor Dolar ve 1 | Cumbhuriyeti Gama (Tiirkiye) Konsorsiyum | Yabanci

milyar 42 Taisei/Kumagei (Japonya)

milyon OHL (ispanyol)

Avro Dimetronic (ispanyol)




5.2 Hedef Yamtlayicilar

Calisma, yap1 projelerinde uluslararast yapi ortak girisimi yontemi ile ortakligin
yapilma nedenlerini ve proje yonetim siirecine etkilerini incelemektedir. Bu nedenle
calismaya veri olacak bilgilerin, firma c¢alisanlar1 ile goriisiilerek dogrudan elde
edilmesi geregi ortaya c¢ikmistir. Firma g¢alisanlarindan oncelikle, ankete verilecek
cevaplarin firmaya ait 6zel bilgiler olmasi nedeniyle, iist yonetimlerine mutlaka bilgi
vermeleri ve onay almalari istenmistir. Bilgileri paylagmak istemeyen firmalar anket

kapsamindan ¢ikarilmistir.

Anket calismasina katilacak firma c¢alisanlarinin, Boliim 5.1°de ac¢iklanan sekiz
ulagim projesinden en az bir projede calismis olmasi kosulu aranmistir. Bir firmanin
organizasyon yapist i¢inde her farkli kademede calisan ortaklik siirecine farkli
katkilar koyar ve siirecten farkli etkilenir. Bu nedenle farkli kademelerde ¢alisanlarla
goriistilmesinin anket sonug¢larinin gilivenilirligini arttiracagi da diisliniilerek hedef

yanitlayicilar olarak belirlenen ¢aliganlar “iist diizey yonetici”, “yonetici” ve “teknik

personel” olarak ayrilmistir.

5.3 Anket Formunun Organizasyonu

Hazirlanan anket formu bir 6n eleme ve dort soru boliimiinden olusmaktadir. Her
boliim farkli inceleme alanlarina veri saglamaktadir. Hedef katilimcilarin farkli
iilkelerden olmas1 nedeniyle anket Tiirkce, Ingilizce ve Fransizca olarak ii¢ dilde
hazirlanmistir. Katilimcilardan kendilerini en iyi ifade edebilecekleri dilde anketi

yanitlamalari istenmistir. Anket formu EK-1’de sunulmaktadir.
On eleme boliimii, anket katilimcisinin hedef yanitlayicilardan olup olmadigini

tespit etmek icin li¢ sorudan olusmaktadir. Sorulara verilen cevaplara gore katilimci

ankete devam etmesi veya anketi sonlandirmasi i¢in yonlendirilmistir.
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Birinci bolim “Katilimc1 Profili” bashigi altinda, anketi yanitlayan kisinin
profesyonel bilgileri ve uluslararasi yap1 ortak girisimli projelerdeki deneyimini

belirlemeye yonelik toplam dort soru bulunmaktadir.

“Proje ve Ortaklik Hakkinda Bilgiler” bagligi altinda toplam dokuz sorudan
olusan ikinci bdliimde, anketi yanitlayan kisinin gorev aldig1 proje hakkinda bilgi

edinilmesi amac¢lanmaktadir.

Ucgiincii boliimde, “Uluslararas1 Yapi Ortak Girisimi Olusturma Nedenleri” baslig
altinda, uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinin yapilma nedenlerinin tespit edilmesi
amaglanmaktadir. Ortaklik yapma nedenlerinin 6nem sirasini belirleyebilmek
amaciyla 1-5 degerlendirme aralig1 (1: ¢ok Onemsiz, 2: 6nemsiz, 3: kararsizim, 4:
onemli, 5: ¢ok 6nemli) kullanilarak bes noktali “Likert tipi” yedi grupta toplam on
sekiz adet soru hazirlanmistir. Ayrica, her soru grubunun altinda, anketi cevaplayan
kisinin sunulan secenekler arasinda bulamadigi ancak firmanin ortaklik yapma
kararini alma siirecinde dnemli bir yeri oldugunu diisiindiigli nedenler i¢in acik uglu

cevap verebilecegi “diger” tanimli bir alan birakilmistir.

Dordiinci bolim “Uluslararast Yap1 Ortak Girisimlerinde Proje Yonetimi
Siirecinde Karsilagilan Sorunlar” baslig1 altinda ortakligin proje yonetimine etkilerini
tespit etmek amaciyla olusturulmustur. Bu amagla, 1-5 degerlendirme araligi (1:
hi¢bir zaman yasanmadi, 2: ¢cok seyrek yasandi, 3: ara sira yasandi, 4: sik yasandi, 5:
cok sik yasandi) kullanilarak bes noktali “Likert tipi” on bir grupta toplam otuz ii¢
soru hazirlanmistir. Ayrica, her soru grubunun altinda, anketi cevaplayan kisinin
sunulan secenekler arasinda bulamadigi ancak firmanin yapi ortak girisimi slirecinde
yasadig1 ortakliktan kaynakli oldugunu diisiindiigii sorunlar i¢in agik uglu cevap

verebilecegi “diger” tanimli bir alan birakilmistir.
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5.4 Veri Analizi Yontemi

Anket formlarina son sekli verildikten sonra Ocak-Mayis 2015 tarihleri arasinda
toplanan verilerin analizi “SPSS  20.0” istatistik programi kullanilarak

gergeklestirilmistir.

Anket formundaki sorular acik uglu, ¢coktan se¢meli ve Likert tipi olmak iizere ii¢
tiir sorudan olugmaktadir. A¢ik uglu sorular, anketi cevaplayan kisi ve incelenen
proje hakkinda bilgi elde etmek amaci ile hazirlanmistir. Bu nedenle agik uclu
sorularin cevaplarindan elde edilecek veriler herhangi bir analiz yontemi ile

degerlendirilmemistir.

Coktan segmeli ve Likert tipi sorular sonucunda elde edilen verilerin analizinde

iki yol izlenmistir:

e Birinci yontemde, tiim verilerin siklik (frekans) analizleri yapilmis ve verilen
cevaplarin yiizdelik degerleri belirlenmistir.

e ikinci yontem olarak besli Likert dlcegine gore hazirlanan sorulara verilen
cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri

hesaplanmistir.
5.5 Anket Sonuclarinin Degerlendirilmesi
Tez calismast kapsaminda inceleme alani olarak secilen ve Bolim 5.1°de
aciklanan sekiz ulasim projesinin farkli kademelerindeki ¢alisanlarina anket formu

gonderilmistir. Toplam 155 kisiye gonderilen ankete 42 kisiden geri doniis olmustur

ve geri doniis oran1 %27’ dir.

105



5.5.1 Kanlimc1 Profili Hakkinda Bilgiler

5.5.1.1 Katilimcilarin Meslekleri

Anket katilimcilarinin “1.1 Mesleginiz” sorusuna verdikleri cevaplarin siklik
analizi sonuglar1 Tablo 5.2°de verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi zorunlu
sorulardan biridir. Toplam 42 katilimcidan 20 kisi ile %71,4’si insaat miithendisi; 3
kisi %7,1 ile mimar; 2 kisi %4,8 ile elektrik miithendisi; 2 kisi %4,8 ile makine
mihendisidir. Farkli meslek gruplarindan katilmcilar da diisiintilerek anket
formunda “Diger” segcenegi de olusturulmustur. 42 katilimcidan 5 kisi %11,9°u cevap

vermistir. Bu meslekler avukat, endiistri miihendisi ve maden miihendisidir.

Tablo 5.2 Anket katilimcilarinin mesleklerinin degerlendirilmesi

Meslek Sikhk Yiizde
Insaat Miihendisi 30 % 71,4
Mimar 3 % 7,1
Elektrik Miihendisi 2 % 4,8
Makine Miihendisi 2 % 4,8
Diger 5 % 11,9
Toplam 42 %100

5.5.1.2 Katilmcilarin Uluslararas: Ortak Girisim ile Gergeklestirdikleri Proje
Saytsi

Anket katilimcilarinin “1.2  Calistigimiz uluslararast yapi ortak girisim ile
geceklestirilen projeler toplam sayisi” sorusuna verdikleri cevaplarin siklik analizi
sonuclart Tablo 5.3’de verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi zorunlu sorulardan
biridir. Toplam 42 katilimcidan 34 kisi ile %81°1 1-3 adet; 7 kisi ile %16,7’si 4-6; 1
kisi ile %2,4°1 11 ve iizeri adet uluslararasi proje deneyimine sahiptir. Proje sayisi 6-

10 adet olan katilimc1 bulunmamaktadir.
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Tablo 5.3 Anket katilimeilarinin gorev aldigi uluslararasi ortak girisim ile gergeklestirilen proje sayist

Proje Sayisi Sikhik Yiizde
1-3 adet 34 % 81
4-6 adet 7 % 16,7
6-10 adet 0 %0
11 ve lizeri adet 1 % 2,4
Toplam 42 %100

5.5.1.3 Katilimcilarin Calistiklar: Firmalar

Anket katilimcilarinin “1.3 Firma ismi” sorusuna verdikleri cevaplarin siklik
analizi sonuclar1 Tablo 5.4’de verilmektedir. Bu sorunun cevaplanmasi zorunlu
degildir. Katilimcilarin  bu firmalarda ¢aligmaya devam edip etmedigi
bilinmemektedir. Baz1 projelerde firmalarin g¢alisanlarini ortaklik sonucu kurulan
yeni firma {lizerinden ise aldiklari, bazilarinda ise her taraf firmanin kendi
calisanlarini ayr1 ayr ise aldigi goriilmektedir. Toplam 42 katilimeidan 17 kisi ile
%40,5’1 Enka’da; 13 kisi ile %31°1 Yap1 Merkezi’'nde; 6 kisi ile %14,3’ii Gama-
Nurol-Taisei Ortakligi’nda; 5 kisi ile %11,9’u OHL’de; 1 kisi ile %2,4’1i Marubeni

Coorporation’da ¢aligmustir.

Tablo 5.4 Anket katilimcilarinin ¢alistiklar: firma.

Firma Ismi Sikhk Yiizde
Enka 17 % 40,5
Yap1 Merkezi 13 % 31,0
Gama-Nurol-Taisei Ortaklig1 6 % 14,3
OHL 5 % 11,9
Marubeni Coorporation 1 % 2,4
Toplam 42 %100

5.5.1.4 Katilimcilarin Calistiklar: Firmadaki Gorevleri

Anket katilimeilarimin “1.5 Projedeki goreviniz” sorusuna verdikleri cevaplarin
siklik analizi sonuglar1 Tablo 5.5’te verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi zorunlu
sorulardan biridir. Toplam 42 katilimcidan 10 kisi ile %23,8’1 iist diizey yonetici; 16
kisi ile %38,1°1 yonetici/takim lideri; 9 kisi ile %21,4’i ofis teknik personeli; 7 kisi

ile %16,7’si saha teknik personeli olarak belirlenmistir.
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Tablo 5.5 Anket katilimeilarinin ¢aligtiklar: firmadaki gorevleri.

Projedeki Gorev Sikhik Yiizde
Ust diizey yénetici 10 % 23,8
Yonetici / Takim lideri 16 % 38,1
Ofis teknik personeli 9 % 21,4
Saha teknik personeli 7 % 16,7
Toplam 42 %100

5.5.2 Proje ve Ortaklik Hakkinda Bilgiler

5.5.2.1 Orneklenen Projelerin Adi

Anket katilimcilarinin “2.1 Projenin adi” sorusuna verdikleri cevaplarin siklik
analizi sonuglar1 Tablo 5.6’de verilmektedir. Bu sorunun cevaplanmasi zorunlu
tutulmamistir. Toplam 42 katilimcinin 12°si %28,6 ile Marmaray Projesi’nde 10’u
%23,8 ile Muskat Uluslararas1 Havaliman1 Gelistirme Projesi’nde; 7’si %16,7 ile
Kosova Morine-Merdare Otoyolu Projesi’'nde; 5’1 %11,9 ile Birtouta-Zeralda
Banliyd Treni Projesi’nde; 3’1 %7,1 ile Avrasya Tiineli Projesi’nde 2’si %4,8 ile

Dubai Metrosu Projesi’nde; 2’i %4,8 ile Mekke-Medine Hizli Tren Istasyonlari

Projesi’nde; 1°1 %2,3 ile Setif Tramvay1 Projesi’nde ¢aligmistir.

Tablo 5.6 Anket katilimcilarinin gorev aldigi projeler

Projenin Ad1 Sikhik Yiizde
Marmaray Projesi 12 % 28,6
Muskat Uluslararas1t Havalimam Gelistirme Projesi 10 % 23,8
Kosova Morine-Merdare Otoyolu Projesi 7 % 16,7
Birtouta-Zeralda Banliyd Treni Projesi 5 % 11,9
Avrasya Tiineli Projesi 3 % 7,1
Dubai Metrosu Projesi 2 % 4,8
Mekke-Medine Hizli Tren istasyonlar1 Projesi 2 % 4,8
Setif Tramvayi Projesi 1 %23
Toplam 42 %100

5.5.2.2 Orneklenen Projelerin Tiirii

Anket katilimcilarinin “2.2 Projenin yapi tiirii” sorusuna verdikleri cevaplarin
siklik analizi sonuglar1 Tablo 5.7°de verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi zorunlu

sorulardandir. Toplam 42 katilimcidan 22°si %52.4 ile rayl sistem; 10’u %23,8 ile

108



havayolu; 10’u %3,8 ile karayolu projelerinde gorev almistir. Calisma kapsaminda

denizyolu yapist ile ilgili bir proje incelenmemistir.

Tablo 5.7 Anket katilimcilarinin gorev aldigi projelerin tiirleri.

Proje Adi Sikhk Yiizde
Rayl Sistem 22 % 52,4
Havayolu 10 % 23,8
Karayolu 10 % 23,8
Denizyolu 0 %0

Toplam 42 %100

5.5.2.3 Orneklenen Projelerin Yapildiklar: Ulkeler

Anket katilmcilarinin  “2.5 Projenin yapildigi {lke” sorusuna verdikleri
cevaplarin siklik analizi sonuglar1 Tablo 5.8’de verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi
zorunlu sorulardandir. Toplam 41 anket katilimcisindan 16°s1 %38,1 ile Tiirkiye;
10°u %23,8 ile Umman; 6’s1 %14,3 ile Cezayir; 6’s1, %14,3 ile Kosova; 2’si %4,8 ile
Birlesik Arap Emirlikleri; 2’si %4,8 ile Suudi Arabistan Kralli§i‘ndaki ulagim

projelerinde ¢alismustir.

Tablo 5.8 Anket katilimcilariin gorev aldigi projelerin yapildig: iilkeler.

Projenin Yapildiga Ulke Sikhk Yiizde
Tiirkiye Cumhuriyeti 16 % 38,1
Umman Sultanlig1 10 % 23,8
Cezayir Demokratik Halk Cumhuriyeti 6 % 14,3
Kosova Cumhuriyeti 6 % 14,3
Birlesik Arap Emirlikleri 2 % 4,8
Suudi Arabistan Krallig1 2 % 4.8
Toplam 42 %100

5.5.2.4 Orneklenen Projelerin Yiiklenicilerinin Ulkeleri

Anket katilimcilarinin “2.7 Ortaklik yapan firmalarin isimleri, tilkeleri ve ortaklik
oranlar1” sorusuna verilen cevaplarin siklik analizi sonuglari Tablo 5.9’da
verilmektedir. Ug soru arasindan sadece “firmanin iilkesi” cevaplanmasi zorunlu
sorudur. Katilimeilarin tamami zorunlu olmayan “firmanin ismi” ve “ortaklik orani”
sorularina cevap vermedigi i¢in bu sorularin sonuglar1 degerlendirmeye alinamamus,

sadece “firmanin iilkesi” sorusunun siklik degeri verilmistir. Her ortaklik farkli
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sayida firmadan olusmaktadir. Incelenen sekiz proje ve ortaklikta toplam dokuz

farkli iilkeden on yedi firma bulunmaktadir.

Tablo 5.9 Anket katilimcilarinin gorev aldigi projeleri gergeklestiren firmalarin tilkeleri.

Ulke Firma Sayis1

Japonya
Tiirkiye
Ispanya
Cezayir
Amerika

Fransa

Giiney Kore
Suudi Arabistan
Umman

— = = = = N BN N

[S—
B |

Toplam

5.5.2.5 Orneklenen Projelerde Taraflarin Sorumluluk Dagilimina Gore Yapilan
Ortakliklar

Anket katilimcilarinin “2.8 Taraflarin  sorumluluk dagilimma goére yapilan
ortaklik” sorusuna verilen cevaplarin siklik analizi sonuglar1 Tablo 5.10’da
verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi zorunlu sorulardandir. Toplam 42 anket
katilimcisinin 30’u %71,4 ile Joint Venture; 12’si %28,6 ile Konsorsiyum tiirii

ortaklikla gergeklestirilen projede ¢alismistir.

Tablo 5.10 Orneklenen projelerde taraflarin sorumluluk dagilimlarna gére yapilan ortakliklarin

dagilimu.

Ortakhk Tiirii Sikhik Yiizde
Joint Venture 30 % 71,4
Konsorsiyum 12 % 28,6
Toplam 42 % 100

5.5.2.6 Orneklenen Projelerde Taraflarin Yerel ve Yabanci Firma Olmasina Gére

Yapilan Ortakhiklar

Anket katilimcilarinin “2.9 Taraflarin yerel ve yabanci firma olmasma gore
ortaklik” sorusuna verilen cevaplarin siklik analizi sonuglar1 Tablo 5.11°de
verilmektedir. Bu soru cevaplanmasi zorunlu sorulardandir. Toplam 42 anket

katilimcisinin 24°i %57,1 ile en az bir yerel ve en az bir yabanci firmanin; 18’1
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%42.9 ile en az iki yabanci firmanin ortaklik yapmasi ile gerceklestirilen bir projede

calismustir.

Tablo 5.11 Orneklenen projelerde taraflarin yerel ve yabanci firma olmasina gére yapilan ortakliklarmn

dagilimu.

Ortakhk Tiirii Sikhik Yiizde
Yerel + Yabanci 24 %157,1
Yabanci + Yabanci 18 %42,9
Toplam 42 %100

5.5.3 Uluslararas: Yapi Ortak Girigimi Olusturma Nedenlerine Iliskin Bulgular

Anketin iiclincli boliimiinde uluslararasi yapi ortak girisimi olusturma nedenleri
hakkinda katilimcilara 7 grup altinda 18 soru yoneltilmis ve bes noktali Likert tipi
Olgek ile nedenleri 6nem derecesine gore 1-5 puan arasinda degerlendirmeleri
istenmistir. Tiim sorular cevaplanmasi zorunlu sorulardir. Calismada belirlenen
Olcege gore, 1: cok Onemsiz, 2: dnemsiz, 3: kararsizim, 4: 6nemli, 5: ¢ok Onemli
anlamina gelmektedir. Anket formunun tiiglincli boliimiinii olusturan “Uluslararasi
Yap1 Ortak Girisimi Olusturma Nedenleri” bagligi altinda sunulan her bir neden
oncelikle yer aldig1 grup icinde degerlendirilmis, daha sonra toplam yedi grupta
belirtilen on sekiz neden Onemlerine gore siralanmistir. Asagida uluslararasi yapi

ortak girisimi olusturma nedenlerine iliskin degerlendirme sonuglart sunulmaktadir.

5.5.3.1 “Ortaklik I¢cin Istegin Devletten Gelmesi’ne Iliskin Nedenlere Yonelik

Degerlendirme

Bu grup altinda anket katilimcilarina iki soru yoneltilmistir. Verilen cevaplarin
ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri Tablo 5.12°de
gosterilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu “ortaklik yapilmasi i¢in yerel
tilke devletinden istegin gelmesi” 3,93 ortalama ile grup sorulari arasinda en dnemli
neden olarak tespit edilmistir. “Ortaklik i¢in yabanci iilke devletinden istegin

gelmesi” ise 3,02 ortalama olarak belirlenmistir.
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Tablo 5.12 “Ortaklik i¢in istegin devletten gelmesi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve
standart sapma (std. sapma) degerleri

Soru Ortakhk Yapma Nedeni Ort Std
No sapma

3.1.1  Ortaklik i¢in yabanci iilke devletinden istegin gelmesi 3,02 1,423

3.1.2  Ortaklik i¢in yerel iilke devletinden istegin gelmesi 393 1,113

5.5.3.2 “Rekabete Karsi Giiclenmek” Ile Iigili Nedenlere Yénelik Degerlendirme

Bu grup altinda anket katilimcilarina ii¢ soru yoneltilmistir.. Sorulara verilen
cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri Tablo
5.13’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu ortaklik yapilmasinda,
“ortaklik yapilan firmanin yerel devletle olumlu iliskilerinden yararlanmak™ 4,14
ortalama ile grup sorular1 arasinda en 6nemli neden olarak belirlenmistir. Ikinci
sirada 3,67 ortalama ile “ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji bilgisinden
yararlanarak ihale silirecinde proje maliyetini diisiirmek” gelmektedir. En son sirada
3,50 cevap ortalamast ile “ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji

bilgisinden yararlanarak ihale siirecinde proje siiresini diisiirmek” yer almaktadir.

Tablo 5.13 “Rekabete karsi gliglenmek” baglikli neden grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve
standart sapma (std. sapma) degerleri

Soru Ortakhk Yapma Nedeni Ort Std
No sapma
3.2.1 Ortaklik yapilan firmanin yerel devletle olumlu iliskilerinden 4.14 1,026
yararlanmak
3.2.2  Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji bilgisinden 3,50 1,436
yararlanarak ihale siirecinde proje siiresini diisiirmek
3.2.3  Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji bilgisinden 3,67 1,337

yararlanarak ihale siirecinde proje maliyetini diigiirmek

5.5.3.3 “Pazar Bilgisi’ne Iliskin Nedenlere Yonelik Degerlendirme

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.14’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu ortaklik
yapilmasinda, “projenin gerceklestirilecegi iilkenin pazar1 hakkinda bilgi elde etmek
amact” 3,60 ortalama ile grup sorular1 arasinda en Onemli neden olarak
degerlendirilmistir. Ikinci sirada 3,02 ortalama ile “projenin gerceklestirilecegi

tilkenin sosyokiiltiirel 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak” gelmektedir. En son
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sirada ise, 2,88 cevap ortalamasi ile “projenin gerceklestirilecegi iilkede tedarikei agi

olusturmak™ gelmektedir.

Tablo 5.14 “Pazar bilgisi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhik Yapma Nedeni Ort Std
No sapma
3.3.1 Projenin gerceklestirilecegi iilkenin pazar1 hakkinda bilgi elde 3,60 1,415
etmek
3.3.2 Projenin gergeklestirilecegi iilkenin sosyokiiltiirel 6zellikleri 3,02 1,316
hakkinda bilgi sahibi olmak
3.3.3 Projenin gergeklestirilecegi iilkede tedarik¢i ag1 olusturmak 2,88 1,383

5.5.3.4 “Kiiresel Is Ag1"na Iliskin Nedenlere Yonelik Degerlendirme

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.15’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu ortaklik
yapilmasinda, “kiiresel pazarda lider firmalar seviyesinde yer almak™ 3,95 ortalama
ile grup sorular1 arasinda en 6nemli neden olarak degerlendirilmistir. ikinci sirada
3,71 ortalama ile “kiiresel pazarda is agini (networking) genisleterek yeni projeler
hakkinda bilgi almak™ cevabi1 gelmektedir. En son sirada ise, 3,43 ortalama ile
“kiiresel pazarda is agim (networking) genisleterek yeni firmalar tanimak”

gelmektedir.

Tablo 5.15 “Kiiresel is ag1” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhk Yapma Nedeni Ort Std
No sapma
3.4.1 Kiiresel pazarda lider firmalar seviyesinde yer almak 3,95 1,343
3.4.2 Kiiresel pazarda is agin1 (networking) genisleterek yeni firmalar 343 1,272
tanimak
3.4.3 Kiiresel pazarda is agin1 (networking) genisleterek yeni projeler 3,71 1,255
hakkinda bilgi almak
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5.5.3.5 “Risk Paylasimi’na Iligkin Nedenlere Yénelik Degerlendirme

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.16’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu ortaklik
yapilmasinda, “ortaklik yapilacak firmanin makine, ekipman ve teknolojik
olanaklarini kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak™ 3,55 ortalama ile grup sorular
arasinda en 6nemli neden olarak degerlendirilmistir. ikinci sirada 3,52 ortalama ile
“projenin  biiyiik  finansman  gerektirmesi nedeniyle, uluslararasi finans
kuruluglarindan alinan kredinin olas1 geri 6deme sorunlarinda riski paylagmak”
cevabr gelmektedir. En son sirada 2,88 cevap ortalamasi ile “ortaklik yapilan
firmanin emlak kaynaklarini (konaklama, ofis ve depo alani i¢in taginmazlar vb.)

kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak™ gelmektedir.

Tablo 5.16 “Risk paylasimi1” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhk Yapma Nedeni Ort Std
No sapma
3.5.1 Projenin biiyiik finansman gerektirmesi nedeniyle, uluslararasi 3,55 1,485

finans kuruluglarindan alinan kredinin olasi geri 6deme
sorunlarinda riski paylasmak

3.5.2 Ortaklik yapilacak firmanin makine, ekipman ve teknolojik 3,52 1,311
olanaklarimi kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak

3.5.3 Ortaklik yapilan firmanin emlak kaynaklarini (konaklama, ofisve 2,88 1,365
depo alani i¢in tasinmazlar vb.) kullanarak ilk yatirim riskini
azaltmak

5.5.3.6 “Tesvikler ve Muafiyetler e Iliskin Nedenlere Yonelik Degerlendirme

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara iki soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.17°de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu ortaklik
yapilmasinda, “projenin yapilacagi iilkenin devlet tesvik ve muafiyetlerinden
yararlanmak” 3,40 ortalama ile grup sorulari arasinda en O6nemli neden olarak
degerlendirilmistir. ikinci sirada ise, 2,83 ortalama ile “ortakliktaki yabanci firmanin
merkezinin bulundugu iilkenin devlet tesvik ve muafiyetlerinden yararlanmak”

gelmektedir.
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Tablo 5.17 “Tegvikler ve muafiyetler” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart
sapma (std. sapma) degerleri

Soru Ortakhk Yapma Nedeni Ort Std
No sapma
3.6.1 Projenin yapilacag iilkenin devlet tesvik ve muafiyetlerinden 3,40 1,415
yararlanmak (vergi indirimi, sosyal giivenlik primi indirimi vb.)
3.6.2 Ortakliktaki yabanci firmanin merkezinin bulundugu iilkenin 2,83 1,324

devlet tesvik ve muafiyetlerinden yararlanmak (vergi indirimi,
sosyal giivenlik primi indirimi vb.)

5.5.3.7 “Insan Kaynaklari’na Iliskin Nedenlere Yonelik Degerlendirme

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara iki soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.18’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu ortaklik
yapilmasinda, “proje yapilacak iilkedeki ucuz is giiciinden yararlanmak™ 3,43
ortalama ile grup sorulari arasinda en dnemli neden olarak degerlendirilmistir. Daha
sonra ikinci sirada 3,36 ortalama ile “ortaklik yapilacak firmanin insan kaynaklarin

kullanmak™ gelmektedir.

Tablo 5.18 “Insan kaynaklar1” soru grubuna verilen cevaplarn ortalama (ort) ve standart sapma (std
sapma.) degerleri

Soru Ortakhik Yapma Nedeni Ort Std
No sapma

3.7.1 Ortaklik yapilacak firmanin insan kaynaklarini kullanmak 3,36 1,303

3.7.2 Proje yapilacak iilkedeki ucuz is giiciinden yararlanmak 343 1,417

5.5.3.8 Uluslararast Yapt Ortak Girigimi Olusturma Nedenlerine Yonelik Verilen
Tiim Cevaplarin Degerlendirilmesi: Toplam Yedi Grupta Belirtilen On Sekiz Nedenin

Onemlerine Gore Swralanmasi

Anketin ti¢lincli boliimiinde toplam yedi grupta belirtilen on sekiz neden igin
verilen cevaplarin tiimii bir arada degerlendirilmistir. Uluslararas1 yap1 ortak girisimi
olusturma nedenlerinin en O6nemliden en Onemsize gore siralamasi Tablo 5.19’da
gosterilmektedir. Calismada kullanilan bes noktali Likert tipi 6lgek iizerinden “3”
puan olarak verilen bir cevap “kararsizim” olarak tanimlanmistir. Puan degeri 1 (¢ok
Onemsiz) ve 2 (6nemsiz) puana diistiilkge verilen cevabin ortaklik yapma nedeni

olarak dnemi de diismektedir. Bu nedenle ¢alismada, tiim ortaklik yapma nedenleri
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arasinda “3,00” ortalama degeri iizerindeki sonuglar, ortaklik karar1 almada en

onemli belirleyici nedenler olarak kabul edilmistir.

5.5.4 Uluslararast Yapr Ortak Girisimlerinde Proje Yonetimi Siirecinde

Karsilasilan Sorunlara Iliskin Bulgular

Anketin dordiincii boliimiinde uluslararast yapi ortak girisimlerinde proje
yonetimi siirecinde karsilasilan sorunlar hakkinda katilimcilara on bir grup altinda
otuz li¢ soru yoneltilmis ve sorunlarin yasanma sikligina gore bes noktali Likert
Olcegi lizerinden 1-5 araliginmi (1: higbir zaman yasanmadi, 2: ¢ok seyrek yasandi, 3:
ara sira yasandi, 4: sik yasandi, 5: ¢ok sik yasandi) kullanarak degerlendirmeleri
istenmistir. Anket formunda “Uluslararas1 Yap1 Ortak Girisimlerinde Proje Y6netimi
Siirecinde Karsilasilan Sorunlar” basligi altinda sunulan her bir sorun dncelikle yer
aldig1 grup icinde degerlendirilmis, daha sonra toplam on bir grupta belirtilen otuz {i¢
sorun verilen cevaplarin ortalama (mean) degerlerine gore siralanmistir. Asagida
uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde proje yonetimi siirecinde karsilasilan sorunlara

iliskin degerlendirme sonuglar1 sunulmaktadir.
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Tablo 5.19 Uluslararasi yap1 ortak girisimi olusturma nedenlerinin toplam yedi grupta belirtilen on
sekiz neden i¢in verilen cevaplarin ortalama degerlerine gore siralanmasi ve standart sapma degerleri

Sira Soru Ortakhik Yapma Nedeni Ort Std
no sapma
1 3.2.1 Ortaklik yapilan firmanin yerel devletle olumlu 4.14 1,026

iligkilerinden yararlanmak

2 3.4.1 Kiiresel pazarda lider firmalar seviyesinde yer almak 3,95 1,343

3 3.1.2 Ortaklik i¢in yerel lilke devletinden istegin gelmesi 393 1,113

4 343 Kiiresel pazarda is agmni (networking) genisleterek 3,71 1,255
yeni projeler hakkinda bilgi almak

5 3.2.3 Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji 3,67 1,337
bilgisinden yararlanarak ihale siirecinde proje
maliyetini diisiirmek

6 3.3.1 Projenin gerceklestirilecegi lilkenin pazart hakkinda 3,60 1,415
bilgi elde etmek

7  3.5.1 Projenin biiyiik finansman gerektirmesi nedeniyle, 3,55 1,485
uluslararasi finans kuruluglarindan alinan kredinin
olas1 geri 6deme sorunlarinda riski paylagsmak

8 3.5.2 Ortaklik yapilacak firmanin makine, ekipman ve 3,52 1,311
teknolojik olanaklarini kullanarak ilk yatirim riskini
azaltmak

9 3.2.2 Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji 3,50 1,436
bilgisinden yararlanarak ihale siirecinde proje
siiresini diistirmek

10 3.4.2 Kiiresel pazarda is agin1 (networking) genisleterek 343 1,272
yeni firmalar tanimak

11 3.7.2 Proje yapilacak iilkedeki ucuz is giiciinden 343 1,417
yararlanmak

12 3.6.1 Projenin yapilacagi iilkenin devlet tegvik ve 3,40 1,415
muafiyetlerinden yararlanmak

13 3.7.1 Ortaklik yapilacak firmanin insan kaynaklarini 3,36 1,303
kullanmak

14 3.3.2 Projenin gerceklestirilecegi lilkenin sosyokiiltiirel 3,02 1,316
ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak

15 3.1.1 Ortaklik i¢in yabanci iilke devletinden istegin 3,02 1,423
gelmesi
16 3.5.3 Ortaklik yapilan firmanin emlak kaynaklarini 2,88 1,365

(konaklama, ofis ve depo alani i¢in taginmazlar vb.)
kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak

17 3.3.3 Projenin gerceklestirilecegi lilkede tedarik¢i agt 2,88 1,383
olusturmak

18 3.6.2 Ortakliktaki yabanci firmanin merkezinin bulundugu 2,83 1,324
iilkenin devlet tesvik ve muafiyetlerinden
yararlanmak
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5.5.4.1 “Tasarim Yonetimi "nde Karsilagilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilimcilarina iki soru ydneltilmistir. Sorulara verilen
cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri Tablo
5.20’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “projeler arasindaki tutarsizliklar nedeniyle taraflarin sorumluluklarinda
belirsizlikler olmas1” sorunu 3,93 ortalama ile grup sorular1 arasinda en sik yasanan
sorun olarak degerlendirilmistir. Daha sonra ikinci sirada 3,71 ortalama ile “taraflarin

tasarim sorumluluklarini yerine getirmemesi” sorunu gelmektedir.

Tablo 5.20 “Tasarim yonetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma
(std.sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.1.1 Projeler (statik, mimari, elektik, mekanik vb.) arasindaki 3,93 1,404
tutarsizliklar nedeniyle taraflarin sorumluluklarinda belirsizlik
olmasi
4.1.2 Taraflarin tasarim sorumluluklarini yerine getirmemesi 3,71 1,486

5.5.4.2 “Kapsam Yonetimi "nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.21°de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “merkez firmalarin ortaklik sonucu olusan yeni firmanin i¢ ydnetimine
karismas1” sorunu 3,38 ortalama ile grup sorulari arasinda en sik yasanan sorun
olarak degerlendirilmistir. Ikinci sirada 3,36 ortalama ile “ortaklarn amag ve
hedeflerinin proje yapim siirecinde degismesi” ve en son olarak 3,07 ortalama ile
“ortaklik yiizdesi diisiik olan ortagin, lider firmanin yetkin oldugu karar alma

stirecine dahil olma istegi” sorunlar1 gelmektedir.
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Tablo 5.21 “Kapsam ydnetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.2.1 Merkez firmalarin ortaklik sonucu olusan yeni firmanin i¢ 3,38 1,125

yonetimine karigsmast
4.2.2 Ortaklarin amag ve hedeflerinin proje yapim siirecinde degismesi 3,36 1,428
4.2.3 Ortaklik yiizdesi diisiik olan ortagin, lider firmanin yetkin oldugu 3,07 1,332
karar alma siirecine dahil olma istegi

5.5.4.3 “Zaman Yénetimi” nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.22°de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “ihale siirecinde ortaklarin sorumlu olduklar islerle ilgili hatali planlama ve
programlama yapilmasi nedeniyle is tesliminde gecikmeler olmasi” sorunu 4,02
ortalama ile grup sorular1 arasinda en sik yasanan sorun olarak degerlendirilmistir.
Ikinci sirada 3,90 ortalama ile “ortaklarin sorumluluklarimi gergeklestirirken is plani
ve programina uygun hareket etmemesi” ve en son olarak 3,60 ortalama ile “ortagin
biirokratik engelleri asabilecek giice sahip olmamasi nedeniyle devlet kurumlarindan
onaylarin ge¢ alinmasinin is plan ve programinda aksamalara neden olmasi”

sorunlar1 gelmektedir.

Tablo 5.22 “Zaman yonetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.3.1 Ortagin biirokratik engelleri asabilecek giice sahip olmamasi 3,60 1,531

nedeniyle devlet kurumlarindan onaylarin ge¢ alinmasinin i plan
ve programinda aksamalara neden olmasi

4.3.2  Ortaklari sorumluluklarimi gergeklestirirken i plani ve 3,90 1,340
programina uygun hareket etmemesi
433 Thale siirecinde ortaklarin sorumlu olduklari islerle ilgili hatali 4,02 1,199

planlama ve programlama yapilmasi nedeniyle is tesliminde
gecikmeler olmasi
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5.5.4.4 “Maliyet Yonetimi"nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara iki soru yoneltilmistir.. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.23’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “taraflarin ihale hazirlik siirecinde, is kalemlerini yanlhs fiyatlandirmasi
nedeniyle proje yapim siirecinde hedef biit¢enin asilmasi” sorunu 3,88 ortalama ile
grup sorular1 arasinda en sik yasanan sorun olarak degerlendirilmistir. Daha sonra
ikinci olarak 3,00 ortalama ile “taraflarin ortaklig1 gecici bir diizen olarak goérmesi ve
kaynaklarini yeterli 6l¢lide projenin kullanimina sunmamasi nedeniyle yatirim

maliyetlerinin artmas1” sorunu gelmektedir.

Tablo 5.23 “Malyet yonetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.4.1 Taraflarin ortaklig1 gecici bir diizen olarak gérmesi ve 3,00 1,269

kaynaklarini yeterli 6l¢iide projenin kullanimina sunmamasi
nedeniyle yatirim maliyetlerinin artmasi
4.4.2 Taraflarin ihale hazirlik siirecinde, is kalemlerini yanlig 3,88 1,468
fiyatlandirmasi nedeniyle proje yapim siirecinde hedef biit¢enin
asilmasi

5.5.4.5 “Kalite Yonetimi’nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara iki soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.24’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “taraflarin, miisteri/isveren isteklerini karsilamada yetersiz kalmasi” sorunu
3,21 ortalama ile grup sorulari arasinda en sik yasanan sorun olarak
degerlendirilmistir. Ikinci sirada 2,95 ortalama ile “taraflarin ihale 6n sart1 olan ISO
9001 Toplam Kalite Yonetimi Standardi gereklerine uygun hareket etmemesi”

sorunu gelmektedir.
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Tablo 5.24 “Kalite yonetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma

4.5.1 Taraflarin ihale 6n sart1 olan ISO 9001 Toplam Kalite Y 6netimi 295 1,497
Standardi gereklerine uygun hareket etmemesi
4.5.2 Taraflarin, miisteri/igveren isteklerini karsilamada yetersiz kalmas1t 3,21 1,507

5.5.4.6 “Risk Yonetimi’nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara dort soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.25°de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “taraflarin birbirinden bilgi gizlemesi” sorunu 3,62 ortalama ile grup
sorular1 arasinda en sik yasanan sorun olarak degerlendirilmistir. Ikinci sirada 3,19
ortalama ile “ortagin hedef pazardaki devletle olan iliskilerde taahhiit ettigi yeterli
destegi vermemesi” sorunu gelmektedir. 2,98 ortalama ile “proje bdlgesinde yasanan
miicbir sebeplerden dolay1r ortaklardan en az birinin proje desteginin yetersiz
kalmas1” ve 2,60 ortalama ile “ortaklardan birinin proje disinda yasanan sorunlar

nedeniyle ortakliktan ayrilmas1” sorunlart gelmektedir.

Tablo 5.25 “Risk yonetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.6.1 Ortagin, hedef pazardaki devletle olan iliskilerde taahhiit ettigi 3,19 1,330

yeterli destegi vermemesi
4.6.2 Proje bolgesinde yasanan miicbir sebeplerden dolay1 ortaklardan 2,98 1,220
en az birinin proje desteginin yetersiz kalmasi

4.6.3 Ortaklardan birinin proje disinda yasanan sorunlar nedeniyle 2,60 1,563
ortakliktan ayrilmasi
4.6.4 Taraflarin birbirinden bilgi gizlemesi 3,62 1,209

5.5.4.7 “lletisim Yonetimi ' nde Karsilagilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara dort soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.26’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar

arasinda, “karar yetkisi olan gruplarin farkli iilkelerde olmasindan kaynaklanan
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iletisim kopuklugu” sorunu 3,19 ortalama ile grup sorular1 arasinda en sik yasanan
sorun olarak degerlendirilmistir. Daha sonra 3,14 ortalama ile “belge yonetiminin
dogru yapilamamasi nedeniyle bilgi akisinda kopmalar olmas1” ve 3,12 ortalama ile
“dil farklilig1 nedeniyle taraflar arasinda iletisim kopuklugunun olmasi” sorunlari
gelmektedir. En son sirada 3,02 ortalama ile “taraflarin enformasyon ve iletisim
teknolojilerini (ICT, GED vb.) yeterli diizeyde kullanmamasi/kullanamamasi1” sorunu

gelmektedir.

Tablo 5.26 “iletisim y&netimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma (std.
sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.7.1 Karar yetkisi olan gruplarin farkl iilkelerde olmasindan 3,19 1,418

kaynaklanan iletisim kopuklugu

4.7.2 Belge yonetiminin dogru yapilamamasi nedeniyle bilgi akisinda 3,14 1,475
kopmalar olmas1

4.7.3 Taraflarin enformasyon ve iletisim teknolojilerini (ICT, GED vb.) 3,02 1,490
yeterli diizeyde kullanmamasi/kullanamamast

4.7.4 Dil farklilig1 nedeniyle taraflar arasinda iletisim kopuklugunun 3,12 1,365
olmasi

5.5.4.8 “Satin Alma Yonetimi ’nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara ii¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.27°de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “taraflarin sorumluluklar1 digindaki satin almalarda kendi tedarikgilerini
kullandirma istegi” sorunu 2,98 ortalama ile grup sorulari arasinda en sik yasanan
sorun olarak degerlendirilmistir. 2,76 ortalama ile “yerel tedarik konularinda ortagin
tedarik zinciri bilgilerini yeterince proje ile paylasmamasi” ve 2,31 ortalama ile
“yabanci ortagin, yerel piyasa hakkinda bilgi edindikten sonra ortakligi bozmasi”

sorunlar1 gelmektedir.
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Tablo 5.27 “Satin alma yonetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma
(std. sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.8.1 Taraflarin sorumluluklar1 disindaki satin almalarda kendi 298 1,259
tedarikgilerini kullandirma istegi
4.8.2 Yerel tedarik konularinda ortagin tedarik zinciri bilgilerini 2,76 1,284
yeterince proje ile paylasmamasi
4.8.3 Yabanci ortagin, yerel piyasa hakkinda bilgi edindikten sonra 2,31 1,473

ortaklig1 bozmasi

5.5.4.9 “Insan  Kaynaklari  Yonetimi 'nde  Karsilasilan — Sorunlarin

Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara bes soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.28’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “taraflarin proje ve ortaklik ihtiyaglarina uygun organizasyon semalarini
olusturmamasi/olugturamamas1” sorunu 3,43 ortalama ile grup sorulari arasinda en
stk yasanan sorun olarak degerlendirilmistir. 2,98 ortalama ile “proje ekibinin
ortaklik 1ile ilgili yeterince bilgilendirilmemesi®, 2,76 ortalama ile “6zlik
haklarindaki farkliliklar nedeniyle calisanlar arasi ¢atismalar yasanmasi” ve 2,57
ortalama ile “ortaklarin birbirlerinin kiiltiirlerine uyum saglayamamas: (kiltiir
catismasi)” sorunlart ise “3,00” ortalamanin altinda kalan sorunlar olarak

belirlenmistir.

Tablo 5.28 “Insan kaynaklar1 yénetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart
sapma (std. sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma

4.9.1 Proje ekibinin ortaklik ile ilgili yeterince bilgilendirilmemesi 2,98 1,334

4.9.2 Taraflarin proje ve ortaklik ihtiyaglarina uygun organizasyon 343 1,625

semalarii olusturmamasi/olugturamamasi

4.9.3 Ortaklarm birbirlerinin kiiltiirlerine uyum saglayamamasi (kiiltiir 2,57 1,252
catigmasi)

4.9.4 Ozliik haklarindaki farkliliklar nedeniyle ¢alisanlar arasi 2,76 1,322
catigmalar yaganmasi
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5.5.4.10 “Sozlesme Yonetimi ’nde Karsilasilan Sorunlarin Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.29’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda “taraflarin sdzlesme maddelerine yeterince hakim olmamasi” sorunu 3,26
ortalama ile grup sorular1 arasinda en sik yasanan sorun olarak degerlendirilmistir.
“3,00” ortalamasinin altinda kalan sorunlar ise, 2,93 ile ortakliga “uygun s6zlesme
tiirliinlin segilmemesi” ve 2,83 ortalama ile “sézlesmedeki hakim hukukun ortakliga

uygun secilmemesi” olarak tespit edilmistir.

Tablo 5.29 “Soézlesme ydnetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve standart sapma
(std. sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.10.1 Ortakliga uygun sozlesme tiiriiniin se¢ilmemesi 2,93 1,599
4.10.2 Sozlesmedeki hakim hukukun ortakliga uygun se¢ilmemesi 2,83 1,576
4.10.3 Taraflarin s6zlesme maddelerine yeterince hakim olmamasi 3,26 1,515

5.54.11 “Is Saghgt ve Giivenligi Yonetimi”nde Karsilasilan Sorunlarin

Degerlendirilmesi

Bu grup altinda ankete katilan katilimcilara {i¢ soru yoneltilmistir. Sorulara
verilen cevaplarin ortalama (mean) ve standart sapma (standard deviation) degerleri
Tablo 5.30’de verilmektedir. Cevaplarin degerlendirilmesi sonucu yasanan sorunlar
arasinda, “taraflarin saha ¢alisanlarinin is giivenligine ayn1 dl¢lide Snem vermemesi”
sorunu 3,62 ortalama ile grup sorulari arasinda en sik yasanan sorun olarak
degerlendirilmistir. Ikinci sirada 3,26 ortalama ile “taraflarin yonetim kadrosunun is
giivenligi ve saglhigina ayni dlgiide dnem vermemesi” sorunu gelmektedir. En son

olarak da 2,76 ortalama ile “yapilan sigortalarin yetersiz olmasi” sorunu gelmektedir.
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Tablo 5.30 “Is saghgi ve giivenligi ydnetimi” soru grubuna verilen cevaplarin ortalama (ort) ve
standart sapma (std. sapma) degerleri

Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
4.11.1 Taraflarin saha ¢alisanlarinin is giivenligine ayni 6lgiide 6nem 3,62 1,287
vermemesi
4.11.2 Taraflarin yonetim kadrosunun ig giivenligi ve sagligina ayni 3226 1,515
Olciide 6onem vermemesi
4.11.3 Yapilan sigortalarin yetersiz olmasi 2,76 1,605

5.5.4.12 Uluslararasi1 Yapr Ortak Girisimlerinde Proje Yonetimi Siirecinde
Karsilasilan Sorunlara Yonelik Verilen Tiim Cevaplarin Degerlendirilmesi: Toplam

On Bir Grupta Belirtilen Otuz U¢ Sorunun Yasanma Stkliklarina Gére Siralanmast

Anketin dordiincli boliimiinde toplam on bir grupta belirtilen otuz ii¢ sorun igin
verilen cevaplarin tiimii bir arada degerlendirilmistir. Uluslararast yap1 ortak
girisimlerinde proje yonetiminde karsilagilan sorunlarin en sik karsilagilanindan hig
kargilagilmayana gore siralamasi Tablo 5.31°da gosterilmektedir. Calismada
kullanilan bes noktali Likert tipi 6l¢ek tizerinden “3” puan olarak verilen bir cevap
“ara sira yasandi1” olarak tanimlanmistir. Puan degeri 1 (hicbir zaman yasanmadi) ve
2 (¢ok seyrek yasandi) puanlarina diistiigiinde verilen cevabin ortaklikta yasanan
sorun olarak onemi de diismektedir. Bu nedenle ortaklikta yasanan tiim sorunlar
arasinda “3,00” ortalama degeri iizerindeki sorunlar, ortaklikta yasanan en 6nemli

sorunlar olarak kabul edilmistir.
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Tablo 5.31 Uluslararasi yapi ortak girisimlerinde proje yonetimi siirecinde karsilagilan sorunlarin
toplam on bir grupta belirtilen otuz ii¢ sorun igin verilen cevaplarin ortalama degerlerine gore
siralanmasi ve standart sapma degerleri

Sira  Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma
1 43.3 Thale siirecinde ortaklarin sorumlu olduklari islerle 4,02 1,199

ilgili hatali planlama ve programlama yapilmasi
nedeniyle is tesliminde gecikmeler olmasi

2 4.1.1  Projeler (statik, mimari, elektik, mekanik vb.) 3,93 1,404
arasindaki tutarsizliklar nedeniyle taraflarin
sorumluluklarinda belirsizlik olmasi

3 4.3.2  Ortaklarin sorumluluklarini gerceklestirirken is plani 3,90 1,340
ve programina uygun hareket etmemesi

4 4,42  Taraflarin ihale hazirhik siirecinde, is kalemlerini yanlis 3,88 1,468
fiyatlandirmasi nedeniyle proje yapim siirecinde hedef
biitgenin asilmasi

5 4.1.2  Taraflarin tasarim sorumluluklarini yerine getirmemesi 3,71 1,486
6 4.6.4  Taraflarin birbirinden bilgi gizlemesi 3,62 1,209
7 4.11.1 Taraflarin saha calisanlarinin ig giivenligine ayni 3,62 1,287

Ol¢lide 6nem vermemesi

8 4.3.1 Ortagn biirokratik engelleri asabilecek giice sahip 3,60 1,531
olmamasi nedeniyle devlet kurumlarindan onaylarin
gec alinmasinin is plan ve programinda aksamalara
neden olmast

9 4.9.2  Taraflarin proje ve ortaklik ihtiyaglarina uygun 343 1,625
organizasyon semalarini olusturmamasi/
olusturamamasi

10 4.2.1 Merkez firmalarin ortaklik sonucu olusan yeni firmanin 3,38 1,125
i¢ yonetimine karigmast

11 4.2.2  Ortaklarin amag ve hedeflerinin proje yapim siirecinde 3,36 1,428

degismesi

12 4.11.2 Taraflarin yonetim kadrosunun ig giivenligi ve 326 1,515
sagligia ayni 6l¢iide 6nem vermemesi

13 4.10.3 Taraflarin sézlesme maddelerine yeterince hakim 3,26 1,515
olmamasi

14 4.5.2  Taraflarin, miisteri/isveren isteklerini karsilamada 3,21 1,507

yetersiz kalmasi

15 4.6.1 Ortagin, hedef pazardaki devletle olan iliskilerde 3,19 1,330
taahhiit ettigi yeterli destegi vermemesi

16 4.7.1 Karar yetkisi olan gruplarin farkli iilkelerde olmasindan 3,19 1,418
kaynaklanan iletisim kopuklugu
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Tablo 5.31 Uluslararast yap1 ortak girisimlerinde proje yonetimi siirecinde karsilasilan sorunlarin
toplam on bir grupta belirtilen otuz ii¢ sorun igin verilen cevaplarin ortalama degerlerine gore
siralanmasi ve standart sapma degerleri (Devami)

Sira  Soru Ortakhkta Yasanan Sorun Ort Std
No sapma

17 4.7.2 Belge yonetiminin dogru yapilamamasi nedeniyle bilgi 3,14 1,475
akiginda kopmalar olmas1

18 4.7.4  Dil farklilig1 nedeniyle taraflar arasinda iletigim 3,12 1,365
kopuklugunun olmast

19 4.2.3  Ortaklik yiizdesi diisiik olan ortagin, lider firmanin 3,07 1,332
yetkin oldugu karar alma siirecine dahil olma istegi

20 4.7.3  Taraflarin enformasyon ve iletisim teknolojilerini ICT, 3,02 1,490
GED vb.) yeterli diizeyde kullanmamasi/
kullanamamast

21 4.4.1 Taraflarin ortaklig1 gegici bir diizen olarak gérmesi ve 3,00 1,269
kaynaklarini yeterli 6l¢iide projenin kullanimina
sunmamasi nedeniyle yatirim maliyetlerinin artmasi

22 4.6.2  Proje bolgesinde yasanan miicbir sebeplerden dolay1 2,98 1,220
ortaklardan en az birinin proje desteginin yetersiz
kalmasi

23 4.8.1 Taraflarin sorumluluklar: disindaki satin almalarda, 298 1,259
kendi tedarikgilerini kullandirma istegi

24 4.9.1 Proje ekibinin ortaklik ile ilgili yeterince 2,98 1,334
bilgilendirilmemesi

25 4.5.1 Taraflarin ihale 6n sart1 olan ISO 9001 Toplam Kalite 2,95 1,497
Yonetimi Standardi gereklerine uygun hareket
etmemesi

26 4.10.1 Ortakliga uygun sdzlesme tiiriiniin se¢ilmemesi 2,93 1,599

27 4.10.2  Sozlesmedeki hakim hukukun ortakliga uygun 2,83 1,576
se¢ilmemesi

28 4.11.3  Yapilan sigortalarin yetersiz olmasi 2,76 1,605

29 4.8.2  Yerel tedarik konularinda ortagin tedarik zinciri 2,76 1,284
bilgilerini yeterince proje ile paylasmamasi

30 4.9.4  Ozliik haklarindaki farkliliklar nedeniyle ¢alisanlar 2,76 1,322
arasi ¢atigmalar yasanmast

31 4.6.3  Ortaklardan birinin proje disinda yasanan sorunlar 2,60 1,563
nedeniyle ortakliktan ayrilmasi

32 4.9.3  Ortaklarin birbirlerinin kiiltlirlerine uyum 2,57 1,252
saglayamamasi (kiiltiir catismasi)

33 4.8.3  Yabanci ortagin, yerel piyasa hakkinda bilgi edindikten 2,31 1,473

sonra ortaklig1 bozmasi
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BOLUM ALTI
SONUCLAR

Uluslararas1 alanda giinden giine biiyliyen insaat sektoriinde oOzellikle biiyiik
Olcekli yatirimlara verilen 6nem son yillarda artig gdstermektedir. Bu gelismeler
1s51g¢inda ingaat firmalarimin yeni is firsatlarin1 degerlendirmek ve yeni pazarlara
girmek i¢in izledikleri yontemlerin basinda uluslararasi yap1 ortak girisimi ile joint
venture veya konsorsiyum ortakliklar yapmak gelmektedir. Uluslararas1 yap1 ortak
girisimleri ¢agdas is yasaminda goriilen proje bazli riski ve finansman yiikiini
paylasmak amaciyla cesitli nedenlerle yapilmis sirket birlesmeleridir. Projenin
ihtiyaglarina ve taraflarin organizasyon yapisina gore sekillenmis ortaklik sdzlesmesi
ortaklikla ilgili kararlarin alinmasinda izlenecek yolun belirlenmesinde ve yasanan
sorunlarin ¢oziimiinde ilk bagvurulan kaynaktir. Her ortakligin amaci projeyi
planlanan zamanda ve hedeflenen biitcede isverenin kalite kriterleri dogrultusunda
bitirmektir ancak proje yOnetimi siirecinde taraf sirketler arasinda sorunlar
yasanabilmektedir. Giiniimiizde artan ekonomik etkenler, teknoloji ve sosyolojik
gelismeler nedeniyle projeler daha hizli bir siiregte tamamlanmakta, uygulama
detaylar1 tam ¢oziilmeden ihaleye ¢ikilmakta ve daha karmasik yapim sistemlerinden
olugmaktadir. Bu nedenle firmalar bu tiir projelerin hayata gecirilmesinde yap1 ortak
girigimi yontemini tercih etmektedir. Caligma kapsaminda inceleme alani olarak
secilen ulagim yapilar1 da 6zel uzmanlik ve yogun miihendislik emegi gerektiren

projelerdir.

Bu calisma kapsaminda firmalarin hangi nedenlerle uluslararasi yapi ortak
girigimini tercih ettigini ve proje yonetimi siirecinde en ¢ok hangi alanlarda sorunlar
yasandiginin tespit edilmesi amaglanmistir. Sonu¢ bdliimiinde de, anket caligmasi
sonucunda elde edilen ortaklik yapma nedenlerine ve yasanan sorunlara iliskin
bulgular tartisilmis; tespit edilen sorunlarin yasanmamasi i¢in firmalarin ne tiir

onlemler almas1 gerektigi ile ilgili 6neriler sunulmustur.

Daha 6nce de belirtildigi gibi, caligmada kullanilan bes noktali Likert tipi dlgek

tizerinden “3” puan olarak verilen bir cevap “kararsizim” olarak tanimlanmistir. Puan
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degeri 1 (¢cok Onemsiz) ve 2 (0nemsiz) puana diistiikge verilen cevabin ortaklik
yapma nedeni olarak 6nemi de diismektedir. Bu nedenle ¢alismada, tiim ortaklik
yapma nedenleri arasinda “3,00” ortalama degeri iizerindeki sonuglar, ortaklik karari
almada en onemli belirleyici nedenler olarak kabul edilmistir. Bu nedenle, yapilan
analizler sonucunda elde edilen sonuclara gore ortaklik yolunu secme nedenleri
arasinda “3,00” ortalamanin iistiinde kalan ilk on bes neden asagida

tartisilmstir.

Tablo 5.19° da goriildiigi gibi, uluslararasi yapi ortak girisimlerinin olusturulma
nedenlerine yonelik verilen cevaplarin siralamasinda birinci sirada 4,14 ortalama ile
“ortaklik yapilan firmanin yerel devlet ile olumlu iligkilerinden yararlanilmasi”
gelmektedir. Anket formunda ayni soru grubundan olan “ortaklik kurulacak firmanin
ileri yapim teknoloji bilgisinden yararlanarak ihale siirecinde proje maliyetlerini
diisiirmek™ ve “proje siiresini diisiirmek™ nedenleri sirasiyla 3,67 ve 3,50 ortalama ile
besinci ve dokuzuncu sirada gelmektedir. Son yillarda biiyiik yatirimlarin 6nemli bir
kisminda igverenin devlet oldugu goriilmektedir. Calisma kapsaminda incelenen
sekiz projenin tamami kamu ihalesidir ve isvereni devlet veya yerel idarelerdir. Bu
nedenle yerel bir firma ile ortaklik yapmak yabanci firmalarin isverenle olan
iligkilerini olumlu tutmak i¢in bagvurduklar1 bir yoldur. Ayni sekilde kiiciik ve orta
biiyiikliikteki yerel veya yabanci firmalar kendilerinden daha biiyiik firmalar ile
ortaklik kurarak teknoloji ve bilgi transferi yaparak zaman ve maliyetlerde tasarrufa

gitmektedir.

Ikinci 6nemli neden ise 3,95 ortalama ile “firmalarin kiiresel pazarda lider
firmalar seviyesinde yer almak™ istemesidir. Anket formunda ayni soru grubundan
olan “kiiresel pazarda is agmi genisleterek yeni projeler hakkinda bilgi almak”
nedeni 3,71 ortalama ile dordiincii sirada; “kiiresel pazarda is agini (networking)
genisleterek yeni firmalar tanimak™ nedeni ise 3,43 ortalama ile onuncu sirada yer
almaktadir. Projelerin kapsamlarinin biiyiikliigl, kii¢iik ve ortak o6lgekli firmalarin
kendilerinden daha biiylik ve teknik yeterliligi olan firmalarla birlikte hareket
etmesine neden olmaktadir. Basarili bir sekilde tamamlanan projeler sonrast kiigiik

ve orta Olcekli firmalar biiylime evresine girerek uluslararasi pazarda adlarini
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duyurabilmektedir. Ozellikle yeni pazarlara girebilmek icin, projenin yapilacag
iilkede daha Once deneyim sahibi olan yabanci veya yerel firma ile ortaklik
yapilabilmektedir. Yapimi iistlenin proje devam ederken sektoriin ileri gelen diger
firmalar ile iletisim halinde olunabilmekte bdylece yeni is firsatlar1 yaratilabilmekte,

yeni ortakliklar i¢in firmalarla tanigsabilmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda 3,93 ortalama ile ligiincii sirada yer alan neden
“ortaklik igin yerel iilke devletinden istegin gelmesi” nedenidir. Ozellikle az gelismis
ve gelismekte olan iilkelerde devlet kamu ihale kanunlarinda yabanci firmalarin
ihaleye girebilmesi i¢in yerel firmalarla ortaklik yapmalar1 sartt konmakta veya ihale
puanlamasinda ek puan verilmektedir. Boylece yerel firmalarin kendilerinden daha
deneyimli ve ileri teknoloji bilgisine sahip firmalarla ¢alisarak deneyim kazanmasi
ve kendilerini gelistirmeleri hedeflenmektedir. Sonu¢ olarak bu neden yabanci
firmalar icin stratejik bir karar olmasinin yaninda, baz1 durumlarda bir zorunluluk da

olmaktadir.

Verilen cevaplarin siralamasinda altinc1 sirada “projenin  gergeklestirilecegi
iilkenin pazart hakkinda bilgi elde etmek nedeninin” puan ortalamasi 3,60°dir.
Ankette ayn1 soru grubunda bulunan 3,02 ortalama ile “projenin gerceklestirilecegi
tilkenin sosyokiiltiirel 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak™ nedeni on doérdiincii
sirada yer almaktadir. Uluslararasi yatirimcilara yeni agilmis veya az yabanci aktoriin
faaliyet gosterdigi pazarlarda uzun vadeli planlarin yapilmasi durumunda firmalar
kisa siirede daha hizli bilgi toplayabilmek i¢in, bu pazarda daha once ¢alismis ve
deneyim sahibi firmalarla gii¢ birligi yapmaktadir. Daha 6nce c¢alisilmamais bir tilkede
veya pazarda yatirrm yapacak firmalar, o iilke ve pazarin kiiltiirel ve sosyal
Ozelliklerine daha hizli kendilerini uydurabilmek i¢in yerel bir firma ile veya daha

once bu bolgede is yapmus bir firma ile ortaklik kurma yolunu se¢mektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda yedinci sirada 3,55 puan ile “bliyiik finansman
gerektiren projeler icin, uluslararasi finans kuruluslarindan alinan kredinin geri
O0denmesinde daha az sorun yasanmasi ve riskin paylasilmasi”; 3,52 puan ile

sekizinci sirada da “ortaklik yapilacak firmanin makine, ekipman ve teknoloji
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olanaklarin1 kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak” gelmektedir. Kiiclik ve orta
Olcekli ancak biiylime hedefi olan firmalar, kendilerinden mali agidan daha giiclii
firmalarla ortaklik kurarak mali riskleri en aza indirmektedir. Ayn1 sekilde yapim
sorumlulugunu istlendikleri projede tasarlanan ileri teknoloji yapim yontemleri
nedeniyle yeni ekipman almak yerine, ortak firmanin makine, ekipman ve teknoloji

olanaklarini kullanarak yatirim maliyetleri biiylik 6l¢lide diisiiriilmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on birinci sirada 3,43 ortalama ile “proje
yapilacak tilkedeki ucuz is giiclinden yararlanmak™ gelmektedir. Anketteki ayni soru
grubundan 3,36 ortalama ile “ortaklik yapilacak firmanin insan kaynaklarini
kullanmak”™ on iicilincii sirada gelmektedir. Proje maliyetleri arasinda biiyiik bir paya
sahip olan personel giderlerini en diisiik seviyede tutmak icin, az gelismis ve
gelismekte olan tilkelerde yapilan projelerde firmalar projenin yerel is giicii ve yerel
teknik personeli biinyesinde barindirma yolunu se¢mektedir. Ayn1 zamanda yerel
piyasanin teknik kosullarina aliskin personelle ¢alismak verimin yiiksek olmasini
saglamaktadir. Firmalar i¢in nitelikli ¢alisan istihdami projenin hiz1 i¢in dnemlidir.
Bu nedenle ortaklik yapacaklar1 firmadaki personeli ortaklik biinyesine katarak proje

i¢cin kullanma yolunu tercih etmektedirler.

Verilen cevaplarin siralamasinda 3,40 ortalama ile “projenin yapilacag: iilkenin
devlet tesvik ve muafiyetlerinden yararlanmak™ on ikinci gelmektedir. Az geligmis
ve gelismekte olan iilkelerde, devlet stratejik olarak yabanci yatirimcilara bazi
imtiyazlar saglayabilmektedir. Bunun 6n sarti olarak yerel firmalar ile ortaklik
yapilmasi koyulabilmektedir. Firmalar ortaklarin1 secerken devletin sundugu vergi
indirimi, sigorta indirimi, glimriikk vergisi muafiyeti gibi konularda tesvik ve

muafiyetlerden yararlanmak i¢in yerel bir firma ile ortaklik yolunu se¢ebilmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda 3,02 ortalama ile “ortaklik i¢in yabanci lilke
devletinden istegin gelmesi” on besinci gelmektedir. Az geligsmis ve gelismekte olan
iilkelerde kamu kurumlar1 biiyiik finansman gerektiren ve {ilkenin kalkinmasi
amaciyla yapilan biiyiik 6l¢ekli projeleri gerceklestirmek i¢in uluslararasi yapi ortak

girisimi ile birlesmis sirketlerle ortaklik yapma yolunu segmektedir. Bazi durumlarda
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yerel yiiklenicilerin yetersizlikleri nedeniyle kamu kurumlarinin yerel yiiklenicileri

yabanci bir ortakla ortaklik yapmak icin tesvik etmekte, hatta zorunlu kilmaktadir.

Calismada kullanilan bes noktali Likert tipi 6l¢ek iizerinden “3” puan olarak
verilen bir cevap “ara sira yasandi” olarak tanimlanmistir. Puan degeri 1 (higbir
zaman yasanmadi) ve 2 (cok seyrek yasandi) puanlarina diistiigiinde verilen cevabin
ortaklikta yasanan sorun olarak 6nemi de diismektedir. Bu nedenle ortaklikta yasanan
tiim sorunlar arasinda “3,00” ortalama degeri ilizerindeki sorunlar, ortaklikta yagsanan
en Onemli sorunlar olarak kabul edilmistir. Bu nedenle, yapilan analizler
sonucunda elde edilen sonuclara gore uluslararasi yap:r ortak girisimlerinde
proje yonetimi siirecinde yasanan sorunlar arasinda “3,00” ortalamanin
ustiinde kalan ilk yirmi sorun asagida tartisslmistir. Ayrica, bu sorunlarin

¢oziimiine yonelik oneriler de sunulmustur.

Tablo 5.31° de goriildiigii gibi, uluslararasi yap1 ortak girisimlerinde proje
yonetimi silirecinde yasanan sorunlara yonelik verilen cevaplarin siralamasinda ilk
sirada zaman yonetiminde yasanan sorunlardan biri olan, 4,02 ortalama ile “ihale
siirecinde ortaklarin sorumlu olduklar islerle ilgili hatali planlama ve programlama
yapilmas1 nedeniyle is tesliminde gecikmeler yasanmasi” gelmektedir. Ihale hazirlik
stirecindeki siirli zaman, ihale belgelerindeki yetersiz teknik bilgi veya dosyanin
incelenmesi sirasinda yanlis kabullerin yapilmasi nedeniyle firmalar yanlis is planlari
on gorebilmektedir. Ayn1 zamanda firmalar en kisa siireli is planin1 yaparak ihaleyi
alma stratejisini de izleyebilmektedir. Bu sorunun 6niine gegebilmek icin firmalarin
gercekei is planlar lizerinden hareketle ihale dosyasini hazirlamasi gerekmektedir.
Bir diger yol da is planindaki kritik hatta meydana gelecek bir gecikmeyi engellemek
icin alternatif is planlar1 olusturmaktir. Ortaklar1 her tiirlii is plan1 alternatifinden

haberdar etmek de bir diger ¢oziim Onerisidir.

Sorunlara yonelik verilen cevaplarin siralamasinda ikinci sirada 3,93 ortalama ile
“projeler arasindaki tutarsizliklar nedeniyle taraflarin  sorumluluklarinda
belirsizliklerin olmasi sorunu” gelmektedir. Bu sorun igveren kaynakli olabildigi

gibi, taraflarin sozlesme asamasinda dogru gorev paylagimi yapmamasindan da

132



kaynaklanmaktadir. Isveren kaynakli durumlarda tespit edilen tutarsizliklar projenin
basinda tasarim ekibi tarafindan isverene iletilmelidir. Isverenden gelen aciklama
cevabina gore sorumluluklar zaman kaybetmeden dagitilmali, ortaklik s6zlesmesini
etkileyen bir konuysa sozlesme eki (zeyilname) yapilmalidir. Sorun taraflarin
sOzlesme agamasinda dogru gorev paylasimi yapmamasindan kaynaklaniyorsa proje
yapim slirecinde tespit edilen tutarsizliklar taraflarin tasarim ve sozlesme ekipleri
tarafindan degerlendirilmeli ve zaman kaybetmeden hangi ortagin sorumlulugunda

oldugu netlestirilmelidir

Verilen cevaplarin siralamasinda tigiincii sirada 3,90 ortalama ile “ortaklarin
sorumluluklarin1 gergeklestirirken is plan1 ve programina uygun hareket etmemesi”
sorunu gelmektedir. Ortaklarin en temel amaclarindan biri projeyi zamaninda
bitirmektir. Buna karsin proje kaynakli veya proje disi nedenlerle taraflardan biri is
planina uygun hareket etmeyerek tiim proje planlamasinin aksamasina neden
olabilmektedir. Bu sorunun yasanmamasi i¢in proje yapim silirecinde tasarim
stirecinin aksamamasi ve saha imalatlarinin gecikmemesi gerekmektedir. Herhangi
bir aksama ongdriilmesi durumunda bunun planlama boliimiine zaman kaybetmeden
bildirilmesi ve tiim is planmin bu gecikmeden etkilenip etkilenmediginin

kontroliiniin yapilmas1 gerekmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda dordiincii sirada 3,88 ortalama ile yer alan
“taraflarin ihale hazirlik siirecinde is kalemlerini yanlis fiyatlandirmasi nedeniyle
proje yapim siirecinde hedef biitgenin asilmasi1” sorunu gelmektedir. Firmalar ¢6ziim
olarak aymi kalitede farkli tedarikgiler arayisina girmekte veya isverene alternatif
malzeme Onerileri sunmaktadir. Genellikle de isveren tasarimda ve malzemede
degisiklik yapmak istememektedir. Yasanan bu sorun, proje yapim siirecinde biitce
giincellemeleri ile dengelense de, biiylik metrajli ve proje i¢in kritik olan is

kalemlerinde bu soruna ¢ozlim tiretilmesi zorlagmaktadir.

Verilen cevaplarin siralamasinda besinci sirada 3,71 ortalama ile yer alan
« : . - : . .
taraflarin tasarim sorumluluklarini yerine getirmemesi” sorunu ise sadece yliklenici

firmalardan kaynakli bir sorundur. Sahadaki imalatlara dogrudan yon veren tasarim,
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proje yapim siirecinin en onemli bolimidiir. Burada yasanan her tiirlii aksama is
planinda aksamalara neden olarak projenin zamanindan ge¢ bitmesine neden
olacaktir. Bu sorunun 6niine gecilmesi i¢in taraflarin tasarim boliimlerinde yapinin
gerekliliklerine uygun deneyimde profesyonellerle ¢alisilmasi gerekmektedir. Ayni
zamanda proje paftalarinin ihale dosyasinda belirtilen ¢izim kriterlerine uygun
sekilde isverene teslim edilerek, isverenden onay alinma siireclerinin uzamasinin

Oniine gegilmelidir.

Verilen cevaplarin siralamasinda altinc1 sirada 3,62 ortalama ile “taraflarin
birbirlerinden bilgi gizlemesi” sorunu gelmektedir. Bu sadece bir proje yonetimi
sorunu degil ayni1 zamanda profesyonel etik sorunlarini da beraberinde getirmektedir.
Bilgi paylasimi firmalarin birbirlerine kars1 duyduklar1 giivenle dogru orantilidir.
Yeterli arastirma yapilmadan baglatilan ortakliklarda, firmalar kendi ¢ikarlarimi
korumak i¢in bilgi gizleyebilmektedir. Ortaklik dncesi firmalarin birbirleri hakkinda

yaptiklar1 6n arastirmalar bu giivenin saglanmasi acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Verilen cevaplarin siralamasinda yedinci sirada 3,62 ortalama ile taraflarin saha
calisanlarinin is giivenligine aym ol¢iide Onem vermemesi gelmektedir. Is
giivenligine 6nem vermek bir kurum kiiltiiriidiir. Uzun siire ayn1 firmada caligmis
deneyimli ekipler kurum kiiltiirii olarak is giivenligini benimsemektedir. Proje amagh
ise alman c¢alisanlarda ve Ozellikle proje yapilan {ilkenin ucuz is giiclinden
yararlanildigi durumlarda ise bu soruna daha sik rastlanmaktadir. Kalite giivence
boliimiine bagli olarak calisan is giivenligi ekipleri ekibe yeni katilan mavi yaka
calisanlarinin is glivenligi egitimlerine daha ¢ok 6nem vermeli, eski ¢alisanlarin
bilgilerinin giincel oldugundan emin olmalidir. Is giivenligi bilinci beyaz yaka saha
calisanlarinda da yerlesmis olmalidir. Boylece kendi ekiplerinin denetimini de

saglayabilmektedirler.

Verilen cevaplarin siralamasinda sekizinci sirada 3,60 ortalama ile yer alan yerel
ortagin desteginin eksik kalmasi nedeniyle biirokratik engellerin asilamamasi da
zaman yonetiminde sorunlar yasanmasma neden olmaktadir. Ortakligin 6n

caligsmalarinin yapildigi donemde yerel ortagin devletle olan iligkilerinin ne kadar iyi
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oldugunun dogru analiz edilmesi gerekmektedir. Yerel ortak ise sadece yabanci
ortagin giivenini kazanmak ve ihaleyi almak i¢in yalan beyanlarda bulunmaktan

kaginmalidir.

Verilen cevaplarin siralamasinda dokuzuncu sirada 3,43 ortalama ile “taraflarin
proje ve ortaklik ihtiyaclarina uygun organizasyon semalarini olusturmamasi/
olusturamamas1” sorunu gelmektedir. Projenin zamaninda ve hedeflenen biitce i¢inde
tamamlanabilmesi i¢in teknik yeterliligin yaninda insan giicli de dnemlidir. Projenin
en bagindan proje ihtiyaglarina uygun dogru organizasyon semasinin olusturulmasi
gerekmekte ve insan kaynaklari degerlendirmesinin planlanan bu ihtiyaca gore
yapilmasi gerekmektedir. Yapim siireci boyunca projedeki degisikliklerden dolay1
organizasyon yapist da degisebilir. Olusturulan diizen ve ise alinan c¢alisanlarin bu
degisiklik durumda yeni gorevlere hazir olabilecek kisilerden segilmesi

gerekmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda onuncu sirada 3,38 ortalama ile “merkez
firmalarin ortaklik sonucu olusan yeni firmanin i¢ yonetimine karigmasi”
gelmektedir. Ana ofislerin silirece fazla dahil olarak sadece kendi firmalarmin
cikarlarimi koruyan kararlar almak istemesi ortaklifin zarar gérmesine neden
olabilmektedir. Projenin santiye bolgesinde bulunan st diizey yoneticiler,
bulunduklar tilke ve bolge kosullarinin gerektirdigi dl¢lide kararlar almaktadir. Bu
siireci disaridan takip eden merkez firma iist diizey yoneticileri alinan kararlarda
oncelikle santiye kosullarinin da goz oniinde bulundurulup bulundurulmadigin

sorgulamalidir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on birinci sirada 3,36 ortalama ile “ortaklarin
ama¢ ve hedeflerinin proje yapim siirecinde degigmesi” gelmektedir. Ortakligin
kurulmadan oOnceki siirecinde taraflar ama¢ ve hedeflerini acik bir sekilde
birbirleriyle paylagmasi1 gerekmektedir. Ortaklarin, ortaklik siirecinin amag, hedef ve
kapsamini ¢ok i1yi anlamasi ve kabul etmesi, ortakligin basar1 ile sonuglanmasi igin

gereklidir. Yapim siireci i¢inde herhangi bir degisiklik olmasi durumunda ortaklarin
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bu durumu agik bir sekilde birbirleriyle paylagsmasi ve ortaklik soézlesmesi

kapsaminda orta yolu bulmasi gerekmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on ikinci sirada 3,26 ortalama ile “taraflarin
yonetim kadrosunun is giivenligi ve sagligmma ayni Ol¢lide Onem vermemesi”
gelmektedir. Ozellikle gelismekte olan ve az gelismis iilkelerde is saghgi ve
giivenligi konularina ¢ok fazla 6nem verilmedigi goriilmektedir. Santiyede alinacak
is giivenligi onemlerinin projeye ek maliyet getirecegini diisiinen yoneticiler, tim
calisanlarinin hayatini tehlikeye atmaktadir. Bu soruna ¢éziim olarak proje yonetim
plan1 olusturulurken projenin sifir is kazasi hedefiyle bitirilecegi maddesi mutlaka

eklenmeli ve taraflar birbirlerini bu konuda siirekli denetlemelidir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on tiglincii sirada 3,26 ortalama ile “Taraflarin
sozlesme maddelerine yeterince hakim olmamasi” gelmektedir. Bu sorun en ¢ok
taraflar arasinda bir anlasmazlik yasandiginda veya projede yasanan bir soruna
¢Oziim bulunmasi gerektiginde ortaya cikmaktadir. Birgok sodzlesme maddesi
derinlemesine incelenerek veya ortakliga uygun olup olmadigi kontrol edilmeden
sozlesmeye konmaktadir. Bu nedenler taraflar maddeleri farkli yorumlamakta veya
hangi durumda hangi s6zlesme maddesinin yliriitiilecegine karar verememektedir. Bu
sorun organizasyonda soOzlesme yoOnetimi ile ilgili kurulacak bir birim ile

asilabilmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on dordiinci sirada 3,21 ortalama ile
“Taraflarin, miisteri/isveren isteklerini karsilamada yetersiz kalmasi” gelmektedir.
Ortaklik 6ncesinde birbirlerinin teknik yeterliliklerini inceleyen firmalar, kars: tarafla
kendi firmalarinin eksiklerini kapatacak 6zellikleri nedeniyle ortaklik yapma yolunu
secmektedir. Birlikteligin en temel nedeni olan bu gerekliliklerin saglanmamasi
projenin hedeflenen siire ve biitgede bitmesini engellemektedir. Ortakligin joint
venture veya konsorsiyum tipli olmasi igverene karst sorumluluk dagilimini
degistirse de taraflardan birinin sorumluluklarini yerine getirmemesi projedeki tiim

taraflar1 dogrudan etkilemektedir. Bu sorunun ¢ézlimiinde, ortakligin degerlendirilme

136



asamasinda taraflarin birbirlerini ¢ok iyi analiz etmesi ve taraflarin birbirlerine

gerceklestiremeyecekleri taahhiitlerde bulunmamasi gerekmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on besinci sirada 3,19 ortalama ile “Ortagin,
hedef pazardaki devletle olan iliskilerde taahhiit ettigi yeterli destegi vermemesi”
gelmektedir. Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde veya siyasi istikrarin
olmadig iilkelerde yerel ortagin varligi yabanci ortagin devletle olan iligkilerini
stirdirmesinde Onemlidir. Yerel ortagin kamulastirma, iskan, proje onaylari,
malzeme onaylari gibi konularda yasanan sorunlara ikili iligkilerini kullanarak
miidahil olmasi, boylece projenin ilerlemesinde karsilasilan sorunlari hizla ¢6zmesi

beklenmektedir. Bu sorunun ¢dziimiinde yabanci ortak proje vasitasi ile girdigi yeni

Verilen cevaplarin siralamasinda on altinci sirada 3,19 ortalama ile “Karar yetkisi
olan gruplarin farkli iilkelerde olmasindan kaynaklanan iletisim kopuklugu”
gelmektedir. Bu sorun saha uygulama ekipleri disindaki, teknik ofis, tasarim, finans
gibi boliimlerin proje ilkesi disinda baska bir {ilkede olmasi durumunda
yasanmaktadir. Saat farkliliklari, internet ve telefon alt yapisindaki kopukluklar
sorunun bilyiimesine neden olmaktadir. Bu soruna ¢éziim olarak miimkiin oldugunda

karar alma yetkisi olan boliim sorumlularinin santiyede olmasi gerekmektedir.

Verilen cevaplarin siralamasinda on yedinci sirada 3,14 ortalama ile “Belge
yonetiminin dogru yapilamamast nedeniyle bilgi akisinda kopmalar olmas1”
gelmektedir. Anketteki ayni soru grubundan olan 3,12 ortalama ile “Dil farklilig1
nedeniyle taraflar arasinda iletisim kopuklugunun olmasi” on sekizinci sirada ve
“Taraflarin enformasyon ve iletisim teknolojilerini (ICT, GED vb.) yeterli diizeyde
kullanmamasi/ kullanamamasi” nedeni 3,02 ortalama ile yirminci siradadir.
Projelerde belge kayitlarinin tutulmasi ve arsivleme sistemi ileride yasanabilecek
sorunlarin hizla ¢oziilmesi i¢in biiyliik 6nem tagimaktadir. Geriye doniik belge takibi
yapilmast gerektiginde veya bir belgede gilincellemeler yaparak proje kullanimina
sunulmasinda bilgi-belge yonetimi sorumlular1 gorev almaktadir. Bu sorunun

¢ozlimiinde, projenin en basinda mobilizasyon evresinde kurulacak olan bilgi-belge
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yonetimi sistemine karar verilmeli ve tiim personel konu hakkinda egitilmeli,

programin kullanimi zorunlu kilinmalidir.

Verilen cevaplarin siralamasinda “Ortaklik yiizdesi diisiik olan ortagin, lider
firmanin yetkin oldugu karar alma stirecine dahil olma istegi” sorunu 3,07 ortalama
ile on dokuzuncu sirada gelmektedir. Soézlesme paymnin yar1 yaritya olmadigi
durumlarda, ortaklik icinde mutlaka bir Lider Firma belirlenmesi gerekmektedir.
Lider firma disindaki ortak firma veya firmalar alinan kararlarda lider firmanin karar

yetkisinin bulundugunu bilmeli ve proje siiresince yetkisi dahilinde kalmalidir.

Literatlir arastirmas1 ve anket calismasindan elde edilen sonuglarin 1s181inda
firmalarin uluslararas1 yapi1 ortak girisimi ile bir projeyi hayata gegirmek igin
projenin ve firmanin ihtiyaglari dogrultusunda farkli nedenleri oldugu sonucuna
ulasilmaktadir. Calisma sonucunda firmalarin yaptiklar1 ortaklik ile rekabete karsi
giiclenerek kiiresel pazarda is agin1 genisletmek nedenleri 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica
baz1 durumlarda yerel iilke devletinin yerel bir firma ile ortaklik yapilmasini sart
kosmaktadir. Firmalarin yeni pazarlar hakkinda bilgi edinirken mali konularda riski

paylasmak icin de ortaklik yapmak istedigi goriilmektedir.

Tez calismasi kapsaminda elde edilen bulgular 15181Inda yapilabilecek

calismalar icin gelistirilen oneriler asagida sunulmaktadir.

Calisma kapsaminda elde edilen sonuclar uluslararast yapi ortak girisimi ile
gerceklestirilen/gerceklestirilmekte olan sekiz ulagim projesi i¢in uygulanan anket
calismasi sonucunda elde edilmistir. Sonuglar ortaklik yapma nedenleri ve proje
yonetiminde yasanan sorunlar agisindan ayr1 ayr1 degerlendirilmis, sonuglar arasinda
capraz karsilastirma ise hedeflenen anket sayisina ulasilamadigindan yapilamamustir.
Capraz karsilastirma yapilmasi i¢in, tez kapsaminda geri donilis almman 42
katilimcidan daha fazla kisiye ulasilmasi gerekmektedir. Bu ¢alismaya iligkin veriler
kisith bir zaman diliminde elde edilmistir. Gelecek calismalarda verilerin uzun

donemli toplanmasi ve Ornek proje sayisinin arttirilmasi ortaklik nedenlerinin ve
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proje yonetiminde karsilasilan sorunlarin daha detayli analiz edilmesini

saglayacaktir.

Bu ¢aligma kapsaminda yapilan anket degerlendirmesi sonucunda elde edilen
verilere gore, genelde ortakliklarda sorunlarin zaman, maliyet, tasarim ve risk
yonetiminde siklikla yasandigi tespit edilmistir. Bundan sonraki ¢alismalarda proje

yonetiminin bu alanlarinda yasanan sorunlar daha detayli incelenebilir.

Ayrica, bu calisma kapsaminda joint venture ve konsorsiyum tipi ortakliklar,
yerel+yabanci ve yabancityabanci tipi ortakliklar bir arada degerlendirilmistir.
Yapilacak yeni arastirmalara 151k tutacak bir diger oneri de sadece tek tip yap1 projesi
Ornegi veya sadece bir uluslararasi ortaklik tiirli lizerine odaklanilmasidir. Boylelikle
uluslararas1 ortak girisimlerde nasil bir stratejinin izlenebilecegine yonelik Oneriler
ve proje yonetimi siirecinde karsilagilabilecek sorunlar i¢in ¢oziimler daha detayli bir

bicimde gelistirilebilir.
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EK-1: Tiirk¢ce Anket Formu

Sayin yetkili;

Dokuz Eyliil Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Mimarlik Boliimii Yap: Bilgisi Yiiksel
Lisans programinda, Yrd.Dog.Dr. Fahriye Hilal HALICIOGLU nun danismanliginda, “Y API
PROJELERINDE ULUSLARARASI ORTAKLIK OLUSTURMAK iCIN NEDENLER VE
PROJE YONETIMI SURECINI ETKILEYEN PROBLEMLER UZERINE BIR INCELEME:
ULASIM PROJELERI ORNEGI” konulu tez ¢aligmasim siirdiirityorum. Bu tez kapsaminda
uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde, proje yapim siirecinde yasanan sorunlarin proje
yonetimine etkilerinin degerlendirilmesi amaciyla bir anket ¢calismasi diizenlenmistir.

Bu amag dogrultusunda 4 boliimden olusan bir anket formu hazirlanmistir. Anket formu
asagida verilmigtir. Anket katilimecisinin, tek bir proje icin anket sorularina yanit vermesi
beklenmektedir. Birden fazla proje hakkinda bilgi paylasmak istenmesi durumunda ise
her proje icin yeni bir anket formu doldurulmahdir.

Bu anketin sonuclari akademik calisma kapsaminda kullanmilacak ve elde edilen sonu¢lar
tamamen gizlilik esaslarina gore degerlendirilecektir. Tezin tamamlanmasinin ardindan,
anket sonuglar1 katilimei kisi ve firmalarin bilgilerinin gizli kalmasi sart1 ile anket katilimeilari
ile paylagilabilir. Liitfen bu isteginizi asagidaki bilgileri doldurarak bildiriniz. Anketi,
¢evrenizde cevaplayabilecegini diisiindiigiiniiz kisilerle paylasabilirsiniz.

Simdiden degerli zamaninizi ayirdiginiz igin tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Giilce KUNTAY
Mimar,

Yiiksek Lisans Ogrencisi,

Dokuz Eyliil Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii,
Mimarlik Boliimii, Yap1 Bilgisi Programa,
Tinaztepe Yerleskesi, 35160 izmir

Anket calismasinin sonu¢larinin tarafima gonderilmesini istiyorum:

Hayir
Evet
E-posta ile:

Posta ile:
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BOLUM 1: Katihma Profili

Bu boliimde anket katilimcisinin uluslararasi yap1 ortak girisimli projelerdeki deneyimi hakkinda
toplam dort soru bulunmaktadir. Katilimcinin ankette bilgi verecegi projede ¢alistigt firma, projedeki
gorevi ve toplam is deneyimi hakkinda bilgi edinilmesi amaglanmaktadir. BU BOLUMDE VERILEN
CEVAPLAR SADECE BU AKADEMIK CALISMA ICIN KULLANILACAK VE KESINLIKLE
GIZLi KALACAKTIR.

% Cevaplanmasi zorunlu sorular

1.1 Mesleginiz *

1- | Mimar

2- | Insaat Miihendisi

3- | Makine Miihendisi

4- | Elektrik Miihendisi

5- | Diger (liitfen belirtiniz)

1.2 Cahstigimiz uluslararasi yapi ortak girisimi ile gerceklestirilen projeler toplam sayisi

%
1- | 1-3 adet
2- | 4-6 adet
3- | 6-10 adet
4- | 11 ve tizeri adet

1.3 Firma ismi
(6rnek vereceginiz ulagim yapisi projesini ger¢eklestiren firma)

1.4 Projedeki goreviniz *

1- | Ust diizey yonetici

2- | Yonetici / Takim lideri
3- | Ofis teknik personeli
4- | Saha teknik personeli

Liitfen Boliim 2 sorularmma devam ediniz.
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BOLUM 2: Proje ve Ortakhk Hakkinda Bilgiler

Bu boliimde anket katilimcisinin ankette bilgi verecegi proje ve ortaklikla ile ilgili toplam dokuz soru
bulunmaktadir. Sorulara verilen cevaplar ile 6rnek proje ve projeyi gerceklestiren ortakligin
ozellikleri hakkinda bilgi edinilmesi amaglanmaktadir. BU BOLUMDE VERILEN CEVAPLAR
SADECE BU AKADEMIK CALISMA ICIN KULLANILACAK VE KESINLIKLE GiZLi
KALACAKTIR.

% Cevaplanmas1 zorunlu sorular

2.1 Projenin ad1

2.2 Projenin yapu tiirii * (karma projeler igin birden fazla se¢enek segilebilir)
1- | Karayolu

2- | Rayli sistem

3- | Denizyolu yapisi
4- | Havayolu yapisi

2.3 Projenin yapim yih ve siiresi (ay)

2.4 Projenin ihale bedeli (ihalenin para birimi iizerinden belirtiniz)

2.5 Projenin yapildig: iilke *

2.6 Ortakhgn ismi

2.7 Ortakhik yapan firmalarin ismi, iilkeleri ve ortaklik oranlari
(lider firma varsa liitfen belirtiniz, her firma icin yeni satir kullaniniz)

Firmanin ismi Ulkesi * Ortaklik orani
Lider firma %
Ortak firma %
Ortak firma %

2.8 Taraflarin sorumluluk dagilimina gore yapilan ortakhk *
1- | Joint Venture
2- | Konsorsiyum

2.9 Taraflarin yerel ve yabanci firma olmasina gore yapilan ortakhk *
1- | Yerel + Yabanci
2- | Yabanci + Yabanci

Liitfen Boliim 3 sorularina devam ediniz.

150



BOLUM 3: Uluslararas1 Yapi1 Ortak Girisimi Olusturma Nedenleri

Bu bdliimde yedi grupta toplam on sekiz adet olasi uluslararasi yapi ortak girisimi olusturma nedenleri
bulunmaktadir. Verilecek cevaplarla, siralanan nedenlerin Boliim 2’ de belirttiginiz projeyi
gerceklestiren firma icin ne kadar 6nemli oldugunun tespit dilmesi amaglanmaktadir. Liitfen
nedenlerin yasanma sikligini 1-5 puan arasinda degerlendiriniz. (1: ¢ok dnemsiz; 2: dnemsiz; 3:
kararsizim; 4: 8nemli; 5: ¢ok 6nemli) BU BOLUMDE VERILEN CEVAPLAR SADECE BU
AKADEMIK CALISMA ICIN KULLANILACAK VE KESINLIKLE GiZLI KALACAKTIR.

% Cevaplanmasi zorunlu sorular

3.1 ORTAKLIK ICIN TALEBIN DEVLETTEN GELMESI *

1/2]3]4]|5
1- Ortaklik i¢in yabanci iilke devletinden talebin gelmesi
2- | Ortaklik i¢in yerel {ilke devletinden talebin gelmesi
3- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
3.2 REKABETE KARSI GUCLENMEK *
11213 [4]|5

1- | Ortaklik yapilan firmanin yerel devletle olumlu

iligkilerinden yararlanmak
2- Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji

bilgisinden yararlanarak ihale siirecinde proje siiresini

diisiirmek
3- Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji

bilgisinden yararlanarak ihale siirecinde proje

maliyetini diigiirmek
4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

3.3 PAZAR BILGISI *
112 ]3]4]|5

1- | Projenin gergeklestirilecegi iilkenin pazari hakkinda

bilgi elde etmek
2- | Projenin gerceklestirilecegi lilkenin sosyokiiltiirel

ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak

3- | Projenin gerceklestirilecegi lilkede tedarikgi agi
olusturmak

4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
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3.4 KURESEL i$ AGI *

1- | Kiiresel pazarda lider firmalar seviyesinde yer almak

2- | Kiiresel pazarda is agimi (networking) genisleterek
yeni firmalar tanimak

3- | Kiiresel pazarda is agmi (networking) genisleterek
yeni projeler hakkinda bilgi almak

4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

3.5 RISK PAYLASIMI *

1- | Projenin biiyiikk finansman gerektirmesi nedeniyle,
uluslararast finans kuruluslarindan alinan kredinin
olas1 geri 6deme sorunlarinda riski paylagsmak

2- | Ortaklik yapilacak firmanin makine, ekipman ve
teknolojik olanaklarmi kullanarak ilk yatirim riskini
azaltmak

3- Ortaklik yapilan firmanin emlak kaynaklarimi
(konaklama, ofis ve depo alani i¢in taginmazlar vb.)
kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak

4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

3.6 TESVIKLER VE MUAFIYETLER *

1-

Projenin yapilacagi iilkenin devlet tesvik ve
muafiyetlerinden yararlanmak (vergi indirimi, sosyal
giivenlik primi indirimi vb.)

Ortakliktaki yabanci firmanin merkezinin bulundugu
ilkenin  devlet tesvik ve muafiyetlerinden
yararlanmak (vergi indirimi, sosyal gilivenlik primi
indirimi vb.)

DIGER (Liitfen belirtiniz)

3.7 INSAN KAYNAKLARI *

1- | Ortaklik yapilacak firmanin insan kaynaklarimi
kullanmak

2- | Proje yapilacak iilkedeki wucuz is giiclinden
yararlanmak

3- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
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BOLUM 4: Uluslararas1 Yap:1 Ortak Girisimlerinde Proje Yénetimi Siirecinde
Karsilasilan Sorunlar

Bu boliimde proje yonetimi siirecinde ortakliktan kaynakli olusabilecek on bir grupta toplam otuz ii¢
adet olas1 sorun bulunmaktadir. Verilecek cevaplarla, uluslararasi yapi ortak girisiminin proje
yonetimine etkilerinin tespit edilmesi amaglanmaktadir. Liitfen asagida verilen sorunlarin Boliim 2°de
belirttiginiz projede yasanma sikligina gore 1-5 puan arasinda degerlendiriniz.(1: hi¢cbir zaman; 2: ¢ok
seyrek; 3: ara sira; 4: sik; 5: ¢ok sik) BU BOLUMDE VERILEN CEVAPLAR SADECE BU
AKADEMIK CALISMA ICIN KULLANILACAK VE KESINLIKLE GiZLi KALACAKTIR

% Cevaplanmasi zorunlu sorular

4.1 TASARIM YONETIMI *

112 (3]4]5
1- | Projeler (statik, mimari, elektrik, mekanik vb.)
arasindaki  tutarsizliklar  nedeniyle taraflarin
sorumluluklarinda belirsizlik olmasi
2- | Taraflarin  tasarim  sorumluluklarini  yerine
getirmemesi
3- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
4.2 KAPSAM YONETIMI *
112 (3]4]|5
1- | Merkez firmalarin ortaklik sonucu olusan yeni
firmanin i¢ yonetimine karigmasi
2- | Ortaklarin amag¢ ve hedeflerinin proje yapim
stirecinde degismesi
3- | Ortaklik yiizdesi diisiik olan ortagin, lider firmanin
yetkin oldugu karar alma siirecine dahil olma istegi
4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
4.3 ZAMAN YONETIMI *
112 ]3]4]|5

1- | Ortagin biirokratik engelleri asabilecek giice sahip
olmamasi nedeniyle devlet kurumlarindan onaylarin
ge¢ alinmasinin i§ plan ve programinda aksamalara
neden olmasi

2- | Ortaklarin sorumluluklarini gergeklestirirken i plani
ve programina uygun hareket etmemesi
3- | Ihale siirecinde ortaklarin sorumlu olduklar islerle

ilgili hatal1 planlama ve programlama yapilmasi
nedeniyle is tesliminde gecikmeler olmasi
4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
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4.4 MALIYET YONETIMI *

1-

Taraflarin ortaklig1 gegici bir diizen olarak gérmesi ve
kaynaklarim1 yeterli oOl¢lide projenin kullanimina
sunmamasi nedeniyle yatirim maliyetlerinin artmasi

Taraflarin ihale hazirlik siirecinde, is kalemlerini
yanlis fiyatlandirmasi nedeniyle proje yapim siirecinde
hedef biitgenin asilmasi

DIGER (Liitfen belirtiniz)

4.5 KALITE YONETIMI *

1- | Taraflarin ihale 6n sart1 olan ISO 9001 Toplam Kalite
Yonetimi  Standardi  gereklerine uygun hareket
etmemesi

2- Taraflarin, miisteri/isveren isteklerini karsilamada
yetersiz kalmasi

3- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

4.6 RISK YONETIMI *

1- | Ortagm, hedef pazardaki devletle olan iligkilerde
taahhiit ettigi yeterli destegi vermemesi

2- | Proje bolgesinde yasanan miicbir sebeplerden dolay1
ortaklardan en az birinin proje desteginin yetersiz
kalmas1

3- | Ortaklardan birinin proje disinda yasanan sorunlar
nedeniyle ortakliktan ayrilmasi

4- | Taraflarn birbirinden bilgi gizlemesi

5- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
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4.7 iILETiSIM YONETIMI *

1- | Karar yetkisi olan gruplarin farkli {lkelerde
olmasindan kaynaklanan iletisim kopuklugu

2- | Belge yonetiminin dogru yapilamamasi nedeniyle
bilgi akisinda kopmalar olmasi

3- | Taraflarin enformasyon ve iletisim teknolojilerini
(ICT, GED vb.) yeterli diizeyde
kullanmamasi/kullanamamasi

4- | Dil farkliligi nedeniyle taraflar arasinda iletisim
kopuklugunun olmasi

5- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

4.8 SATIN ALMA YONETIMI *

1- | Taraflarin sorumluluklar1 disindaki satin almalarda,
kendi tedarikgilerini kullandirma istegi

2- | Yerel tedarik konularinda ortagin tedarik zinciri
bilgilerini yeterince proje ile paylasmamasi

3- | Yabanc1 ortagin, yerel piyasa hakkinda bilgi
edindikten sonra ortaklig1 bozmasi

4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

4.9 INSAN KAYNAKLARI YONETIMI *

1- | Proje ekibinin ortaklik ile ilgili yeterince
bilgilendirilmemesi

2- | Taraflarin proje ve ortaklik ihtiyaclarina uygun
organizasyon semalarini
olusturmamasi/olusturamamasi

3- | Ortaklarin birbirlerinin kiltiirlerine uyum
saglayamamasi (kiiltiir catigmasi)

4- | Ozliik haklarindaki farkliliklar nedeniyle ¢alisanlar
arasi catigmalar yaganmast

5- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
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4.10 SOZLESME YONETIMI *

1121345
1- Ortakliga uygun soézlesme tiiriiniin se¢ilmemesi
2- | Sozlesmedeki hakim hukukun ortakliga uygun
secilmemesi
3- | Taraflarin sozlesme maddelerine yeterince hakim
olmamasi
4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)
4.11 IS SAGLIGI VE GUVENLIGI YONETIMI *
112]314]5
1- | Taraflarin saha calisanlarinin is gilivenligine ayni
Ol¢lide donem vermemesi
2- | Taraflarin yonetim kadrosunun is gilivenligi ve
sagligina ayni 6l¢iide Onem vermemesi
3- | Yapilan sigortalarin yetersiz olmasi
4- | DIGER (Liitfen belirtiniz)

Anket Sonu

Katildigimz ve degerli zamaninizi ayirdigimiz igin tesekkiir ederim.
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