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OZET

YAPIM KRiTiK BASARI FAKTORLERININ VE OPTiMiZASYON YONTEMIYLE
ELDE EDILEN ZAMAN-MALIYET GOSTERGELERININ BALANCED
SCORECARD’A UYGULANMASI

Ahmet OZCAN

insaat Miihendisligi Anabilim Dali

Yuksek Lisans Tezi
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Zeynep ISIK

insaat sektodriinde kritik basari faktérlerinin belirlenmesinin amaci projelerin baslica iki
basari kistasi olan zaman ve maliyet unsurlarini dengede tutabilmektir. Projenin
uygulanmaya baslanmasindan bitisine kadar gecen siire olan zamanin iyi planlanmasi
ve yonetilmesi projenin arzu edilen slirede ve organize bir sekilde bitmesine direkt etki
eder. Projenin tim giderlerinin g6z 6niine alindigl dolayli ve direkt giderlerin toplami
ise projenin maliyetini olusturmaktadir. Bu ¢alismada genel ve insaat sektoriine yonelik
kritik basari faktorleri incelenmis ve Balanced Scorecard (BSC) degerlendirmesinde
kullanilmak Gizere analiz edilmistir.

Kritik basari faktorleri ve zaman-maliyet gostergeleri, firmanin sonraki projelerinde
daha basarili olmasini saglamak icin gercek birer yol gosterici olmaktadir. Bu noktada
elde edilen veriler bu calismada uygulandigi gibi BSC yontemiyle degerlendirilip firma
stratejisinin belirlenmesinde kullanilabilmektedir.

BSC firmalarin basarilarini 6lcen ve stratejik yonetim modeli olarak kullanilan bir analiz
yontemidir. Firmalarin performans degerlendirmesinde finansal gostergelerin yani sira
musteri, ic slire¢, 6grenme ve gelisme boyutlari da oldugu icin gecmisten bu giine



verimi ve memnuniyeti analiz edip bu verilere gore stratejideki degisiklikleri yapmayi
ve yeni kararlar almayi saglar.

Bu tez kapsaminda olusturulan BSC modelinde, belirlenen kritik basari faktorlerinden
ve zaman, maliyet optimizasyonundan elde edilen sonuclar degerlendirilerek firmalarin
stratejilerine nasil yon verebileceklerine dair dneriler ortaya konulmaya galigiimistir.

Anahtar Kelimeler: Dengeli sonug¢ karti, kritik basari faktorleri, zaman ydnetimi,
maliyet yonetimi, optimizasyon

YILDIZ TEKNiK UNIVERSITESiI FEN BiLIMLERI ENSTITUSU
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ABSTRACT

APPLICATION OF CONSRUCTION CRITICAL SUCCESS FACTORS AND
OPTIMIZED TIME-COST INDICATORS TO THE BALANCED SCORE CARD

Ahmet OZCAN

Department of Civil Engineering

MSc. Thesis

Advisor: Assist. Prof. Dr. Zeynep ISIK

The aim of determining critical success factors in construction sector is to balance two
success benchmart that are time and cost. A good planning and a good managing from
the beginning of the project to the end of the project directly affect terminating the
project in an organized manner and in a given time. The total of both direct and
indirect expense of the project is the cost of the project. This work is going to analyze
the critical success factors oriented to general and construction projects and also
analyze those factors to be used in Balanced Scorecard (BSC) evaluation.

Critical success factors and time-cost indicators are real quideways when it comes to
the company's following projects that are to be intended to be more successful. At this
point the acquired datas as practiced in this work can be used in determining the
company's strategy by evaluating through BSC method.

BSC is a method of analysis that measures the company's success and that is also used
as a strategic management pattern. In evaluating company's performances not only a
financial indicators but also customer, internal process, training and development
dimensions are Important and so BSC enables to analyze the performance and
satisfaction from past to present and makes changes and decisions accordingly.

Xii



Through the BSC model that is formed within this thesis, some proposals are
introduced about how the companies may direct their strategies by assessing the
results of the determined crtical success factors and time cost optimization.

Keywords: Balanced Scorecard, critical success factors, time management, cost
management, optimization
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BOLUM 1

GIRIS

1.1 Literatiir Ozeti

Projelerin basaril olmasi, firma basarisi icin oldugu kadar, insaat sektorinin
makroekonomide blyik pay sahibi oldugu tim (lke ekonomileri icin olduk¢a
onemlidir. Proje basarisi, planlanan hedeflere ulasilabilmesi, projelerin basarili bir
sekilde yiritilmeleri ve tamamlanmalari, her seyden once projelere saglanan kit
kaynaklarin dogru optimize edilerek istenilen maksimum faydanin saglanmasi ile

mUmkundar.

Projelerin basarili veya basarisiz olmalarinda ¢ok sayida faktor rol oynamaktadir. "Kritik
Basari Faktorleri (KBF)" veya kisaca "Basari Faktorleri (BF)" olarak adlandirilan bu
faktorlerin  belirlenmesi ve aralarindaki iliskinin sistematik bir bicimde ortaya
konulmasi, basarili bir proje yonetimine, dolayisiyla da projelerin basarisina iyi bir
zemin hazirlayacaktir. Clinkli projelerin basarisinda etken olan faktorlerin proje 6mri
suresince izlenebilmesi ve olasi problemlere karsi gerekli 6nlemlerin 6nceden

alinabilmesi mimkdin olabilecektir [1].

Projenin, gecmis tecriibeler yardimiyla daha basarili olmasini saglayan bu faktoérlerin
yani sira iyi bir planlama ve kaynak degerlendirmesine de ihtiyaci vardir. Planlama; bir
projenin bltln aktivitelerinin géz ©onldne alinarak zaman, maliyet ve kaynaklar
acisindan degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir [2]. Bu tanima gore proje basarisi,
planlamanin dogru yapilip yapiimadigi lzerinden degerlendirilmektedir. Planlamada,

zaman ve maliyet birbiri ile stirekli etkilesim icerisinde hareket eden iki faktordir.



Kaybedilen zaman maliyetteki artislara, artan maliyet ise zamandaki uzamalara sebep

olabilir.

1.2 Tezin Amaci

Bu calismada insaat isleri yapan X firmasinin basarisi degerlendiriimis ve bu
performansin firma hedefleriyle ne kadar ortlstigl karsilastirilmistir. Balanced
Scorecard (BSC) yardimiyla yapilan bu degerlendirmenin saglkli ve gercekgi olabilmesi
icin 6nce dogru bir literatlr taramasi ve dogru veriler bir araya getirilerek BSC icin

gercgekgi veriler elde edilmeye ¢aligsiimistir.

13 Hipotez

Bu arastirmada proje basarisinin firma icin 6nemi, firmanin sektdrde proje bazli olarak
¢alismasidir. Bu nedenle oncelikle, proje basarisi icin gerekli kritik basari faktorleri ve
firma basarisi degerlendirme modelleri 2. bélimde ayri ayri incelenmistir. Bu arastirma
ve deneyler sonucunda ortaya ¢ikan basari faktorleri insaat projeleri icin 6zellestirilerek
calismaya uygun olarak degerlendirilmistir. irdelenen bu basar faktorleri projeye ve
dolayisiyla firmaya etki edebilecek her boyutu temsil etmekte oldugundan, firma
performansini  6lgmek icin secilecek modelin bu faktorleri kapsayabilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle firma basarisini 6lgmek icin gerekli olan ¢ok boyutlu bu
model bu bollimdeki literatlr taramasi kapsaminda secilerek detayli bir sekilde
incelenmis ve BSC modelinin avantajlari géz 6niinde bulundurularak bu modelin

kullanilmasina karar verilmistir.

BSC modeli, firma performansini gesitli boyutlari ele alarak 6lgen bir modeldir. Segilen
bu modelin ihtiyac duydugu gostergelerden birisi de firmanin finansal girdileri ve
ciktilaridir. Bu g¢alisma kapsaminda firmanin finansal durumu bolim 3 ‘te 1. vaka
calismasi olarak yapilan maliyet analizi ve optimizasyon calismasi sonucunda elde
edilmistir. Vaka calismasi incelenerek, gercek veriler Uzerinden zaman maliyet
etkilesimi g6z onlne alinmis, isci kapasiteleri ve malzeme miktarina goére farkl
optimizasyon ve planlama calismalari yapilmistir. Zaman ve maliyet olarak kisitlar
konulmus olan bu optimizasyon calismasinda uygun ¢éziimlerin mimkin olup olmadigi

arastirilmistir. istenen en uygun ¢6ézimi bulmaya yardimci olan optimizasyon

2



problemi; malzemelerin daha verimli kullanilmasi, isin daha kisa stirede tamamlanmasi
ve maliyetin daha asagl cekilebilmesi gibi, bir projede baz alinan butin kriterlerin
degerlendirilebilmesini saglamistir. Bu bolimde incelenen maliyet analizi firmanin
nakit akis durumunu elde etmekte kullanilirken, ¢esitli kisitlar ve is programi goz
oninde bulundurularak yapilan optimizasyon calismasi sonucunda ise firmanin
belirlenen kisitlar altinda gergeklestirebilecegi maksimum hedefler elde edilmistir.
Sonug olarak firmanin gincel durumu ve hedefleri olusturulurken ayrica firmanin

hedeflerine ulasabilmesi i¢gin atmasi gereken adimlar da belirlenmistir.

Firma performansini degerlendirmek igin secgilen BSC modelinin ihtiya¢ duydugu
Olcltler proje basari faktorlerinden, 1. vaka analizinden ve firmadan elde edilerek
bolim 4 ‘te 2. vaka calismasi olarak firmaya ait BSC modeli olusturulmustur. Bu
yontemle, elde edilen tecriibe ve verileri bilimsel olarak degerlendirmek ve firmanin
genel profilini cesitli yollarla analiz ederek firma stratejisini belirlemek muimkin
olmustur. Basariyi finansal boyut, 6grenme ve gelisme boyutu, i¢ slirecler boyutu ve
musteri boyutu olarak dort ana baslik altinda degerlendiren BSC yéntemi ayni zamanda

firmanin izlemesi gereken stratejiyi belirlemesinde de yardimci olmustur.

Bu tez kapsaminda, firmalarin dogru planlama ve stratejiyle yonetilerek sektor

basarisini bir adim ileriye tasimasi hedeflenmistir.



BOLUM 2

PROJE - FIRMA BASARISI VE KRiTiK BASARI FAKTORLERI

Proje basarisi amac¢ dogrultusunda ihtiyaclarin dogru belirlenmesi, kaynaklarin verimli
kullanilmasi ve surekliligi gibi bircok etmene baghdir. Firma basarisi ise firmaya ait
projelerin cesitli boyutlariyla degerlendirilmesi neticesinde ortaya cikmaktadir. Bu
bolimde proje kavrami, proje basarisi, kritik basari faktorleri genel ve insaat sektori
bazinda incelenerek proje basarisi ile ilgili kavramsal tanimlamalar yapilmistir. Ayrica
cok boyutlu firma basarisi degerlendirme modelleri incelenerek firma basarisinin
Olclilmesi ve firma stratejisinin belirlenmesi konulari irdelenmistir. Son olarak proje
basarisiyla firma basarisi arasindaki iliski modellenerek ortaya konulmus ve proje

basarisinin firma basarisina etkisi tizerinde ¢alisiimistir.

2.1 Proje Basarisi ve Kritik Basari Faktorleri

insaat projelerinde basariyi etkileyen cesitli kritik faktérler vardir. Bu faktérler; projenin
bltcesini agsmasina, zamaninda tamamlanamamasina veya imalat kalitesinin dlsuk
olmasina dogrudan veya dolayli olarak etki edebilirler. Projenin baslangi¢c asamasinda
bu faktorlerin belirlenmesi, analizlerin yapilmasi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi,
projenin uygulanma safhasinda beklenmeyen ihtiyaglarinin minimize edilerek, bu
ihtiyacglarin planlanan siirece ve maliyete etki etmesini 6nleyebilmektedir. Bu bélimde
projenin cesitli safhalarinda 6nem kazanan kritik etmenler incelenerek proje basarisi

icin gerekli ihtiyaclar ortaya konulmaya calisilmistir.



2.1.1 Proje Kavrami

Proje tanimi, belirli bir plani uygulamak igin gerekli stratejik adimlari icerecek kadar
genis, planin proje temelli oldugunu gosteren aktiviteleri bulunduracak kadar sinirh bir

yaplya sahip olmalidir.
Proje kavram arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ifade edilmistir;

Turner (2008) proje kavramini; “Herhangi bir fikrin, soyut olma evresinden uygulama
evresine gegirilmek i¢in harekete gegilmesiyle baslayan ve hedefe ulasiimasiyla sona

eren bir slire¢” olarak degerlendirmistir [3].

Cimen (1994) ‘e gére proje, “Onceden tespit edilmis, spesifik amaclara belirli bir zaman
diliminde, optimum bir sekilde ulagsmak Uzere, kaynaklarin nasil ve ne sekilde

kullanilacagini gosteren bir ¢alismadir” [1].

Pmbok (2013) ‘ta proje kavrami, “Ortak bir amaca ulasmak icin hareket edilen, zaman,
maliyet ve kalite kisitlarindan etkilenen; risk, insan kaynaklari, iletisim ve dagitim gibi

bilesenleri barindiran bir prosestir.” tanimiyla ifade edilmistir [4].

Meredith ve Samuel (1995) ise projeyi amaclarin bir arada toplandigi iyi tanimlanmis ve
organize edilmis bir faaliyet olarak tanimlamistir. Projenin hedefi her zaman bu

amaglara ulasmaktir. Proje fikir asamasindan baslar ve amaglarina ulastiginda sona erer
[2].
insaat projelerinde ise kavram genelden ayrilarak asagidaki gibi 6zellesmektedir.

Bir yapinin, girisim, tasarim, ihale, yapim-insaat, isletme, yikim gibi tim asamalardan
gecerek gerceklestirilmesini 6ngoren Uriin ve Uretim slreclerinin bitlini yapim —

insaat projesi olarak tanimlanabilir [5].

Literatlrde incelenen proje tanimlari dikkate alinarak bir projenin 6zellikleri su sekilde

siralanabilir;
e Baslangic ve bitis noktasinin tanimlanmis olmasi,
e Amaclarin 6nceden belirlenmesi,

e Aktivitelerin birbirleriyle iliskili olmasi,



e Kisith blitceye sahip olmasi,
o  Kisith kaynaklara sahip olmasi,
e  Yiksek risk

Tanim ve kisitlar degerlendirildiginde projenin belirli hedefler dogrultusunda
olusturulmasi gerektigi gorilmektedir. Proje; dogru zaman yonetimi, iyi performans ve
en az maliyetle tamamlanma sartlarini sagladigi takdirde, amacina basariyla ulasmis

olmaktadir.

2.1.2  Proje Basarisi

Proje basarisini saglayan faktorler proje yonetiminin en 6nemli konusudur. Bu faktorler
projeyi basariya ulastirmak icin uygulanmasi gereken en kritik niteliklerdir. Proje
slresince bazi sorunlarin ortaya c¢ikmasi olasidir. Bu sorunlar, zaman ve maliyet
dengeleri g6z onlinde bulundurularak bazi dizeltmelerin yapilmasiyla ortadan

kaldirilabilir ve proje basarisi saglanabilir.
Literatlrde arastirmacilar tarafindan yapilmis farkli proje basari tanimlamalari vardir.

Pinto (1986) proje basarisinin maliyet, is programi vb. ¢ok 6l¢iitli oldugunu belirtmistir.
Maliyet kriteri projenin hedeflenen biitce icerisinde gerceklestirilmesi ile ilgilidir. is
programi kriteri ise projenin planlanan zaman kisiti icerisinde gerceklestirilmesi ile
ilgilidir [6].

Pinto (1986) performansi tanimlamanin maliyet ve is programina gére daha zor

oldugunu ve performansin Ui¢ boyuta sahip oldugunu belirtmistir;
o  Teknik yeterlilik,

e Organizasyonel yeterlilik,

e Organizasyon basarisi.

Teknik yeterlilik, projenin teknik olarak minimum performans 6lcitlerini karsilamasidir.
Organizasyonel yeterlilik, proje yoneticileri, calisanlari ve misterinin proje sonuglarini
kabul etmesi ile ilgilidir. Organizasyon basarisi ise proje sonuclarinin organizasyonel

yeterlilik sayesinde gelisime ugramasidir [6]. Bu olglitlerden maliyet ve is programi



konulari 6lgllebilir olduklari igin ihtiyag duyuldugunda glincel verilerle saglikl analizler
yapmak mimkindir. Teknik yeterlilik, projenin teknik sartnamelere uygunlugu ile
ilgilidir. Projenin teknik yonden yeterli olup olmadigi da olculebilir oldugundan, bu
konuda saglikl sonuglar elde etmek mimkiindir. Diger performans degiskenleri olan
organizasyonel yeterlilik ve organizasyon basarisi proje taraflarinin memnuniyeti ile

ilgili oldugundan farkli yorumlanip degisken sonuglar elde edilebilir.

Kerzner (2001) proje basarisini proje yoneticisi agisindan tanimlamis ve proje

yonetiminin basarisinin projenin basarisina direkt etki ettigini belirtmistir [7].

Proje yoOnetiminin basarisi proje amaglarina; Ongorilen slirede, proje butgesini
asmadan, kaliteli bir imalatla ve musteri tarafindan kabul edilmis olmasi kosulu ile
ulasilarak gerceklesir. Kisacasi proje basarisi bir projenin hedeflenen sire, maliyet ve
performans cercevesinde tamamlanmasi olarak tanimlanabilir. Kerzner (2001) bu
basari taniminin son 20 vyil icin gecerli bir ifade oldugunu ve glinimizde de
kullanabilmek igin bu tanimin yeniden yapilmasi gerektigini belirtmistir. Yenilenmis

proje basari tanimina gore proje sonuglari su kriterleri icermelidir [7];
e Hedeflenen zaman diliminde tamamlanmasi,

e Hedeflenen biitceye uygun maliyette tamamlanmasi,

e Hedeflenen performans ve spesifikasyon seviyesine ulasmasi,

e  Misteri kabull ¢ergevesinde tamamlanmasi,

e  Misteri ismi referans olarak kullanilabilmesi,

e Degisikliklerde karsilikl anlagma saglanmasi,

e Proje organizasyonunun is akisini bozmamasi,

e  Organizasyonun birlik yapisini degistirmemesi.

Kerzner (2001), cok az sayida projenin planlanandan sapmaksizin gerceklestigini
savunmustur. Projede mutlaka degisimlerin olacagini ve projenin her zaman kendisine
zarar verebilecegini vurgulamistir. Bu nedenle arastirmaci projedeki degisimlerin
minimum seviyede olmasi ve bu degisikliklerin hem proje yoneticisi hem de misteri

tarafindan onaylanmis olmasi gerektigini belirtmistir [7].
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Cimen (1994) ’e gore projelerin basarisi llke ekonomisi ve gelisimi agisindan g¢ok
onemlidir. Projelere tahsis edilen kit kaynaklarin arzu edilen faydayl saglamasi ve bu
suretle planlanan hedeflerine ulasilabilmesi ancak projelerin basarili bir sekilde

yuratilmeleri ve tamamlanmalari ile gergeklesebilir.
Buna gore proje basarisi lg sekilde tanimlanmistir;

e Fonksiyonel Basari: Proje, fonksiyonlarini beklentilere uygun bir sekilde yerine

getirmelidir.

e Proje Yonetiminde Basari: Proje teknik 6zelliklerine uygun olarak planlanan sire ve

maliyette tamamlanmalidir.

e Ticari Basari: Proje rakipleriyle rekabet glicline sahip olup, kendisinden beklenen

ticari basariyi saglamaldir [1].

Bu tanimlar tek baslarina proje basarisi icin yeterli olmadigindan bir projenin basarili
olarak nitelendirilebilmesi icin bu ¢ boyutu da karsilamasi gerekmektedir. Bir proje,
projede gorev alan personel tarafindan planlanan siire ve maliyette tamamlandigi icin
basarili kabul edilirken, proje sahibi tarafindan ticari beklentilerini karsilamadigi icin
basarisiz olarak nitelendirebilir veya islevsel olarak basarili olan bir proje planlanan

zaman veya maliyeti agmasindan dolayi basarisiz olabilir.

Lim ve Mohammed (1999) ‘e gore proje basarisi; projeyi engelleyen fizibilite
galismalari, pazar arastirmasi, cesitli veriler, deneyim, saha kosullari, hava durumu,
iscilik, hirsizlik, denetim kalitesi, lojistik gibi faktorlere baglidir. Proje yasam donglsu
kavramsal asamasindan operasyon asamasina kadar biitlin yapitaslariyla Sekil 2.1 ‘deki

gibi tanimlanmis ve birbiriyle iliskileri gosterilmistir [8].

Proje Asamalari

Konsept Planlama Dizayn ihale imalat isletme
‘ Faktérler ‘ ‘ Faktorer ‘ ‘ Faktorler ‘ ‘ Faktorler ‘ ‘ Faktorler ‘ Faktdrer

—Mikro—*

Makro

Sekil 2.1 Proje yasam dongtisi yapi taslari [8]



Lim ve Mohammed (1999) proje basarisinin saglanmasi igin kavramsal faz ve
operasyonel faz olmak lzere iki temel faz oldugunu savunmustur. Kavramsal faz
projenin olusturulma safhasindan baslayarak projenin tamamina etkiyen planlama,
yonetim, proje hedefleri gibi olgulari bir arada toplarken operasyonel fazda yapi
safhalari proje basarisinin en 6nemli kisimlaridir. Projenin tamamina etkiyen bu
safhalar; maliyet, zaman, performans, kalite, glivenlik ve sozlesmelerdir. Operasyonel
fazda proje yonetimi fonksiyonlari ne kadar etkiliyse proje hedefleri de okadar

basarilidir ve her fonksiyon proje basarisina kendi 6nemi kadar etki eder [8].

Shenhar ve arkadaslari (2001) ‘nin amaci ise proje basari degerlendirmesi igin
kavramsal bir amag gelistirmek ve gesitli projelerin basarisini 6lgebilmek igin ana 6lgl
kriterleri belirlemektir. Ayrica farkh basari Olgitlerinin  ¢gesitli  projeleri nasil

etkileyebilecegini iki ana baslikta incelemislerdir [9].

ilk olarak; bircok calisma geleneksel diisiinceye, gériisme zamanina odaklanmaya,
biitceye ve performansa dayaliyken, arastirmacilar bu kisimda oncelikle proje
organizasyonlarinin stratejik aktivitesi olmasi gerektigi lizerinde durmustur. Ayrica
projelerin kisa ve uzun vadeli hedeflerle yiritiilmesi gerektigini savunmuslardir.
Arastirmacilara gore proje yonetimi proje basarisi icin en onemli faktordiir ve is
ihtiyacina yonelik aktivitelerde stratejik sekilde hareket ederek rekabet avantaj

yakalamahdir.

ikinci olarak ise proje basari degerlendirmesinde belirli ana 6lgitleri tespit etmeyi
amaclamislardir. Arastirmacilara goére proje basarisi cok boyutlu bir kavramdir ve birkag
boyutu incelenerek basari dlgiitiine karar vermek miimkiin degildir. Ornek olarak bir
proje musteri ihtiyaclarini biitlinlyle karsilayabiliyorken, hedeflenen zaman ve maliyeti
astigl icin proje performansi yonetim tarafindan yetersiz bulunup proje basarisiz
sayilabilir. Bazi projeler kisa vadede basarili gibi gériinmesine ragmen uzun vadedeki

hedeflerinde basarisiz olabilirler [9].
Arastirmacilara gore proje basarisinda en az dort blyiik olgut vardir (Sekil 2.2);
e Proje verimliligi,

e  Miisteri lizerindeki etki,



e isletme basarisi,
o  Gelecek gorusli olmak.

Basan Proje
Boyutu Bagsarisi

Gelecede Hazirk
4

Isletme Basansi

Misteriyi Etkileme

Proje Verimliligi

Cok Kisa Kisa Uzun Cok
Uzun Zaman

Sekil 2.2 Basari 6lgutlerinin zamana gore dagilimi [9]

Muller ve Turner (2007) ‘e gore, proje basar kriterlerinin ylksek performansli projeler
Uzerinde farkli etkileri vardir. Arastirmacilar bu kriterleri dért ana bagslkta

siniflandirmistir [10];

Uygulama alanlari; Yapi gibi uygulamaya yonelik mihendislik projelerinde teknolojik
destek alinmasi daha gergekgi verilerle g¢alisiimasini saglamakta ve basari sansini

arttirmaktadir.

Proje 6mri ve yasam dongusu; yoneticilerin genel rapor sonuglari degerlendirilerek bir
projenin fizibilite, tasarim ve yonetim asamalarindaki zaman kaybini 6nemli derecede

disurebilmesi ve daha verimli bir proje 6mri olusturabilmesi ile ilgilidir.

Proje kultlirl; projenin bulundugu kiltire uymasi misteri memnuniyetini ve proje
basarisini Gnemli derecede etkilemektedir. Bu nedenle, her proje kendi kiiltiriine daha

hakim bir yonetimle daha basarili olma sansini elde etmektedir.

Sozlesme tirl; sozlesme tirlerindeki farklihklar karsilastirnldiginda sabit fiyath

sozlesmelerin  musteri memnuniyeti Gzerinde 0©nemli oOlglide etkili oldugu
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gozlemlenmigtir. Ayrica bu sézlesmeler ittifak s6zlesmelerine gore proje hedeflerinde

daha basarili olmuslardir [10].

Proje basarisi her arastirmaci tarafindan farkli acilardan degerlendirilmistir. Bu nedenle
proje basarisi kavrami igin bircok farkl tanimlama yapilmistir. Bu durum proje basarisi
kavraminin proje gruplarinin beklentilerine gore farkli kriterlere sahip olmasindan ileri

gelir. Bu nedenle, proje basarisinin goreceli bir kavram oldugu sonucuna varilabilir.

2.1.3  Kritik Basari Faktorleri

Kritik basari faktorleri projelerin basarisina dogrudan etki eden ve her proje icin farkl
olan 6znel faktorlerdir. Bu faktorlerin dnceden belirlenerek proje dnceliklerinin ortaya
konulmasi, proje yoneticilerine énemli konularda hazirlikli olma ve gerekli tedbirleri

onceden alarak aksakliklarin 6niine gegme firsati vermektedir.

insaat sektériinde proje basarisi ise insaat projelerine 6zgii basari faktérleri ve basari
Olcim kriterlerini icermektedir. Buna gore oncelikle genel kritik basari faktorleri
incelenmis, daha sonra insaat projelerinin tanimi cercevesinde bu projelerin ozellikleri
ve suregleri tanimlanmistir. Gerekli tanimlamalar yapildiktan sonra insaat projelerine

0zgl kritik basari faktorleri ile ilgili galismalar ele alinmistir.

Morris (1986) proje basarisina etki eden igin olumlu ve olumsuz etmenleri incelemis ve
basariya ulasmak icin i¢ faktorler gibi bircok dis faktériin de yonetilmesi gerektigini

tespit etmistir. Bu dis faktorler soyle siralanabilir [11];

e Devletileilgili faktorler,

e Yonetmelikler,

o Teknik gelismeler,

o Politik cevre.

Morris (1986) ‘e gore yonetilmesi gereken i¢ faktorler ise su sekildedir [11];
e Verimli liderlik,

e  Olumlu misteri gorisleri,

e Dogru planlama ve 6ngord,
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e lyisirec ve is tanimlari.

Cimen (1994) projelerin basarisina etki eden faktorlerin ve bu faktorlerin 6nem
derecelerinin, proje yasam egrisindeki konumuna baglh olarak degistigini savunmustur.

Bu calismada basari faktorleri proje safhalarina gore su sekilde tanimlanmustir [1];

Proje olusum safhasi; kisisel arzu-motivasyon, Ust yonetim destegi, ekip motivasyonu,

belirgin amaglar, teknolojik avantaj.

Tanimlama safhasi; ekip motivasyonu ve isbirligi, kisisel arzu-motivasyon, st yonetim

destegi, teknik uzmanlik.

Uygulama safhasi; ekip motivasyonu, kisisel motivasyon, musteri destegi, lst yonetim

destegi.

Son verme safhasi; kisisel motivasyon, ekip motivasyonu, st yonetim destegi, finansal

destek.

Cizelge 2.1 Proje safhalarina gore basari faktorleri

aesattr | Syt [ i | D S
Kisisel arzu-motivasyon v v v v
Ust ydnetim destegi v v v v
Ekip motivasyonu v v v v
Belirgin amaclar v
Teknolojik avantaj v
Teknik uzmanlik v
Musteri destegi v
Finansal destek v

Cizelge 2.1 de goruldigiu gibi kisisel arzu — motivasyon, Ust yonetim destegi ve ekip

motivasyonu projenin her safhasinda projeyi etkileyebilecek en kritik faktorlerdir.

Sekil 2.3 "te gorildigl gibi her proje safhasinda farkli basari faktérleri olmakla birlikte
bu faktorlerin projeye etki dereceleri de faklidir. Proje olusum safhasindaki

faktorlerden en fazla onem derecesine sahip olan % 27 oraniyla kisisel arzu ve
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motivasyondur. Bu safhada en az 6nem derecesine sahip faktor ise % 13 ile teknolojik
avantajdir. Ekip motivasyonu ve is birligi faktori %23 ile projenin tanimlama safhasinda
en fazla 6Gnem derecesine sahip faktordiir. Ayni safhada ekin olan teknik uzmanlk %11
ile en distik 6nem derecesine sahiptir. Uygulama safhasinda ekip motivasyonu faktori
%25 ile en fazla, Ust yonetim destegi faktori ise %13 ile en diisik 6Gnem derecelerine
sahiptirler. Tamamlanma asamasinda ise kisisel motivasyon %28 ile en fazla, finansal
destek ise %8 ile en disik dnem derecelerine sahiptirler. Sekil 2.3 ‘te gorildugu gibi
bazi faktorler projenin birkag safhasinda etki edebilir. Bu faktorlerin 6nem dereceleri

her projede ve her safhada degiskenlik gostermektedir [1].
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Sekil 2.3 Proje safhalarina gore kritik basari faktorleri [1]

Pinto (1990) proje basarisi icin gerekli faktorler yerine, proje basarisizligina neden olan

faktorleri arastirmistir. Bu faktorlerin 6nem derecelerinin ise proje yasam egrisinde
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bulundugu bolime bagh olarak degistigini belirtmistir. Calismada proje yonetimi ve

isveren tarafindan basarisiz olarak degerlendirilmis 97 proje incelenmistir.

Arastirma sonucunda proje basarisizligina etki eden faktorler proje safhalarina ve

onem derecelerine gore su sekilde siralanmistir [12];

Motivasyonsuz ekip,
Zayif liderlik,
Teknik limitler,

Finansal limitler.

Projenin tanimlanma safhasinda ise basarisizliga neden olan faktorler su sekildedir;

Motivasyonsuz ekip,
Amacglar tzerine anlasmazlik,
Liderlik problemleri,

Zayif Gst kademe yonetim,
Teknik sorunlar,

Zayif finansal destek,

Finansman.

Arastirmaya gore uygulama asamasinda proje basarisizligina neden olan faktorler su

sekildedir;

Motivasyonsuz ekip,

Zayif Gst kademe yonetim,
Yetersiz usul ve politikalar,
Kaynak limitleri,

Liderlik problemleri,
Teknik sorunlar,

Zayif finansal destek,
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e  Proje Sahibi.

Tamamlanma asamasinda basarisizliga etki eden faktorler ise sirasi ile soyledir;
e Zayif kontrol,

e Zayif finansal destek,

e Amaclar,

e Liderlik,

o Ustydnetim,

e Kaynaklar [12].

Bitlin bu bilgiler i1siginda genel olarak arastirmacilarin kritik basari faktorlerini tek

baslik altinda yorumladigimizda asagidaki genis siralama ortaya ¢ikmaktadir;
e  Projenin iyi bir sekilde tanimlanmasi,

e  Kontrol mekanizmasinin olusturulmasi,

e Kaynaklarin yeterli bir sekilde kullanilabilmesi (isglicl, malzeme, finans),
e  YOnetim destegi,

e Proje yonetimi,

o  Mali kontrollerin saglanmasi,

e Kalite kontrol prosediirlerinin yerine getirilmesi,

e  Ekip motivasyonu,

e Tasarimin 6zgln olmasi,

e Sozlesme basarisi,

e cerde ve disarda iletisimin iyi olmasi,

e  Misteri iliskilerinin iyi olmasi,

e lyiraporlama,

e  Politik istikrar saglanmasi.
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Genel olarak bu kriterler bir projenin basarili olmasi igin olmazsa olmazlaridir. Bundan
dolayi bu kriterlerden herhangi birisinin olmamasi projeyi sikintiya sokabilir hatta

bununla birlikte basarisiz olmasina neden olabilir.

2.1.4 Insaat Projelerinde Kritik Basari Faktorleri

insaat projeleri kendine 6zgii ve tekrar edilemez projeler oldugundan diger projelerle
kiyaslandiginda farkli o6zellikleri vardir. Bu ozellikler géz online alinarak insaat

projelerini degisik yonlerden incelemek mimkindur;

Her insaat projesi birbirinden farkli ve tek oldugundan bu projelerin kendine 6zgii olma
ozellikleri vardir. Her proje 6zgin oldugundan dolayi etkileyici faktorleri ve yénetim

bicimi de birbirinden farklidir [13].

insaat projeleri cesitli uzmanlik alanlari ve organizasyonlarin etkin oldugu farkli
evrelere sahip projelerdir. Projenin planlanmasindan tamamlanmasina kadar
gerceklesen bu evreler ve bu asamalardaki katilimcilar insaat projelerinin karmasiklik

ozelligini olustururlar [14].

insaat projeleri her asamasinda degisken ve ©ngoérilemeyecek faktorler
bulundurdugundan dolay! diger sektorlere gére daha fazla risk barindirirlar. Bu da

insaat projelerinin degisken ve risk barindirma 6zelligini olusturur [13].

insaat projeleri cesitli isleri biinyesinde barindirdigindan dolay1 farkli beceri ve
uzmanlik alanlarina sahip gruplari bir araya getirerek tek bir amac¢ dogrultusunda
birbiriyle uyumlu bir sekilde ¢alismalarini saglar. Bu da insaat projelerinin farkli emek
gruplarini birlestirici ozellige sahip oldugunu gostermektedir. Bundan dolayi insaat

projelerinde insan kalitesi proje basari ve basarisizliginda blytk role sahiptir [14].

insaat projelerinin baslangicindan sonuna kadar farkl gérev ve katilimcilari olan gesitli

safhalari mevcuttur. insaat proje safhalarini tic ana béliime ayirmak mimkiinddir.
e Planlama ve tanimlama,
e Tasarim,

e Tedarik ve yapim.
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Planlama ve tanim safhasi, proje ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ile baslayip mal sahibinin
teknik ekipten yardim alarak bitce ve teknik gereksinimler gibi verileri belirlemesiyle
devam eder. Tasarim safhasinda, mimari, statik ve diger projeler muellifler tarafindan
hazirlandiktan sonra detay ¢izimleri ve teknik sartnameler olusturulur. Tasarim insaat
asamasinda da devam edebilir. Malzeme, isglicli ve ekipman teminleri tedarik ve yapim
safhasinda gerceklestirilir. Hazirliklar tamamlandiktan sonra insaat baslar ve bu

asamada kontrol devreye girer [14].

Farkli arastirmacilar tarafindan gerceklestirilmis, insaat projelerinde kritik basari
faktorlerini belirleyen calismalar mevcuttur. ilk olarak Jolivet ve arkadaslar (1986)
basarili ve basarisiz insaat projelerinin o6zelliklerini arastirmislardir. Calismalarinin
sonucunda bir insaat projesinin basarili olabilmesi igin gerekli kriterleri belirlemislerdir.
Bu arastirmalar sonucunda insaat projeleri icin ortaya konulan kritik basari faktorleri

sunlardir [15];

e  Bir proje yoneticisinin atanmasi,

e Projenin alt bolimlere ayrilmasi,

e Proje yoOneticisi tarafindan proje organizasyonun belirlenmesi,
e Hedeflerin belirlenmesi,

e  Aktivitelerin yazili prosedirler ile belirlenmesi,
o Sozlesmelerin iyi yonetilmesi,

e  Programin iyi yapilmasi,

e Planlanan maliyetin asiimamasi,

e  Kalite standartlarina uyulmasi,

e idari ve finansal acidan iyi yénetilmesi,

e  Personelin yonetilmesi,

e Tasarimlarin yonetilmesi,

e  Satin alma ve alt yuklenicilerin yonetilmesi,

e  Yapimin yonetilmesi,
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e s bitirme prosediirlerinin belli olmasi,
e Doklimantasyon.

Yukaridaki faktorler bize hedeflerin belirlenmesinden is bitirme prosediriine kadar
proje yonetimini ilgilendiren konulari acikca siralamaktadir. Bu faktorlerin biiytk bir
boliml proje yonetiminin performansina bagh oldugundan, insaat projesinin
basarisinin proje yonetiminin basarisiyla paralel oldugu sonucuna varilabilmektedir.
Buradan yola ¢ikarak proje yonetiminin basarili bir sekilde yapilmasinin proje basarisi

icin dnemli bir yapitasi oldugu sdylenebilir.

insaat projelerinde kritik basari faktérleri ile ilgili diger bir calisma Ashley (1987)
tarafindan gerceklestirilmistir. Bu arastirmada 8 orta ve 8 bliyik dizeyde olmak lzere
toplam 16 insaat projesi icin goriisilen mal sahibi ve proje yoneticilerinden elde edilen
verilerden yararlanilmistir. Bu arastirmada blyuk ve orta dlizeydeki insaat projeleri
karsilastirilmistir. Bu projeler arasinda basari degerlendirme kriterleri ve basari
faktorleri acisindan bir karsilastirma yapilarak birbirinden farkliliklari incelenmistir.
Sonuclara gore blyik ve orta dizeydeki projelerin kilit basari faktorleri
karsilastirnldiginda bunlar arasinda o©nemli farkliiklar oldugu saptanmistir. Bu

farklihiklarin bulundugu bélimler [16];

e Planlama uygulamalari,

e Proje yoneticisinin vizyonu,

e  Takim motivasyonu,

e Proje yoOneticisinin teknik yeterliligi,
e is tanimive belirgin amaglar,

Kontrol mekanizmasi.

Ashley (1987) proje vyoneticileri ile goriserek yukaridaki insaat projesi basari
faktorlerini belirlemistir. Ashley (1987) ve Jolivet (1986) calismalarini proje yénetimini
odak alarak gerceklestirmisler ve birbirlerine benzer olarak yonetimin basariya etkisini
incelemislerdir. iki arastirmacinin calismalari da basari faktérlerini tanimlarken proje

yoneticisinin o6zelliklerini yansitacak maddeler tizerinde durmuslardir.
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Chan ve Scott (2004) kritik basari faktorleri ile ilgili yapilan gesitli arastirmalari
incelemis ve bu arastirmalar dogrultusunda insaat proje basarisini etkileyen faktérleri 5

ana bashga ayirmistir [17].

Bu baglklar su sekildedir;

Proje ile ilgili faktorler,

e  Proje prosedirleri,

e Proje yonetim faaliyetleri,
e insanileilgili faktérler

o  Dis faktorler

Bu maddelerin her birine etki eden farkl kritik basari faktorleri bulunmaktadir. Bu
faktorler alt basliklar seklinde (Cizelge 2.2) degerlendirilerek projenin basarisi igin

gerekli olan her bir kriter ayri ayri degerlendirilebilir.

Proje ile ilgili faktorler: Proje ozellikleri insaat stresini tahmin icin kullanilacak 6nemli
verilerdir. Bu kissimdan elde edilen verilerle projenin gelecegi ile ilgili 6ngéri ve

hesaplamalarin yapilabilmesi miimkiindur.

Proje Proseddrleri: Bu grup projenin tasariminin gergeklestirilmesi ve bu tasarimi

hayata gegirecek ekiplerin kurulmasiyla alakahdir.

Proje YOonetim Faaliyetleri: Proje yonetimi proje basarisi icin en 6nemli faktorlerin
bulundugu gruptur. Proje yonetimi projelere yon veren bir birim oldugundan dolayi;
yapilan isin glvenligini saglamaktan iletisimi kurmaya, planlama organizasyonundan
isin kontroliinii saglamaya kadar projenin hayata gecirilmesi icin gerekli bitiin

faaliyetlerin yapilmasiyla gérevlidir.

insan ile ilgili Faktérler: Bu grup proje yoneticisi, musteri, yiklenici, danismanlar, alt
yukleniciler, malzeme tedarikgileri gibi proje katilmcililari ile ilgili basari faktorlerini
gostermektedir. Arastirmacilar miusterinin insaat slresince en etkili katiimcilar
oldugunu savunmaktadir. Tasarimcilar projenin olusumu ve ilerlemesi konularinda
onemli bir yere sahiptirler. Alt yiklenici ve yikleniciler projenin uygulanmasinda en

kritik gruplardir. Proje yoneticisi planlama, is programi ve iletisim gibi konularda
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projeye yon verir. insaat projesinin basariya ulasmasi icin ekip Uyelerinin birbiriyle

uyumu ¢ok dnemlidir. insan ile ilgili kritik basari faktorleri iki kategoriye bélinmustir.
e  Musteriile ilgili faktorler

e Proje takimiile ilgili faktorler

Dis Faktorler: Cevresel faktorlerin proje basarisina etkimesiyle ilgilidir [17].

Bagari faktorleri pek gok farkli arastirmaci tarafindan incelenmesine ragmen konuya
ortak bir pencereden bakilamamistir. Bu faktorler bir arada incelendiginde (Cizelge 2.2)

aralarindaki ortak ve farkli yonler daha acik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
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Cizelge 2.2 Arastirmacilara gore proje basari faktorlerinin karsilagtiriimasi

Arastirmacilara Gére Proje Bagarisinda Kritik Faktorler

Jolivet (1986)

Pinto (1990)

Chan ve Scott (2004)

Proje yoneticisi

Projenin iyi tanimlanmasi

Projenin tirii

Projenin bolimlendirilmesi

Kontrol mekanizmasinin olusturulmasi

Projenin yapisi

Organizasyon

Kaynaklarin verimli kullanilmasi

Projedeki kat sayisi

Hedeflerin belirgin olmasi

Yonetim destegi

Projenin karmasikligi

Aktivitelerin tanimli olmasi

Proje yonetimi

Projenin boyutu

Sozlesme yontemi

Mali kontroller

Edinme metodu

Program yontemi

Kalite kontrolii

Sunma metodu

Maliyet yontemi

Ekip motivasyonu

iletisim sistemleri

Kalite yontemi

Ozgiin tasarnm

Kontrol mekanizmasi

idari ve finansal ydnetim

Sozlesme basarisi

Geribildirim yetenegi

Personel yonetimi

Iyi iletisim

Planlama ¢abalari

Tasarim yonetimi

iyi miisteri iliskileri

Uygun organizasyonel yapi

Satin alma ve alt yiiklenici yonetimi

iyi raporlama

Ektin bir is glivenligi programi

Yapim yonetimi

Politik istikrar

Etkin bir kalite programi

Proje yoneticisi teknik kapasitesi

Musteri gorisu

Faaliyet alani ve is tanimi

Dogru planlama ve 6ngorii

Kontrol sistemleri

lyi stireg ve i tanimi

is bitirme prosediirii Morris (1986) Alt yiiklenici iglerinin kontroli

Dokiimantasyon Devlet ile ilgili faktorler Tim yonetimsel faaliyetler
Ashley (1987) Yonetmelikler insan ile ilgili faktérler

Planlama faaliyetleri Teknik gelismelere uyum Dis faktorler

Proje yoneticisinin vizyonu Politik cevre

Proje takimi motivasyonu Verimli liderlik

Cizelge 2.2 gostermektedir ki bir insaat projesi Gizerinde etkisi olan birden fazla i¢ ve dis
faktor mevcuttur. Bu ylzden uygulanan projede hangi faktorlerin daha etkin ve dnemli
oldugunu saptamak icin projenin tirl iyi tespit edilmeli ve dnlemler o projeye etki

edebilecek kritik faktorlere dikkat edilerek alinmalidir.
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2.1.5  Kritik Basari Faktorlerinin Birbirleriyle iliskisi

Kritik basar faktorlerinin tek baslarina bitin bir projeye etkimesi mimkiin olmakla
beraber genel olarak her faktor ilk etapta bagh bulundugu gruba etki etmektedir. Proje
basarisi ise tiim bu faktorlerin birbirleriyle etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Cizelge 2.3'te Onceki kisimlarda literatir kapsaminda incelenen kritik basari
faktorlerine ait bitlnlestirilmis bir calisma sunulmaktadir. Bu ¢alisma proje basarisini
dort ana bashkta toplamakta ve bu basliklara etkiyen alt konulari bir araya

getirmektedir.

Tanimlanan bu faktor gruplar proje siresince sirekli birbirleri ile etkilesim
icerisindedir. Cizelge 2.3 ‘te gorildigl gibi proje yonetim faktorleri, proje ile ilgili
faktorler ve insan ile ilgili faktorler ve dis faktorler ayri ayri proje basarisina etki
ederler. Cizelge 2.3 ‘e gbre proje yoOnetimi bilgi tabaninin (PMBOK) kapsadigi
standartlara paralel hareket eden bir proje yonetiminin ve basaril bir koordinasyonun
sonucunda proje yonetim faktorleri proje basarisina pozitif etki etmektedir. Proje
prosediirleri ve projenin yapisi proje ile ilgili faktérleri olsturmaktadir. insan ile ilgili
faktorler ise proje takimi ile ilgili faktorler ve misteri ile ilgili faktorleri kapsamaktadir.
Dig faktorler proje disi etmenlere bagh olup basariya direkt etki edebilecek 6neme
sahiptirler. Bu dort ana faktor proje basarisina dogrudan etki etmektedir. Bu faktérler
g6z 6niuine alindiginda basarili olan bir projenin, maliyet ve zaman acisindan planlanan

hedeflere ulasma olanagi daha fazladir.

Faktor gruplarindan biri olan proje prosediirleri, proje tasarim ve insasinda rol alacak
kisilerin secimleri ile ilgilidir. Bu ¢calismanin diger calismalardan farki insaat projelerinde
kritik basari faktori olarak proje ile ilgili faktorlerin de detayh bir sekilde

incelenmesidir.
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Gizelge 2.3 Kritik bagari faktorlerinin gruplandiriimasi

Proje ile ilgili Faktorler

Dis faktorler

Projenin Yapisi

Proje Prosediirleri

Projenin tiirt

Edinme metodu

Ekonomik iliskiler

Projenin karmasikhg

Teklif metodu

Sosyal iliskiler

Projenin boyutu

Sozlesme yapisi

Politik iliskiler

Projenin teknik yapisi

Sektorel iligkiler

Proje Yonetim

Faktorleri

Teknolojik ilerleme

Koordinasyon

Proje Yonetimi Bilgi Tabani

Yasal faktorler

iletisim sistemleri

Entegrasyon yonetimi

Cevresel faktorler

Kontrol mekanizmasi

Kapsam yonetimi

Geribildirim yetenegi

Zaman yonetimi

Planlama ¢abalan

Maliyet yonetimi

Uygun organizasyonun gelistirilmesi

Kalite yonetimi

Ektin bir is glivenligi programi

insan kaynaklari yénetimi

Etkin bir kalite programi

iletisim ydnetimi

Alt yiklenici islerinin kontrolQ

Risk yonetimi

Tim yonetimsel faaliyetler

Satinalma yonetimi

insanile ilgili Faktérler

Misteri ile ilgili Faktorler

Proje Takimi ile ilgili Faktorler

Musteri deneyimi

Proje takim liderlerinin deneyimi

Musteri yapisi(ozel-devlet)

Proje takim liderlerinin teknik yetenekleri

Miusteri organizasyonunun boyutu

Proje takim liderlerinin planlama yetenekleri

Duslik ingaat maliyetine verdigi 6nem

Proje takim liderlerinin organizasyon yetenekleri

insaatin yiksek kalitesine verdigi 6nem

Proje takim liderlerinin koordinasyon yetenekleri

insaatin cabuk bitmesine verdigi 6nem

Proje takim liderlerinin motivasyon yetenekleri

Gerekli bilgiyi verme kabiliyeti

Proje takim liderlerinin maliyet ve zaman hedeflerine ulasmasi

Karar verme kabiliyeti

Proje takim liderlerinin proje sireci boyunca projeye katilimi

Rolleri tanimlama kabiliyeti

Proje takim liderlerinin projedeki degisikliklere adapte olmasi

Tasarima katilimi

Proje takim liderlerinin diger katilimcilarla olan is iliskileri

insaat asamasindaki katilimi’dir.

Proje takim liderlerinin kaynak saglamadaki yetkinligi
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2.2 Firma Basarisi ve Firma Bagarisi Degerlendirme Modelleri

Firmalar kurulus amaglarina gore kar etmek veya hizmet vermek Uzere cesitli
faaliyetlerde bulunan kurumlardir. Bu kurumlar amaglarina ve sektérlerine gére farklihk
gosterselerde, insanlarin ihtiyaglari ve beklentileri dogrultusunda kendilerini strekli
gelistirerek degisime uyum saglamak durumunda kalmaktadirlar. Her firma hedefleri
dogrultusunda donemsel olarak farkli kriterleri benimseyip hizmet vermeye devam
etmektedir. Kot gecen donemlerde satis rakamlarindaki diislis, kar oranindaki azalma
ve mugteri sikayetlerindeki artis gibi olumsuzluklar géze daha fazla batmaktadir. Bu
durumda kendisini sorgulamayan, stratejisine ve sistemine gerekli miidaheleleri
yapmayan firmalarin basari oranlarini diizeltme sansari gittikge yok olmaktadir.
Firmalar basari kriterlerini tanimlarken bulundugu pazari, dnceliklerini ve kendine 6zgi
ozelliklerini iyi degerlendirmesi gerekmektedir. Kendini dogru sekilde analiz edebilen
bir firma hangi yone nekadar biyiik bir hamle yapacag kararini daha saghkli verebilir

[18].

Basari 6lgmek icin kullanilan tek boyutlu modeller ¢ogunlukla finansal verilere bagh
oldugu icin firma performansi ve misteri faktori gibi kriterleri g6z 6niine almamakta
ve tek boyutlu bu yontemlerle gelecege yonelik yodnetim stratejisi de
olusturulamamaktadir. Basarinin cesitli faktorlerle degerlendirilip sonuglarin firma
basarisinda daha etkili olabilmesi igin arastirmacilar tarafindan ¢ok boyutlu basari

degerlendirme modelleri gelistirilmistir.

Paydas Temelli Performans Degerlendirme Modeli performansi c¢ok boyutlu
degerlendiren modellerden bir tanesidir. Burada paydas, firmanin yaptig islerden
etkilenen ve firmanin performansini bir sekilde etkileyebilen gruplardir. Model
paydaslarinin organizasyondaki ihtiya¢ ve beklentilerini bitlinlestirerek bunu nasil
gerceklestirdigini 6lcmeye calismaktadir. Finansal ve finansal olmayan diger faktorler
arasindaki dengeye yogunlasan model firma ile paydas gruplari arasindaki iliskiyi de
incelemektedir. Firmalarin sahip oldugu bes kritik paydas grubu vardir. Bunlar;
musteriler, calisanlar, tedarikciler, ortaklar ve toplumdur [19]. Firmanin

performansinin iki boyutta inceleyen model bunlar finansal ve finansal olmayan
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performans olarak nitelendirmistir. Bu model finansal performansin basarili olmasinda

finansal olmayan performansin etkisini incelemektedir [20].

Lynch ve Cross (1991) tarafindan gelistirilen “Performans Piramidi” ¢ok boyutlu bir
diger performans degerlendirme yontemidir. Piramid (Sekil 2.5) yukaridan asagiya

dogru siniflandirildiginda dort genel ol¢litl tanimlamaktadir [21].;

e Firma

e isletme

e  Operasyon sistemi

e s birimi

Modelde ele alinan finansal ve finansal olmayan iki ana boyut performansin sonug ve
sureclerini ortaya koymaktadir.

Sekil 2.4 ’‘te gorildigu gibi performans piramidinin tepesinde organizasyonu
tanimlayan firma vizyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel olarak organizasyonun

elde etmek istedigi sonuglarin neler oldugu ve bu sonuglarin nasil Olgllecegi tespit

edilmektedir.
Amaclar ve
Hedefler
Sirket Sirket
Vizyonu
Isletme Pazar Fisnans ﬂ
Olgiiler
Operasyon /\igeteri Tatmini Esneklik Verimlilik
sistemi
is birimi ) . is Déngl .
Kalite Teslimatlar
Zamani Israf
Etkinlikler

Digsal Etkinlik igsel Etkinlik

Sekil 2.4 Performans piramidi [21]
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isletme birimi dizeyinde kullanilan gostergeler pazar performansini ve finansal
performansi 6lgmektedir. Piramitte asagiya dogru inildikce, bir departmandan digerine
aktarilarak yerine getirilen isler goriilmektedir. Bu isler bir misteri siparisinin alinmasi
ile baslayan, Uretime, oradan da dagitima kadar devam eden ve memnun mdsteri ile
sona eren isleri kapsamaktadir. isletmeler finans ve pazarlamaya yénelik amaglarina
ulasmak icin musteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans
iyilestirmelerine odaklanmaktadir. Mdsteri tatmini, kalite ve teslimat ile

desteklenmektedir [22].

Performans prizmasi yontemi firma performansini degerlendirmek igin gelistirilmis
diger bir yontemdir. Bu yontem firma performansini degerlendirmeye ilk olarak
stratejiden degil paydaslarindan hareketle baslamaktadir. Performans prizmasi
yontemi performans degerlendirmesinde vyapilan en blyik hatalardan birinin
performans oOlcim gostergelerinin mevcut stratejiden hareketle olusturulmasi
oldugunu savunmaktadir. Glinimizdeki bircok performans degerlendirme modelinin
izledigi bu yontemi yanlis kabul eden modele gére kavramsal bir durum gibi kabul
edilen bu vyanhsi  sorgulamaya cesaret edilememektedir.  Performans
degerlendirmesinin stratejiden yola cikilarak yapilamayacagini savunan bu yontem
performans degerlendirmenin amacinin yanlis anlasildigini  savunmaktadir. Bu
sebeplerden dolayl performans prizmasi, paydaslarini ve beklentilerini tanimlayarak

degerlendirme slirecine baslatmaktadir [23].

Paydas Tatmini

Stratejiler
=—— Sirecler

=—+— Yetenekler

—— Paydas Katkisi

Sekil 2.5 Performans prizmasinin ylizeyleri [23]
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Sekil 2.5 ‘te performans prizmasinin sahip oldugu bes boyut gosterilmistir. Bunlar
siraslyla yukaridan asaglya; paydas tatmini, stratejiler, siiregler, yetenekler ve paydas

katkisidir [23].

Kritik basari faktorleri de diger ¢cok boyutlu performans degerlendirme modelleri gibi,
firma amaclarini elde edecek stratejileri acikliga kavusturarak firma basarisinin bir ¢cok
boyutta degerlendirilebilmesine olanak veren bir model olarak kullanilabilir. Bu
faktorler, yoneticilerin devamli takip etmesi gereken faaliyet alanlaridir. Bunlar, her

firmanin kendine 6zgi i¢ dinamikleri ve gevresel faktorleri ile belirlenmektedir.

Kritik basari faktorleri, firmanin rekabet¢i performans dizeyini etkileyebilecek dnemli
durumlari ortaya koymaktadir. Bu faktorlere bagh kotl sonuglar, firma performansini
kisa slirede olumsuz etkileyebilecekken, iyi sonuglar da bu performansi arttiracaktir.
Kendi kritik basari faktorlerini tanimlayan, anlayan, Olcen ve yoneten firma rekabet
etmek ve basarili olmak icin ¢ok dnemli bir strateji belirlemis olacaktir. Kritik basari
faktorlerinin performans olgutlerine donustirilebilmesi icin firma amaglari ve glinlik

faaliyetleri birbirine paralel olarak devam etmelidir [22].

BSC (The Balanced Scorecard) modeli ¢ok boyutlu performans degerlendirme
yontemlerinin en islevsel olani olarak gobze c¢arpmaktadir. Firmanin vizyon ve
stratejisinin durumunu degerlendirebilmek icin, performansinin bir ¢ok agidan
incelenebildigi bu model yoneticilere genis kapsamli bir bakis acisi sunmaktadir. Bu
modelde amag firma performansini gesitli 6lcltlerle degerlendirerek firma vizyonuyla
arasinda baglantilar kurmaktir. Bu olcller firma basarisini saglamak icin firmaya ve
calisanlarina buglin ve gelecekte nasil bir strateji olusturulmasi gerektigi bilgisini
vermektedir. Firmanin basarili olarak kabul edilecegi sonuglar ve bu basariya ulagsmak
icin izlenmesi gereken faktorlerin belirlenmesiyle, firma yoneticileri uzun doénemli
hedeflere ulasabilmek igin tim personelin daha verimli galisabilmesi adina eneriji,

yetenek ve bilgisini yonlendirebilme firsatina sahip olmaktadir.

BSC modeli firmalari finansal boyut, muisteri boyutu, i¢ strecler boyutu, 6grenme ve

gelisme boyutu olmak tizere dort farkl boyutta degerlendirmektedir [24].
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2.2.1 The Balanced Scorecard

Bilgi caginda suirekliliklerini saglamayi hedefleyen organizasyonlar organizasyon yapilari
ve stratejileri acisindan en uygun Olcim ve yoOnetim sistemini kullanmalidirlar.
Olgiilemeyenin ydnetilemeyecegi gercegi gz dniine alindiginda élcmenin énemi daha
net ortaya c¢ikmis olur. Bu stratejiyle yola cikan bircok firma ve organizasyon
stratejisini; masteri iliskileri, rekabet kapasiteleri ve kurumsal glcleri dogrultusunda
belirlerken performans 6lgiim kriterlerini sadece finansal degerleri gbz 6niine alarak
belirlemektedirler. BSC, firma ydnetimi ve ticari performansinin 6nemli bir 6zet bilgisi
olarak degerlendirdigi finansal verilerle birlikte misteri memnuniyeti ve devamlilgi,
firma ici yonetim performansi, ¢alisanlar ve sistemin performansi gibi uzun vadede
finansal basariya etki edebilecek daha genel 6l¢l birimlerini de dikkate almaktadir [24].
Bundan dolayr BSC; “firmanin misyonu ve stratejisini detayli bir performans 6l¢iim
setine cevirerek stratejik Olgim ve yonetim icin bir sistem olusturmak” olarakta

tanimlanabilmektedir [25].

Gautreau ve Kleiner ‘e gore (2001) amaci stratejik planlama ve geribildirim saglamak
olan BSC, organizasyonu biitlinlyle incelemeye, 6grenme ve iyilestirmeyi gelistirmeye

ve firma amaglarini belirlemeye yonelik bir aragtir [26].

BSC, organizasyonun vizyon ve stratejileri dogrultusundaki hedeflerinin ve bu hedeflere
uygun performans Oolcitlerinin uyumlu bir sekilde olusturulmasini, bu o6lcitlerle
performansinin degerlendirilmesini ve boylelikle organizasyonun kisa ve uzun vadede
stratejik amacg ve hedeflerine ulasmasini saglamaya calisan bir yonetim sistemidir. BSC
yontemi boylelikle organizasyonu bir bitlin halinde ele alip, vizyon ve stratejilerini
uygulanabilir is hedeflerine donlstirebilen bir yonetim bicimi olmaktadir. BSC, cok
fonksiyonlu performans olgme sitemi olmasinin yani sira belirlenen stratejilerin

uygulanmasini da saglayan bir yonetim sistemidir [27].

BSC, strateji belirleme sistemi olmasinin yani sira ayni zamanda stratejiyi benimsetme
ve uygulama sistemidir. isletme stratejisinin belirlenmesi icin hangi yaklasim
kullanilirsa kullanilsin, BSC bu stratejinin 6zel amaclar, 6lcitler ve hedefler haline
donustirilerek firma hizmetine sunulmasina ve stratejinin uygulama asamasinda

kontrol edilebilir olmasina olanak saglayan bir sistemdir [28].
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BSC, mali olmayan olgitlerle mali olan &lgitlerin bir arada degerlendirilebilmesini
saglar. Organizasyon ‘un vizyonu ve stratejisi, BSC ’‘nin hedef ve olgitlerinin
olusturulmasinda en oOnemli etmenlerdir. BSC bu hedef ve oOlclilere gore
organizasyonun performansini dort farkli bolimde degerlendirir. BSC ’nin iskeletini
olusturan bu dort boyut asagidaki gibi olmakla birlikte aralarindaki iliski Cizelge 2.4 ‘te

gosterilmistir.

e Finansal boyutu,

e  Musteri boyutu,

e ¢ sirecler boyutu,

e Ogrenme ve gelisme boyutu [28].

Gizelge 2. 4 BSC ’'nin dort boyutu [28]

FINANSAL BOYUT

Amaglar Olgitler Hedefler
Yatinmailar
isletmeyi
nasil
gorayor ?

MUSTERI BOYUTU i¢ SURECLER BOYUTU

Amaglar | Olgiler | Hedefler VIZYON Amaglar | Olgiitler | Hedefler
Musteriler MISYON_ Hangi
isletmeyi STRATEJIK konuda
nasil HEDEFLER Ustin

gorayor ? ‘ olmaliyiz ?

\ OGRENME ve GELISME BOYUTU /
Gelismeyeve | Amaglar | Olgiitler Hedefler

deder
katmaya nasil
devam

edebiliriz ?

Cizelge 2.4 ‘te goruldiugl gibi her boyut amag¢ ve hedefler belirlenmek (izere
gruplandirilmakta ve bu hedeflere ulasabilmek icin bazi dlcitler belirlenmektedir. Bu
degerlendirmeler sonucunda her boyut birbirine etki ettigi gibi ayni zamanda firma

vizyonu, misyonu ve stratejisine de yon vermektedir.

2.2.2  BSC Yonteminin Performans Olgiimii Uzerindeki Rolii

Faaliyetine devam eden organizasyonlarda karsilasilan temel problemler; isletme
performansinin 0dlcilmesi icin gerekli olan performans degerlendirmesindeki ve
stratejilerin c¢esitli cevre sartlarina uyum saglamasindaki zorluklar olarak nitelendirilir
[29]. Bu problemler, kisa doneme odaklanan ve sadece finansal gostergelerden
faydalanilarak kullanilan geleneksel performans 6lgme modellerinin, sadece gecmis
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donem analizini yapabilmesi, stratejik karar alma asamasinda katki saglayamamasi,
ginimiz rekabet kosullarina uyum saglayamamasi ve firmanin koordinasyon

bitlinliglint saglayamamasindan dolayl meydana gelmistir [30].

Cagimizda firma basarisini etkileyen temel faktorler, muisteri iliskilerindeki basari, tGrin
ve hizmet gelistirme kapasitesi, kalite standartlari, nitelikli ¢alisan diizeyi ve teknoloji
kullanim diizeyi gibi finansal olmayan gostergeleri kullanmadaki etkinlik olarak dikkate
alinmaktadir [24]. Bundan dolay! kullanilan performans olcim modelinin bahsedilen
faktorleri icermesi gerekmektedir. Bitlin bunlarla beraber firmalarin genel amaci kar
elde etmek oldugundan elde edilen finansal veriler performans olgiimi ¢alismalarinda
en onemli kriterlerden birisi olarak dikkate alinmak zorundadir. BSC bu noktada
firmanin finansal performans gostergeleri ile finansal olmayan performans
gostergelerini bir arada ele almaktadir. Boylece performans yonetimi ile ilgili stratejileri
firmanin genel hedefleri Gizerine kurmakta ve yontemin performans olgimiine gore

ortaya cikan islevleri yerine getirmesine olanak saglamaktadir [31].

2.2.3 Balanced Scorecard Strateji Haritasi

Calisanlarin firma hedefini anlamalari, bu hedefe yonelik stratejiler dogrultusunda
calismalari ve stratejilerin uygulanmasi icin Ustlerine disen sorumluluklari yerine
getirmeleri performans 6l¢iimi ve yonetimi Gzerindeki ¢alismalardan istenilen sonucun

alinmasini saglamaktadir [32].

BSC ‘nin iyi sonuglar verdigini soyleyebilmek icin, bu kartin organizasyonun isleme
seklini, kritik basari faktorlerinin tespitini ve belirlenen performans gostergelerinin
birbirleriyle olan iliskilerini icermesi gerekmektedir. BSC ‘nin, finansal boyut, musteri
boyutu, i¢ surecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olmak lzere dort farkh
boyutu bulunmaktadir. Bu performans boyutlari arasindaki iliski strateji haritalari

kullanilarak ortaya konulmaktadir.

Birimler arasindaki iliskiyi kurmasi ve kurumsal iletisime sagladigi katki strateji
haritasinin en 6nemli goérevidir. Bu slrecte tespit edilen neden sonug iliskilerinin

calisanlara anlatilmasi, calisanlarin aldiklari sorumluluklarin bilincinde olmalarina ve bu
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sorumluluklarin  firma stratejileri dogrultusunda yerine getirilmesine yardimci

olmaktadir [33].

Finansal Boyut \ Sermayenin Karlilik Orani |

\ MU§terfi[\Sadakati

Misgteri Boyutu

\ Zamaninda Teslimat |

i¢ Stiregler Boyutu / AN p—

Ogrenme ve Geligme \ /

Boyutu | Personelin Yetenekleri

Sekil 2.6 Strateji haritasi [28]

Sekil 2.6 strateji haritalarinin islevini gosteren basitlestirilmis bir 6rnektir. Sekil 2.6 ‘da
gorildugl Gzere organizasyonun nihai amaci sermaye karhlik oraninin artirilmasidir ve

s6z konusu finansal amacg strateji haritasinda en Ust hiyerarside yer almaktadir.

2.2.4 Balanced Scorecard’in Boyutlari

BSC ‘de stratejik kararlarin etkisi dort ana boyut kullanilarak incelenir. Bunlar; finansal
boyut, musteri boyutu, i¢ stiregler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutudur. Finansal
boyut geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin tek gostergesiyken diger (¢
boyutun da performans degerlendirmede kullanilmasi 6l¢iim sistemlerinde diger
faktorlerinde degerlendirilerek eksikliklerin  kapanmasini  saglamistir.  Finansal
degerlendirme, firmanin gec¢miste gosterdigi performansini incelerken, BSC ’‘nin
finansal olmayan boyutlari ise kisa vadede finansal olarak sonug¢ vermese bile, uzun
dénemde firmanin iyi bir finansal gelisme gdstermesine fayda saglamaktadir. isletme
performansi Olcilirken ihtiyaclar ve stratejiler dogrultusunda BSC ’‘nin boyutlar
degistirilmeden kullanilabilir veya gerek duyulmasi halinde boyutlarin sayisi artirilarak
veya boyutlar degistirilerek yeni bir performans 6l¢lim tablosu olusturulabilir [34]. BSC
Uzerinde bu tarz degisiklik ve uyarlamalar yapilabilmesi hem yénteme esneklik de

kazandirmakla beraber firmaya da daha saglikl sonuclar verilebilmesini saglamistir.
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Gizelge 2. 5 BSC ’'nin dort boyutunun ornek igerigi [35]

Boyut Olgiit
Gelir artis
Yatirim

Finansal Verimlilik

Varlik kullanimi

Birim maliyet

Musteri verimliligi

Musteri kazanma

Musteri Musteriyi elde tutma

Misteri memnuniyeti

Pazar payi

Uriin/Hizmet gelistirme

Pazar belirleme

ic Stireg Miisteri yénetimi

Operasyon sureci

Cevre

Beceri

Bilgi paylasimi

Ogrenme ve Gelisme | Bilgi teknolojisi altyapisi

Bilgi teknolojisi uygulamalari

Orgit kiltari

BSC bu dort boyutu ile (Cizelge 2.5) firmalarin finansal gostergelerini degerlendirirken,
ayni zamanda firmanin ileriye doniik rekabet edebilme ve firma gelisimini saglama

acisindan da pozisyon alabilmesini saglamaktadir.
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2.2.4.1 Finansal boyut

Finansal boyut, firmanin uzun vadedeki finansal hedeflerini géz 6nlne alarip, karhlik ve
blylmeyi artirmaya yonelik hareket eden bir boyuttur [36]. Bu boyutta firmanin
finansal basari gostermesi icin ortaklarina nasil goziikmesi gerektigi ve kazanglarin nasil
arttirilabilecegi gibi sorularin cevaplari aranmaktadir. isletme ortaklarinin hisse
degerini artiran ve firmanin bliyimesine katki saglayan unsurlarin neler oldugu

degerlendirilir.

Finansal boyut Olgltleri, firmanin stratejisini ve bu strateji dogrultusundaki
uygulamalarin firmayi gelistirmek icin ne gibi katkida bulundugunu gdéstermektedir.
Bundan dolay! finansal boyut, BSC ’deki diger boyutlarin bir 6zeti niteligindedir.
Asagida firmalarin performans o6lgltli olarak kullanabilecegi maddelerden kisaca

bahsedilmistir.

isletmelerin finansal amaclari faaliyet gosterdikleri farkli dénemlere gére degisiklik
gosterebilir. Bu kapsamda firmalarin; bliyiime, olgunluk ve sonuc¢ alma olmak (izere (¢
ana donemi vardir. BSC yaklasimi firmanin faaliyet siiresi boyunca kendine uygun

finansal 6lcutleri belirlemesine destek olacak bir yontem olmaktadir [37].

Firma performansinin finansal boyut kapsaminda degerlendirilmek U{zere cesitli
Olcltleri olabilir. Bunlardan bazilari; yillik ciro artisi, karlihktaki degisim, yeni Grlinlere
gelen talep miktari, Urinlerin birim maliyetindeki degisimler, calisan basina disen
gelirdeki degisimler, calisan basina disen kardaki degisimler, calisan basina disen
katma deger degisimi, hisse senedi fiyatlarindaki oynamalar, hissedar sadakati,

bor¢lardaki degisim, kredi puani, stok devir miktari, stok giin sayisi gibi 6lcttlerdir [37].

2.2.4.2 Miisteri Boyutu

isletmenin miisterilerine nasil gériinerek vizyonuna ulasabilecegi sorusu ile sekillenen
bu boyut bu sayede bliyime ve karlihgim miusteriyle iliskisini ele alir. Bir firma
miusterisini ne kadar tatmin ediyorsa blylime ve karlihigl o kadar fazladir. Uzun vadede
degerini artirmaya yonelik hamle yapmak isteyen firmalarin musteri tarafindan deger
verilen Grlin ve hizmetleri sunmalari gerekmektedir. Misterilerin deger verdigi triin ve

hizmetlerin Uretilmesi miusteri memnuniyetini arttirir ve bu sayede mdsterilerin
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firmaya baghhg arttirilmis olur. Memnuniyeti artan musteriler sayesinde firmanin da
gonulli reklami yapilmis olur. Bu reklam potansiyelinden kazanilan yeni musteriler
sayesinde miusteri karlihgi artar firma hacmi blylr. Bu sirecin bir diger sonucu da
pazar payinda gozle gorilir bir yere sahip olmaktir. Dolayisiyla firmalari pazar
payindaki degisimler hisse degerlerine yansiyacaktir. Bu slireg Sekil 2.7 ‘deki gibi her
kriterin birbiriyle olumlu etkilesmesi sonucu basariya ulasmaktadir. Musteri boyutunda
ele alinan unsurlar Griin ve hizmet nitelikleri, musteri iliskileri, firma prestiji ve reklami
gibi hedef musteri kesiminde sadakat ve tatmin olusturacak konular olmalidir. Aksi
halde miusterinin ve firmaya kattigi degerin baska bir firmaya yonlenmesi riski s6z

konusu olmaktadir [31].

Pazar Payi

Sekil 2.7 BSC musteri boyutu [31]

Misteri boyutunda cesitli performans 6l¢utleri kullanilabilir. Bunlardan bazilari; verilen
hizmetin kalitesi, firmanin pazar payindaki ylzdesi, yeni misteri oranindaki artis, sifir
hata, zamaninda teslimat, ylksek kalite, diislik fiyat, iade orani, musteri sayisindaki
degisim, satis miktari, musteri taleplerini yerine getirme slresi, mdusteri
sikayetlerindeki degisim, musteri sikayetlerinin ¢oziim hizi, musteri kayip orani, reklam
miktari, markanin bilinirligi, calisan basina disen misteri orani gibi performans

Olcltleri olarak belirlenebilir [38].
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2.2.4.3 g Siiregler Boyutu

i¢ sirecler boyutunda firmalarin nakit akisi olusturabilmek icin ne kadar etkin siireclere

sahip oldugu ve bu siiregleri nasil gelistirebilecegi incelenir.

Finansal boyuta ve miisteri boyutlarinda belirlenen hedefler ve stratejiler i¢ siiregler
boyutunda kullanilacak olan hedefler ve performans o&lgitlerine yol gostermelidir.
Finansal boyutta ve misteri boyutunda belirlenen hedeflerin gergeklestirilebilmesi icin
firmanin i¢ streglerinde neler yapabilecegi durumu incelenmelidir. Bu inceleme sonucu
elde edilen veriler firmanin i¢ slreclerinin, firma stratejisine uygun olarak yeniden

sekillendirilmesine olanak saglamaktadir [39].

Bu boyutta isletme biinyesindeki kritik siirecler yoneticiler tarafindan, miisteri tatmini
ve firmanin finansal amaclari dogrultusunda aciklanmistir. Kurulus stratejisinin iki

onemli bileseni bu boyutta yerine getirilir.

Bu bilesenler;

e  Miusterilere yonelik deger teklifi sunmak

e Uretkenligi artirmak icin gelistirilen siireclerle maliyeti azaltmaktir.

Bu boyuttaki olglitler misteri memnuniyeti ve finansal amaglara ulasmada en buyulk
etkiye sahip, Girin ve hizmet Ureten ve gelistiren stratejik yontem ve programlara
odaklanir. Hedefler ve dlgltler misteri tatminini saglamaya yonelik stirecler olmaldir.
icsel siire¢ boyutunda kullanilan diger élcitler; kalite, verimlilik, Giriin gelistirme vb.
olabilir. Bunun yaninda ortalama birim maliyet, siire¢ gelisimi, teslimat zamanlamasi,
stok miktari, Ar-Ge maliyeti, verimlilik, patent miktari, patent émr, yeni trilin ylzdesi,
is glicli, kullanim ylzdesi, misteri taleplerini yerine getirme siresi, misteri iletisimi,
arizalar ve sikayetler, atik orani, gecikme sireleri, calisimayan zaman yizdesi, yeni

Urlin satis ylzdesi, iade ylzdesi gibi slireclerde 6lclit olarak kullanilabilir [40].

2.2.4.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda firmanin ileriye déniik basari elde edebilmesi ve
gelisim saglamasi icin gerekli sliregler belirlenir. Bu boyutta gerceklestirilmek istenen

hedef diger boyutlarin basarisini saglamaktir. Diger boyutlar yapilacak isleri ve isin
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yapim yOntemini incelerken, 6grenme ve gelisme boyutu bu islerin
gerceklestirilebilmesi igin gerekli iscilik ve iscilik niteligini ve ekipmanlari tanimlayarak

altyapi icin ortaya gikan gereklilikleri tespit eder [41].

Ogrenme ve gelisme boyutunda hedeflerine ulasmak isteyen firmalarin bilgi ve
gelisimlerini nasil artirabilecekleri ve firmalarina nasil deger katabilecekleri sorularina
yer verilmektedir [42]. MUsteri boyutu ve igsel stire¢ boyutu ise, firmanin aktif olmasi
gereken alanlarla ilgili fikir vermektedir. Ayrica bu boyut kapsaminda musteri beklentisi
surekli degisim gosterebileceginden, bu degisime uyum saglayabilmek icin firmalar

Urlin ve hizmetlerini slirekli gelistirerek yeniliklere agik olmalidir [43].

Bu konuda sireklilik saglayan firmalar basarili olmaya daha yakindir. isletmelerdeki
kurumsal egitim ve gelisimin elde edildigi kaynaklar; insanlar, sistemler ve firma
ydntemleri olarak li¢ ana bagliga ayrilir. isletme performansi ile firmanin ileriye déniik
hedef performansi arasindaki farki; finansal boyut, i¢c slirecler boyutu ve musteri
boyutu ortaya koyacaktir. isletmeler olusan bu farki ortadan kaldirmak icin calisanlarini
gelistirmeli, teknolojisisini yenilemeli, firma icinde yontem ve program bitinliga
saglamalidir. Ogrenme ve gelisme boyutu firmalarin ihtiyaci olan bu konularda yardimci

olarak, hedef performansa ulasmalarini saglar [24].

Ogrenme ve gelisme boyutunda; yeni driin satis orani, Ar-Ge harcama miktari,
calisanlarin  memnuniyeti, personel performansi, personel Onerileri, devamsizlik,
personel motivasyonu, kaliteli calisma ortami, egitim slresi, egitim harcamalari ve
musteri basina disen egitim miktari, bilgisayarli calisan orani, calisanlarin niteligi,

stratejik bilgi orani gibi performans olgutleri kullanilabilir [35], [39], [44].

BSC boyutlarinin her bir maddesi firmanin, amaclarini (hedeflenen basari), basari
Olcltlerini, hedeflenen basari oranlarini ve yapim yontemini tanimlar. Bu tanimlamalar
finansal boyutta; “Finansal basari firmaylr nasil gosterir?”, misteri boyutunda;
“Mdsterilere nasil gorindlirse firma vizyonuna ulasilabilir?”, i¢ strecler boyutunda;
“Mdsteri tatmini ve hissedar memnuniyeti icin yapilmasi gerekenler nelerdir?”,
dgrenme ve gelisme boyutunda ise; “isletme vizyonuna ulasabilmek icin firmanin
degismesi ve gelismesi gereken ozellikleri nelerdir?” sorularinin cevaplari olarak

verilmektedir [33].
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2.2.5 BSC ‘nin Diger Modellere Gére Avantajlari

Bilgi cagindaki gelismelerle birlikte uzun vadeli kararlar ve stratejik yonetim
uygulamalari 6nem kazanmis, firmalarin stratejik yonetim uygulamalarini onaylayan,
maddi olmayan etmelerin de uygulama silrecindeki roliini gosteren ve firmanin farkl
departmanlarindaki batinlugu ve bilgi akisini saglamaya yardimci olan yéntemlerin

kullanilmasina destek vermesine neden olmustur [28], [29].

Stratejik yapilanmanin basariya ulasmasi icin planlama stlireci ve kaynaklarin temini
konularinda firmanin misyon ve vizyonu esas alinarak, uygalanan stratejilerin sonuglari
degerlendirilip, ortaya ¢ikan verilerin karar asamasinda kullanilmasi gerekmektedir. Bu
hiyerasiye gore kisa vadeli sonuclar firma performansini 6lgmekte yetersiz
kalacagindan, firma misyonuna etki edecek faktorlerde dikkate alinarak degerlendirme

yapan performans 6lgme yontemlerinin kullanimina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Finansal gostergelerde ortaya ¢ikan sonuglarin ve bunlarin iyilestirilmesine yénelik olan
geleneksel performans degerlendirme modellerinin, sadece firma ge¢misine yonelik
degerlendirme yapabilmesi, kisa donemli kararlara yonelik olmasi, uzun vadeli stratejik
kararlar igcin yeterli bilgi verememesi ve performansi boyutlarina goére
degerlendirememesi firmalarin performans degerlendirmelerinde yeni yodntemler

aramasina neden olmustur [45].

Bu arayislarin igerisinde en 6nemli olanlarindan bir tanesi ise 1990 yilinda yapilan
“Gelecegin organizasyonlarinda performans olcimi” adli arastirmadir. Arastirmacilar
firmalarin gelecekteki projelerinde ekonomik deger yaratmanin oniine gecen en bulylk
engelin finansal performans gostergeleri oldugu sonucuna vararak vyeni bir
degerlendirme sistemi Gzerinde calismislardir. Bu arastirma Harvard Business Review

dergisi Ocak-Subat 1992 tarihli sayisinda yayinlanarak agiklanmis olan BSC yontemidir.

BSC yontemi firmalarin hedef ve stratejilerini bitin boyutlariyla degerlendirerek
kapsamli bir performans 0Ol¢glimi ve yonetimi icin altyapi olusturan, 6lgme sistemine
dayanan bir stratejik performans yonetim bicimidir [28]. Sistemin performansi;
musteri boyutu, i¢ slirecler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu ve finansal boyut

olarak dort ana baslikta ele almasi, firmalarin bu boyutlarin her birisi icin kritik basari
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faktorlerini  tanimlayarak bu sayede hedef performansa goére her acgidan

performanslarini degerlendirebilmesine olanak saglamaktadir [33].

BSC yontemini geleneksel performans degerlendirme sistemlerinden ayiran en 6nemli
ozelligi finansal performans gostergeleri ile finansal olmayan performans gostergelerini
bir arada kullanmasidir (Sekil 2.8). Bu sayede firmanin maddi ve maddi olmayan
etmenlerin degerini ayri ayri dikkate alarak, performans ydnetim sistemini firmanin

stratejik hedefleri tizerine kurar [45].

[Finansal Perspekiif [ Karlilik Artis ]

CIVIU§teri Perspektifi C Musteri Sadakati )

Zamaninda Teslim

| : |

(ig Sirre¢ Perspektifi ( Islem Kalitesi ) [iglem Zamani )

1 )

|
(Geligme Perspektifi ( Personel Niteligi )

Sekil 2.8 BSC 'de neden sonug iliskisi zinciri [34]

isletme, performans o6l¢iimiini kendi misyon ve vizyonuna yénelik yapacagindan,
maddi olmayan etmenlerin performansa etkisini, firma stratejilerini, performans
gostergelerine ve hedeflerine donistiridp, calisanlarin kritik basari faktorlerine
odaklanmasini saglamak gibi 06zelliklere sahip olan bu yontem kisa zamanda

yayginlasmistir [46].

2.3 Proje Basarisini Etkileyen Kritik Faktorlerin Firma Bagarisindaki Rolii

Proje basarisi, icinde bir firmanin isleyisi ve genel durumu hakkinda ipuclari bulunduran
bir olgudur. Firma kendi stratejisini, isleyis seklini, sektorel giciini, idari yapisini ve

bunlara benzer proje basarisi icin gecerli olabilecek kurumsal yapisina ait her tirli
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Olgutu calistigl projelerde uygular. Bu dogrultuda bir firmanin performans
degerlendirmesi yapilirken, ¢alistigl projelerden alinan veriler de firma hakkinda bilgi
vererek firmayi yansitiyor olacaktir. Bolim 2 kapsaminda genel olarak proje basarisi ve
kritik basari faktorlerini inceledigimiz gibi insaat sektoriine yonelik kritik basari
faktorlerini incelememizin sebebi de, ilgili firmanin sektoérel 6nceliklerini belirleyerek

¢alismanin devaminda dogru bir analiz yapabilmektir.

BSC ‘nin oOzellikle finansal boyut olmak Ulzere diger boyutlarinda da kullanilan bazi
Olgutlerine ait gergekgi degerleri elde edebilmek igin firma hedeflerinin yanisira
firmanin dénemsel veriminin de incelenmesi gerekmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda
firmaya ait donemsel verim ve ayni doneme ait kisitlarin belirlenmesi islemi igin
projelerdeki en onemli parametrelerden ikisi olan zaman ve maliyet durumu
degerlendirme kapsamina alinmistir. Bu parametreleri elde etmek igin firmanin ilgili
dénemde calistigl projeden ihtiya¢ duyulan veriler alinarak firmanin gerceklestirdigi
performans pararametreleri olarak kullanilacaktir. Hedef parametreler ise yine ayni
projede gosterilebilecek maksimum  performansin  optimizasyon yontemiyle
hesaplanmasi sonucunda elde edilecektir. Boylelikle firma verimi ile hedeflenen verim
arasinda gergekei bir bag kurularak firmanin performansinin dogru degerlendirilmesi ve

strateji haritasini gergek veriler 1si8inda kurmasi saglanmis olacaktir.

BSC ‘nin saglkh bir sekilde sonug¢ verebilmesi icin ihtiyac duyulan bu olgitler
belirlendiginde, firmanin  ¢alismalari  sonucunda  hedeflerini ne oranda
gercgeklestirebildigini ve hangi dlglitlerde kendini gelistirmesi gerektigini agik¢a gérmek
mumkiin olacaktir. Bu degerlendirmeler sayesinde firmanin kendini gelistirmesi ve
degistirmesi gereken kritik noktalar ortaya cikacaktir. Dogru BSC olcitleriyle basari
degerlendirmesi yapilan firma bu sayede dogru bir strateji haritasi gizerek hedeflerine

en kisa ve en dogru yoldan ilerlemis olacaktir.

Bu calisma ile olusturulan BSC, firmanin ilgili donemde calistigl tek proje oldugu igin

elde edilen verilerin firmanin genel performansini yansittigi kabulu ile yapilmistir.
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BOLUM 3

VAKA CALISMASI-1: X FIRMASINA AiT AVM YAPIM iSINDE PROJE
BASARISI OPTIMIZASYONU

insaat projeleri, iyi yonetilmesi gereken biyiik ve karmasik boyutlara ulasabilen
yapilardir. insaat projelerinde meydana gelebilecek gecikmeleri engellemek, maliyeti
minimuma indirip verimi arttirabilmek igin gercekgi bir planlamaya ihtiyag vardir.
Onceki béliimde, proje basarisina etki eden kritik basari faktorleri, proje basarisini
gostergeleyebilecek zaman ve maliyet gibi kilit unsurlar Gzerindeki etkileri géz 6niinde
bulundurularak, genis kapsamli olarak irdelenmisti. Projenin cesitli asamalarinda ortaya
cikabilecek yonetsel, stratejik, teknik ve dis ¢evreye ait olabilecek bu faktorler proje
basarisinin 6lcitleri olarak tespit edilmisti. Tezin bu bolimiinde proje basarisinda kilit
gostergeler olarak kabul edilen zaman ve maliyet unsurlari incelenirken planlama
hakkinda genel bilgiler verilmistir. incelenen firmaya ait bir projenin optimum verimle
gerceklesebilmesi icin optimizasyon yapilabilecek sinirlar belirlenmis ve projenin zaman
- maliyet degerleri g6z onlinde bulundurularak optimizasyon calismasi yapilmistir.
Optimizasyon c¢alismasi ve projenin uygulamasi sonucunda ortaya c¢ikan veriler
karsilastirilarak, projenin zaman- maliyet agisindan ne durumda oldugu incelenmistir.
Bu bolimde elde edilen veriler daha sonra firmanin dénemsel performansini
degerlendirmek amaciyla olusturulan Balanced Scorecard modelinin ele alindigl 4.
Bolimde, proje basarisina etki edecek tim olgller de géz 6niinde bulundurularak
firmanin uygulamadaki basarisinin 6lcimlenmesinde kullanilacak bu degerlendirme
hem mevcut basariyl gosterecek hem de firma stratejisinin belirlenmesinde yol

gosterici olacaktir.
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Bu bolim kapsaminda vaka galismasi olarak X Firmasinin yikleniciligini Gstlendigi 3
kath ve toplam 8100 m? kullanim alanina sahip bir avm insaatinin kaba yapi maliyeti
irdelenmistir. Bu maliyetler demir, kalip ve beton isgiliklerini kapsamaktadir. Projenin
kaynaklari ve kisitlari tanimlanarak, zaman ve maliyet degerleri Lineer Programlamanin

¢6zim yontemlerinden birisi olan simplex metodu yardimiyla optimize edilmistir.

3.1 Proje Yonetiminde Zaman ve Maliyet

Proje yonetiminin kapsam alanlarindan biri de zaman-maliyet olusumunu dengede
tutmaktir. Projenin yoneticileri ve proje sahipleri arasindaki ¢atismalarin énlenebilmesi

icin bu iki bilesenin isleyis mekanizmalari, birbirlerine etkileri dogru kavranmalidir.

Projenin uygulama asamasinda zaman ve maliyetin 6ngoruldigi gibi yonetilmesi
mimkin olmayabilir. Projelerde “kritik yol” adi verilen ve proje toplam siresini
dogrudan etkileyen bir yol vardir. Bu kritik yol tizerindeki isin stiresini etkileyen adimlar
zamaninda tamamlanmadiginda, projenin istenilen zamanda bitirilmesi mimkin
degildir. Proje yonetimindeki yanilgilardan biri de bazi islerin kaynak arttirlmasi yoluyla

istenilen siireden daha kisa stirede tamamlanilacaginin distintiimesidir.

Zaman ve maliyet arasindaki dogrudan organik bir baglanti vardir. Zamanin uzamasi,
bircok proje ekstra maliyet dogurur ve dogrudan para kaybi anlamina gelir. Bu kayip
kimi zaman projenin tamamlanmasi ardindan beklenen gelirin zaman maliyeti
olabilecegi gibi proje gerceklesirken Ongorilen isci maaslari, ekipman kiralari gibi

giderler sonucuyla da maliyetlerinin zamana bagli ylikselisi ile de olusabilir.

Artan Ucretler, kur dalgalanmalari, degisen faiz oranlari maliyet yapisinin degisimini
saglar ve bu oOzellikle dis finansman gerektiren projeleri 6nemli dlcliide etkiler. Bir
kaynagin maliyetindeki ani yikselme, zamani uzatarak veya alternatif baska bir kaynak
kullanarak tolere edilebilecegi gibi proje sahiplerinin onay! ile proje bilitcgesi revize

edilmesiyle ¢6ziime ulasabilir.

Blitce ve zaman revizyonlarini minimize etmek, proje uygulama omrini ve maliyetini
kontrol etmek ve en verimli sekle getirebilmek icin zaman ve maliyet arasindaki iliski
optimize edilerek bu iki ana 6ge arasinda bir denge saglamak miimkiindir. Zaman ve

maliyet dengesi saglamak icin kullanilan optimizasyon yontemi ile analiz hem isverenin,
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hem planlamanin hem de uygulamanin 6ni agilir. Bu analiz ayni zamanada projenin
bitis tarihi ve maliyeti ile ilgili gercege yakin ve istenilen bicimde sonu¢ alinmasina

yardimci olur.

3.2 insaat Projelerinde Planlama

insaat projelerinin en dnemli &zelligi her projenin kendine 6zgii ve tekrarlanamaz
olmasidir. Bu projelerde olusturulmasi gereken en énemli etmenler zaman, maliyet ve
kaynaktir. Optimum maliyette, dngoriilen siirede ve yeterli miktarda kaynak kullanimi
ile proje gergeklestirilebilmelidir. Bunu kosullari saglamak i¢in dogru planlama yapmak
gerekmektedir. Proje slresince; kaynaklarin yonetimi, lojistigi ve kullanimi (retime
girisinden c¢ikisina kadar gecen siirede optimum sekilde saglanmalidir. Ongériilen
maliyet, tasarim asamasinda baslamali ve proje sliresince olusabilecek riskleri absorbe

ederek, beklenilen miktari asmayarak optimum sinirlar icerisinde hesaplanmalidir.

insaat planlama siirecinde géz éniine alinmasi gereken konular iki ana baslik altinda
toplanmis ve konu bitlin olarak incelendiginde is programi ve zamana yonelik 6nemli

etkilesimler Sekil 3.1 Gzerinde gosterilmistir [47].

Insaat
Planlamasi
Maliyete Is Programina
Y dnelik Y onelik
Direkt Endirekt Zamana Kaynada
Maliyetler Maliyetler Y onelik yonelik (Is
{Kritik yol yetistirme
problemlen) takvimi)

Sekil 3.1 insaat planlama etkilesimleri [47]

Sekil 3.1 ‘de insaat planlamasinin dogru ve en az sapmayla yapilabilmesi icin maliyet
planlamasinda direkt ve endirekt maliyetlerin dikkate alinmasi gerektigi, is programina
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yonelik planlamada ise zaman ve kaynak yonetiminin dikkate alinmasi gerektigi

anlatiimistir.

Bu etmenlerle birlikte optimum silire ve maliyette bitirilmek istenen bir iste bitin taraf
(mal sahibi, yuklenici, tedarikgiler, resmi kurumlar vb.) ve ¢alisanlarin (teknik personel,
isci vb.) zaman, yer, kapasite ve maliyetler goz 6niinde bulundurularak, i¢ ve dis sinir

kosullari karsisinda, zamana bagli koordine edilmesi de planlama olarak tanimlanir.

3.3 Optimizasyon

Matematiksel modelleme, ilk olarak dogrusal ve az sayida degiskenler kullanilarak
baslamistir. Bir sire sonra her problemin dogrusal olmadigi anlasiimis ve dogrusal
olmayan modelleme ile ¢6zim bulunmaya cgalisilmigtir. Ancak dogrusal olmayan
modellerin kendine 6zgl ¢6zlmleri uygulamada bircok problemle karsilasiimasina
neden olmustur. Bu problemler g6z 6nlinde bulundurularak dogrusal olmayan
modellerin hizla ¢6zimlenmesini saglayan farkli modeller gelistirilmis ve bu da
optimizasyon teorisininin gelisimine katki saglamistir. Optimizasyon teorisinin
¢6ziiminde kullanilan metotlar ayni zamanda matematiksel programlama olarak

adlandirilmaktadir.

Optimizasyon; isglici, zaman, sirecler, hammaddeler, kapasite, ekipman gibi bir
sistemde bulunan kaynaklarin en verimli sekilde kullanilarak maliyetin minimuma
indirilmesi, karin maksimuma ulasmasi, kapasite kullaniminin maksimize edilmesi ve
verimliligin maksimize edilmesi gibi belirli hedeflere ulasmayi saglayan bir teknolojidir

[48].

Optimizasyon teknolojisi, karar verme sireglerini hizlandirarak ve karar kalitesini
arttirarak karsilagilan problemlerin etkin, dogru ve gergcek zamanh ¢6ziilmesini

saglamakta kullaniimaktadir [49].

Muhendislik problemleri birgok farkh bakis agisi icerir ve ayni anda birden fazla amaci
gerceklestirmeyi gerektirir. Optimizasyon bu amaclarin ayni anda gerceklestirilmesi
isidir. Bir baska deyisle iyi tasarim bulma isine optimizasyon olarak

tanimlanabilmektedir. lyi tasarim ise yiiksek performans, disik maliyet gibi bircok
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amaci bir arada gergeklestirmektir. Bu agiklamalar i1s1ginda tasarimlar arasindan en iyi

tasarim ya da tasarimlari bulma isinin optimizasyonla yapilabildigi goziikmektedir [50].

3.3.1 Optimizasyon Problemlerinin Dogrusal Programlamayla iliskisi

Dogrusal programlama teorisi ve uygulamasinda ilk gelismeler, Dantzing 'in Simpleks
¢6ziim teknigini bulmasindan sonra gerceklesmistir. ilk uygulama érneklerinden biri de
Dantzing'in 1947 de hava kuvvetlerinin planlamasi projesinde yaptigi c¢alismadir.
Dantzing ’in bu calismasinda amaclanan belirli hedeflere varabilmek igin, cesitli
faktorlerin nasil birlestirilebilecegi dogrusal bir modelle ifade edilmeye galisiimigtir

[51].

Dogrusal programlama problemi; gerceklestiriimesi arzu edilen, acik ve olcilebilir
bicimde belirlenen bir dogrusal amag¢ fonksiyonu ile bu amag¢ fonksiyonunun
gerceklesme derecesini yani alabilecegi sayisal degeri sinirlayan, dogrusal esitlik ve

esitsizlikler biciminde ifade edilen kisitliliklardan olusur [52].

Matematiksel bir modelin "Dogrusal Program" (DP; lineer program - LP) olusturulmasi

icin asagidaki kosullari saglamasi gerekmektedir:
e Tum degiskenler siirekli olmahdir,
e Amag maksimize veya minimize etmek olmalidir,

e  Amac ve kisit fonksiyonlari dogrusal olmali, fonksiyondaki her terim ya sabit sayi ya

da bir sabitle carpilmis degisken olmalidir.

Cok sayida problem dogrusal program olarak formiile edilebildigi ve dogrusal
programlarin "Simpleks algoritmasi" kullanilarak ¢6ziimi yapilabildigi i¢cin dogrusal

programlama yontemi énemli bir ¢6ziim alternatifidir.
Dogrusal programlama icin dort temel varsayim vardir:
e Oransallik

Her bir karar degiskeninin amac¢ fonksiyonuna katkisi karar degiskeninin degeri ile
orantilidir. Bununla birikte her karar degiskeninin kisitlarin sol tarafina katkisi karar

degiskeninin degeri ile orantihdir [53].
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e Toplanabilirlik

Herhangi bir karar degiskeninin amag fonksiyonuna katkisi diger karar degiskenlerinin
degerlerinden bagimsizdir ve herhangi bir karar degiskeninin kisit sol tarafina katkisi

diger karar degiskenlerinin degerlerinden bagimsizdir [53].

Sonuc olarak amacg fonksiyonu degerini bulmak icin her bir karar degiskeninin katkisinin
toplanmasi gereklidir ve her bir kisitin sol taraf degeri her bir karar degiskeninin

katkisinin toplamina esittir.
e Bolunebilirlik

Karar degiskenleri tam sayl olmayan degerler de alabilir. Eger tam sayl degerler

kullanmak sarti araniyorsa tam sayili programlama kullaniimahdir.
e Kesinlik
Her kistas, her parametre kesin olarak bilinmelidir [53].

Dogrusal programlama modellerini ¢ozllecek problemin maksimum ve minimum
problem olusuna gore iki sekilde formile etmek mimkindir. Her iki modelin yapi

ozelliklerini soyle siralayabiliriz:

a) Amac Fonksiyonu

b) Sinirlayici sartlar

c) Negatif olmama sarti

d) Biitiin iliskilerin dogrusal oldugunun kabul edilmesi [54].

Sistemin isleyisini ve 6zelliklerini yansitan optimizasyon modelleri, sistemin icindeki ve
cevresindeki diger sistemlerle olan etkilesimleri kapsayan matematiksel ifadelerden
olusmaktadir [55]. Bu matematiksel ifadeleri sistemin olcllebilen 6zelliklerini
belirleyen parametreler, en iyi sonuclari verecek karar degerlerini belirleyen
degiskenler, sistemin icin uygun en iyi performans 6lclitl ve sistemin 6zelliklerini ve

sinirlarini belirleyen kisitlar olusturmaktadir.

Dogrusal programlama ayni zamanda firmada kapasitenin ya da kit kaynaklarin degisik

kullanim bicimlerinin en uygun olaninin tayin islemi olarakta tanimlanabilir [56].
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3.3.2  Dogrusal Programlamanin Coziimiinde Simplex Metodu

Dogrusal programlama icin grafik yontem ve simplex metodu olmak lizere iki temel
¢Oziim yontemi mevcuttur. Fakat degisken sayisinin icl astigl problemlerde grafikle
¢6zim yapmak imkansiz hale gelmektedir. Bunun nedeni degisken sayisinin arttig

problemlerde uygun ¢6zim alaninin olusturdugu seklin koselerinin de hizla artmasidir.

Dogrusal programlama modellerinin temelinde dogrusal esitliklerin ¢ozimi yer
almaktadir. Bu dogrultuda, dogrusal programlama modelinde yer alan Ax<b
esitsizlikleri, her esitsizlik icin yeni bir degiskenin tanimlanmasiyla birlikte esitlige
dontstiralir (Ax+xs=b). Esitliklerle ifade edilen dogrusal programlama modelinde
degisken sayisi toplam esitlik sayisindan daha fazla olur. Dogrusal sistemlerdeki
¢ozimler bagimsiz ¢coziimler kiimesi sistemdeki esitsizlik sayisi (Ax<b), m, ve degisken
sayisinin (x degiskenleri), n, bir fonksiyonudur. Olabilecek tim ¢6zliimlerin sayisi ise

asagidaki denklemden elde edilir [57].

(m +1r1) B (m+n)!
T " m!xn! (3.1)

Cizelge 3. 1 Dogrusal bir sistemin esitlik ve degisken sayisina gére ¢6ziim sayisi [57]

Degisken Sayisi | Esitlik Sayisi Cozim Sayisi
2 2 6
5 5 252
10 10 184.756
25 25 126.410.606.437.752

Cizelge 3.1 'de gosterildigi gibi cok kiiclik boyutlu problemlerde biitlin ¢oziimleri teker
teker elde edip bu ¢ozimler arasindan en iyi sonucu bulmanin mimkin gériinmesine
ragmen gercek hayatta karsilasilan problemlerin bilgisayarlarla bile ¢6zimlemesi
zordur. Bu nedenle grafik yontemle bu problemlerin ¢6zimiini yapmak mimkiin

olmamaktadir.

Dantzig (1949), yaptigi calismalari sonucunda dogrusal programlama problemlerinin
¢OzUmd icin simplex metodunu gelistirmistir. Cok boyutlu uzayda ifade edilen dogrusal
programlama problemininin simplex metodu ile ¢c6ziimiinde, problemde bulunan kisit

sayisi kadar karar degiskeninin aktif oldugu bir ¢6ziimden baslayarak amag fonksiyonun
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degerini en iyiye dogru tasiyan, aktif olmayan bir degiskenin aktif olan bir degiskenle
yer degistirmesi esasina dayanir. Yer degistirme islemi ardisik olarak tekrarlanir ve
amac¢ fonksiyonu degerinde herhangi bir iyilesme elde edilmeyecegi bir durumda ise

simplex metodu problemin en iyi ¢6zimu buldugu igin ¢6ziim elde edilmis olur [57].

Simpleks metodu, amac¢ fonksiyonu ve degiskenlerin optimum degerlerinin elde
edilmesinin disinda bir c¢ok bilgininde elde edilmesini saglar. Simpleks ¢6zimi
ekonomik yorumlar ve duyarllik analizi sonuglarini da optimum ¢6zim sonuslariyla

birlikte saglamaktadir.

Grafik ¢6zimin, optimum ¢6ziimi elde etmede yetersiz oldugu durumlarda ise daha
etkili cebirsel bir ¢6zim kullanilmasi gerekmektedir. Bu durumlarda simpleks
metodunun kullanilmasi gerekir. Simpleks metodunda dnce temel ¢éziimler belirlenir
ve bunlar yardimiyla sistematik islemler kullanilarak amag¢ fonksiyonu degeri ile

gelismis temel ¢oziimlere ulasilir.

Simpleks ¢6zim tekniginin esasi iterasyon islemi dayandigl icin optimum c¢6ziime

asama asama yaklasilir. Bu asamalari soyle siralayabiliriz:

e Problemin dogrusal programlama modeline uygun bir bicimde ortaya konulur,

e  Gevsek degiskenlerle esitsizlikleri esitlik haline donlstirebilecek uygun bir ¢c6ziim
bulunur.

e Simpleks tablosu uygun ¢6ziim igin kurulur,

e Eger ¢6ziim optimum degil ise ¢6zlime girecek degiskenin tespit edilir,

e Eger ¢6ziim optimum degil ise ¢cozlimden cikarilacak degisken bulunur,

e Yapilan degisikliklere gore yeni Simpleks tablosunun kurulur,

e  Optimum ¢6zimi elde ediline kadar ¢6zlime girecek ve gikarilacak degiskenler
degistirilerek islemler tekrarlanir [56].

Dogrusal programlama modeline uygun olarak problemin ortaya konulmasi problem

icin Uic bilesenin olusturulmasiyla mimkinddr;

e  Amac fonksiyonu:
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Z=CX; +CoXy (3.2)
e Sinirlayici sartlar:
a11X1 +apXp < by (3.3)
a1 X1 +anX;<hb; (3.4)
e  Pozitiflik sarti:
X120, X;20 olacaktir. (3.5)

Bu nedenlerden dolayl ¢alisma kapsaminda incelenen zaman - maliyet iliskisinin
optimizasyonunda simplex metodu en uygun ¢6ziim yontemi olarak tercih edilerek
devam eden kisimlarda incelenen vaka icin bu Ug¢ kisit uygun sekilde ortaya konulmus

ve sonuca en verimli sekilde varilmaya ¢ahsiimistir.

3.4 Simplex Metodu Yardimiyla Zaman — Maliyet Optimizasyonu

Bu bolimde pratik verilere baglh olarak bir vaka g¢alismasi lizerinde zaman ve maliyete
dayali degerlendirlmeler yapilmistir. Bu degerlendirme kapsaminda firmadan temin
edilen bazi genel bilgilerle birlikte ve ayni firmanin uyguladigi t¢ kath bir avm projesi
kaba vyapi iscilik verileri kullanilmistir. Bu verilere ilave olarak projenin maksimum
kapasitede calismasi halinde proje siresinin ne olabilecegi yine firmadan alinan
degerler gbz 6nlinde bulundurularak hesaplanmistir. Gergek proje siiresiyle minimum
proje siresi arasinda cesitli secimler yapilarak optimizasyon problemleri kurulmus ve
her durum icin ayri zaman - maliyet degerlerine ulasilmistir. Elde edilen bitiin
optimizasyon sonuglarini grafiksel olarak gosteren bir tablo olusturulmus ve bu tablo

Uzerinde degisik kosullarda olusabilecek durumlar ortaya konulmustur.

Sonuc olarak tablo tzerinde gosterilen degerler ile uygulama sonunda ortaya cikan
gercek veriler karsilastirilarak, optimizasyon yapilmasi durumunda firmaya zaman ve
maliyet agisindan ne gibi faydalar saglayabilecegi ve firmanin hedeflerine nekadar

yaklasabilecegi incelenmistir.
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3.4.1 Vaka Galismasi Verileri ve Maliyet Analizi

Global insaat projelerinde kaba yapi isgilik imalatini gergeklestirmek igin bazi 6nemli
ortak gider kalemleri mevcuttur. Bu vaka c¢alismasinda giderler genel olarak (g

bolimde incelenmistir;
e scilik giderleri,
e  Malzeme giderleri,
e Genel giderler,

iscilik, her imalatta oldugu gibi insaat uygulamasinda da en énemli kalemlerin basinda
gelmektedir. Bu boélimde is hacmi sabit kalmak kosuluyla kisitlanan zamana gére isgilik
maliyetindeki degisim incelenecektir. Vaka ¢alismasinda iscilik maliyeti, ¢alisan isgilerin
kat bazinda kalipgi, demirci ve betoncu olmasina gore siniflandiriimis ve her ekip igin
cahisilan glinler ayri ayri dikkate alinmistir. GUnluk isci birim maliyeti, isci yevmiyesi,
sigortasi, yemegi ve diger giderleri dahil ortalama 95 tl tizerinden hesaplanmis olup, kat

bazinda harcanan iscilik gideri Cizelge 3.2 ‘de ayri ayri gosterilmisgtir.

Cizelge 3. 2 Proje slresince iscilik maliyeti

Kat isci Sayilari (A) Caligilan Giinler (B) Maliyet (C)
Demirci | Kalipgi | Betoncu | Demirci | Kalipgl | Betoncu

1. Kat 10 9 2 35 42 30 74.860 TL
2. Kat 11 11 3 42 45 38 101.745TL
3. Kat 13 15 4 47 51 44 147.440 TL

Toplam 324.045 TL
Iscilik

e A*B*95TL=C (3.6)

e Toplam iscilik maliyeti=> C=324.045 TL

Her kat icin iscilik maliyeti, isci sayisinin giin bazinda ¢alisma siresi ve ginlik iscilik
birim maliyetiyle carpilmasi sonucu bulunmustur (Cizelge 3.2). Proje toplam 156 ginluk

bir slirede tamamlanmistir. Ayrica proje sliresince yagmur, kar, elektrik kesintisi,
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belediyeyle ilgili problemler vb. gibi bazi i¢ ve dig faktorler nedeniyle imalatin
yapilamadigi glinler de olmustur. Bu giinler kat bazinda Cizelge 3.3 ‘te gosterilmis olup
bu projede calisilamayan ginlerde iscilik 6demeleri olmadigindan toplam iscilik

maliyetine dahil edilmemistir.

Cizelge 3. 3 Proje siresince calisilamayan glinler

Kat isci sayisi | Calisilamayan Giin
1. Kat 16 5
2. Kat 21 3
3. Kat 28 15

Cizelge 3.2 ve 3.3 ‘e bakildiginda proje siiresince tam performans calisilamamis ve

bunun sonucunda ¢alisilamayan glinlerde iscilik 6demesi yapiimamistir.

Kaba insaat isciliginde en 6nemli malzeme kaliptir. Kaba insaatin diger blylk malzeme
maliyeti demir ve beton olmasina ragmen, vaka c¢alismasinda iscilik hesabi yapildigi icin
bu kalemler hesaplanan maliyete dahil edilmemistir. Kalip malzemesi satin alinabildigi
gibi yiksek maliyetinden dolay! kiralama yoluna da gidilebilinir. Bu projede kaset
doseme mevcuttur ve masa kalip uygulamasiyla imalat yapilmistir. Kalip malzemesi
kiralama yoluyla temin edilmis ve proje slresince aylik malzeme kirasi 6édenmistir.
Masa kalip dahil bu projedeki kalip malzemesinin 10 m? ‘lik bir parcasinin aylik kira
bedeli ortalama 105 TL ‘dir. Bu projede 1.000 m? kalipla 156 gin siiresince ¢alisiimistir
ve toplam 54.600 TL kalip malzeme kirasi 6denmistir (Cizelge 3.4).

Cizelge 3. 4 Proje siiresince kiralanan kalip maliyeti

Kalip Maliyeti Alan Kira/Ay Kira/Gun | Kira/Proje
1 masa 10 m? 105 TL 35TL 546 TL
100 masa 1.000 m® | 10.500 TL | 350 TL 54.600 TL
Toplam Kira Bedeli 54.600 TL

e Toplam kira bedeli =3,5 TL * 100 masa * 156 Giin = 54.600 TL
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insaat projelerindeki iscilik ve malzeme maliyetinin yani sira mobilizasyon giderleri,
teknik personel maaslari, sarf malzemeler, merkez ofis giderleri gibi kalemler bu
analizde sabit giderler basligi altinda toplanmistir. Proje siresince sabit giderlerin
toplami firma tarafindan 151.320 TL olarak hesaplanmistir. 156 gilinlik bir sirede
tamamlanan bu gider kalemi, proje siliresince galisilan ve ¢alisilmayan giinler dabhil

odeneceginden glnliik ortalama;

e 151.320/158 =970 TL ‘ye mal olmustur.

Buna gore projenin toplam iscilik maliyeti;

e 151.320 + 54.600 + 324.045 = 529,965 TL olmaktadir.

Bitlin bu giderlere karsilik kesin hesap raporuna gore proje sliresince toplamda 4.079
m?® beton, 587 ton demir ve 12.349 m? kalip isciligi yapiimistir. Bu metrajlara gére

toplam proje kaba yapi iscilik bedeli Cizelge 3.5 ‘te gosterildigi gibidir.

Cizelge 3. 5 Proje ‘nin toplam kaba yapi iscilik bedeli

Kalem Metraj Fiyat Toplam
Beton 4079 m* 6TL/ m’ 24.474TL
Demir 587 ton 295TL/ton | 173.165TL
Kalip 12349 m? | 20TL/ m? | 245.7457TL
Toplam 443.384 TL

si yiiklenen firma bu hesaplara gore toplamda 529.965 TL harcama yapmasina karsilik

443.384 TL 6deme alabilmistir. Buna gore yiklenici firma;
e 529.965TL - 443.384 TL =86.581 TL zararda olmaktadir.

Bu sonuglara gore proje hacmi, uygulama icin kullanilan sermaye ve proje icin harcanan
mesai degerlendirildigi zaman yiklenicinin zararda oldugu ve elde edilmesi gereken
muteahhitlik karini ( en az kesin hesap bedelinin %5-10 ‘u arasi ) saglayamadigi ve isin

suresinin de eldeki imkanlara gore fazla oldugu gorilmektedir.

Bu bilgiler degerlendirildigi zaman yiklenicinin yaptigi isten daha verimli sonuglar

almasi ve zamani daha ekonomik kullanmasi gerektigi ortaya ¢cikmaktadir. Tezin devam
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eden bolimlerinde, proje verileri kullanilarak bir optimizasyon ¢6zim teknigi olan
simplex metodu yardimiyla zaman ve maliyet planlamasi yapilmistir. Optimizasyon
sonucunda elde edilen sonuglar gergek verilerle karsilastirilarak daha optimum

sartlarda zaman ve maliyet agisindan verimin nasil arttirilabilecegi degerlendirilmistir.

3.4.2 Problemin Ortaya Konulmasi ve Céziimii

insaat projelerinde zaman ve maliyet dengesini saglamak icin bazi sartlarin
olusturulmasi gerekmektedir. Zaman kisiti olan projelerde zamana goére gerekli
malzeme ve is glcl planlamasi yapilmal ve gerekli imkanlar saglanmalidir. Bu kisit i¢in
artirilan isgiici ve malzeme kisa vadede maliyet artisi gibi goriilse de uzun vadede
genel gider ve malzeme maliyetinden tasarruf edilecegi icin avantaj saglayabilir. Ayrica
kisa vadede bitirilen bir proje ayni zamanda daha erken gelir saglamak manasina da
gelmektedir. Diger taraftan maliyeti kisitlayarak zamani serbest birakmakta
mumkindir. Bu gibi projelerde daha ¢ok nakit akisi dnemlidir ve genis slirede proje
kendi kendini finanse etmekte daha fazla imkana sahiptir. Projenin ¢esidi, dnemi,
kullanim amaci, maliyeti, nakit akisi, is programi gibi etmenler zaman ve maliyet

kavramlarinda ne gibi kisitlar olacagini belirlemek igin 6nemlidir.

Uygulama verilerine sahip oldugumuz bu vaka calismasinda zaman veya maliyete
mudahele ettigimizde ne gibi bir planlama yapmamiz gerektigi, hangi durumlarin
galismamiz istenilen sartlari uygulamada bize kolayhk saglayacagi incelenmistir. Bu
inceleme kapsaminda projenin sahip oldugu mevcut kalip miktarinin sabit kaldigi ve
proje sliresinin en fazla bu kalip miktarinin tasiyabilecegi kapasite kadar kisalabilecegi

durumu so6zlesme eklerinde bulunan basement is programina gére degerlendirilmistir.
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imalat Kalemleri Gin | 1.Gin| 2. Gin | 3. Giin [ 4. Giin | 5. Giin | 6. Giin | 7. Giin | 8. Giin | 9. Giin [10. Giin|11. Giin|12. Giin|14. Giin|15. Giin|16. Giin|17. Giin|18. Giin

1. Dégeme (500 m2)

Déseme Kalip 4
Ddseme Demir 3
Beton 1
Kolon-Perde 3
Soki 5
2. Déseme (500 m2)

Déseme Kalip 4
Doseme Demir 3
Beton 1
Kolon-Perde 3
Sokii (5 Guin) 5
3. Déseme (500 m2)

Doseme Kalip 4
Doseme Demir 3
Beton 1
Kolon-Perde 3
Sokii (5 Giin) 5

Sekil 3.2 Projenin s6zlesme kapsamindaki basement is programi

Sekil 3.2 ‘de basement is programinin bir kismi bulunmaktadir. Bu kapsamda firmanin
sahip oldugu 1000 m?® kalip imalatinin iki asamada yapilarak imalatta sureklilik
saglandigl gorilmektedir. Bu programa goére 1000 m? kalibin tekrar imalata girme
sureci 11. giniin sonunda gerceklesmektedir. 8100 m? kapali alana sahip olan bu

projenin basement is programina gore mevcut kalipla;

e 8100/ 1000 = 8 kere imalat yapilmasi gerekmektedir.
Buna gore;

e 8%*11 =88 giin sonunda kalip imalati bitmis olmahdir.

Planlamaya gore (Sekil 3.2) kalip imalatlarinin bitiminden sokiiniin bitimine kadar

gecen siire 9 glindir. Buna gore basement planda;
e 88+ 9=97.glniin sonunda bu isin tamamen bitmesi planlanmistir.

Bu planlamaya gore elde edilen 97 glinliik slire projenin bitebilecegi minimum siire
olarak optimizasyon problemlerinde kullanilacaktir. Maksimum siire ise Cizelge 3.6 ‘da
projenin gercek verileri hesaplanarak yine kaliba bagli 138 giin olarak gerceklesmistir.
Bu siirelere calisiilmayan gilinler dahil degildir. Her bir hesabin ait oldugu zaman
araligina denk gelen calisiimayan giin sayisi proje siiresine ilave edilerek maliyete

katilmistir.
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Cizelge 3. 6 Kat bazinda gergeklesen isgi-glin sayilari

Toplam Birim Toplam
Kat Isci Sayilari Galisilan Gunler Adam/Giin Ad:‘a.m/ Maliyet iscilik
Giln
Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton

1. Kat 10 9 2 35 42 30 350 | 378 60 788 95TL | 74.860TL
2. Kat 11 11 3 42 45 38 462 | 495 114 1071 95TL | 101.7457L
3. Kat 13 15 4 47 51 44 611 | 765 | 176 1552 95TL | 147.440TL
Toplam 34 35 9 124 138 112 1423 | 1638 | 350 3411 324.045 TL

Kurulacak cesitli optimizasyon problemlerinde kalipci, betoncu ve demircinin calistig
glnlere midahele edilerek zamanin ve maliyetin birbirleriyle iliskisi incelendi. Buna
gore her kat icin ¢alisma gunleri belli olan isgilere (Cizelge 3.6) isi bitirmesi igin kisith
sureler verildi (Cizelge 3.7). Bu sireler glinlik ortalama performansla baglantili olarak
her meslek grubuna orantili bir sekilde dagitildi. Buna karsilik her kat ve meslek igin kag

isci gerektigi bulundu ve olusan sartlar altinda toplam proje maliyeti tekrar hesaplandi.

Minimum ve maksimum proje sireleri araliginda proje maliyeti ve siresini hesaplama
islemi tekrar tekrar yapilarak firmanin farkli hamleler sonucunda nasil bir durumla karsi

karsiya kalacagi grafik haline getirildi.

Cizelge 3. 7 Kat bazinda planlanan isgi-glin sayilari

Kat isgi Sayilan 1. Optimizasyon igiz] 2. Optimizasyon igiz] 3. Optimizasyon igiz] 4. Optimizasyon igir.1 5. Optimizasyon igir.1
Caligiimasi Planlanan Giinler | Calisilmasi Planlanan Ginler | Galisiimasi Planlanan Giinler | Galisilmasi Planlanan Ginler | Calisiimasi Planlanan Giinler
Demirci | Kalipgi | Betoncu | Demirci | Kalipgi | Betoncu [ Demirci | Kalipgi | Betoncu | Demirci | Kalipgi | Betoncu | Demirci | Kalipgt | Betoncu | Demirci | Kalipg | Betoncu
1. Kat x1 Y1 z1 25 24 19 27 26 21 29 28 23 31 30 25 33 32 27
2. Kat X2 y2 22 30 35 27 32 37 29 34 39 31 36 41 33 38 43 35
3. Kat x3 y3 z3 41 38 32 43 40 34 45 42 36 47 43 38 47 45 40
96 97 78 102 103 84 108 109 90 114 114 96 118 120 102

Cizelge 3.6 ve 3.7 karsilastirildiginda projedeki toplam ¢alisma giinlerinde her kat ve
her meslek grubu icin minimum ve maksimum c¢alisma ginleri araliginda ayri ayri
kisitlamaya gidildigi ve buna karsilik isin kac isciyle yapilacaginin hesaplanacagi
gorilmektedir. Problemi olustururken her durum icin farkli kisitlar olusturulmustur. ilk

kisit kat bazinda toplam adam-glin sayilaridir.

o  25X,424Y,+19 7, <= 788 (3.7)
o 30 X2+35 Y2+27 7, <= 1071 (38)
o 41 X3+38 Y3+32 Z3<=1552 (3.9)

Bu kisitlarda amacg¢ hesaplanacak olan adam-giin miktarinin projede gerceklesen

miktardan ¢ok olmamasina miidahele etmektir.
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Diger bir kisit isci ¢alisma kapasitesini ve ¢alisma gunini goz 6nine alarak her bir
meslek grubunun yeterli saylya ulagsmasi ve kat bazinda gerekli metraji yapabilmesidir.
Bunun icin isci kapasiteleri kat bazinda proje performansi da dikkate alinarak Cizelge
3.8 de gosterildigi gibi kabul edilmistir. Burada isin ilerleyen sireglerinde isci
kapasitesinin artacagl da g6z oniinde bulundurulmustur. Bu kapasiteler her biri ayr
ayri isin bitmesi istenilen sireler (Cizelge 3.7) ve adam miktarlariyla ¢arpilarak Cizelge

3.9 ‘da gosterilen kat bazinda imalati gereken metrajlar kisit olarak kullaniimigtir.

e sci kapasitesi * Calisilan giin* Calisan sayisi = imalat metraji

Cizelge 3. 8 isci giinliik ortalama imalat kapasiteleri

Kapasite/Kalem Demirci | Kalipgi | Betoncu
1.Kat Gunluk Kapasite | 0,41 ton | 11 m? 13 m?
2.Kat Giinluk Kapasite | 0,43ton | 12m? | 14m?
3.Kat Gunliik Kapasite | 0,45ton | 13 m? | 15m’

Cizelge 3. 9 Kat bazinda imalat metrajlari
Kalem 1. kat 2. kat 3. kat
Beton | 1196,00 m® | 1316,00m’ | 1567,00 m’
Demir | 172,11 ton 189,38 ton 225,50 ton
Kalip | 3620,84 m?> | 3984,13 m® | 4744,03 m’

Buna gore ikinci kisit ise kat bazinda isci kapasitesinin ilgili katin metrajini saglamasidir;

o X;*0,41%25 >=172,11 (3.10)
e X,*0,43*30 >=189,38 (3.11)
o X3*0,45%41 >= 225,50 (3.12)
o Yi*11*24  >=3620,84 (3.13)
o Y,*12*35 >=3984,13 (3.14)
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e  Y;*13*38 >=4144,03 (3.15)

e 7,%13*19 >=1196,00 (3.16)
e 7,%14*27 >=1316,00 (3.17)
e Z3*15*32 >=1567,00 (3.18)

Diger bir kisit ise pozitiflik sartidir,
o X1, X, X3, Y1, Yy, Ys3,21,25,23>0 (3.19)

Metrajlari ve kisitlart yukaridaki gibi belirlenmis olan bu projede gerekli minimum
maliyeti bulmak icin asagidaki amag¢ fonksiyonu olusturulmustur. Toplam calisma
suresi, optimizasyon denklemleri icin belirlenen giinlerin toplamindan tespit edilmistir
(Cizelge 3.7). Galisilamayan glinlerin toplami azalan is suiresi de dikkate alindiginda her
zaman araligi icin degisebildigi goriilmektedir (Cizelge 3.10). Malzeme giderleri ve sabit
giderler toplam proje siresine gbére ayri hesaplanmis ve amag fonksiyonuna dahil

edilmemistir.

Cizelge 3. 10 Her bir optimizasyon problemi i¢in toplam proje sireleri

Giin/Opt. 1. Opt. 2. Opt. 3. Opt. 4. Opt. | 5.0pt.

Calisma Giinii 97 giin 103 gin 109 glin | 114 gin | 120 gun

Calisilamayan Giin 11 glin 12 giin 13 glin 14 giin 16 giin

Toplam Proje Siiresi | 108 glin | 115 glin 122 giin | 128 glin | 136 glin

Cizelge 3.10 kurulan her bir optimizasyon projesi icin elde edilen calisilan ve
calisilamayan glinleri toplamlariyla beraber tablo halinde gostermektedir. Hesaplanan
bu toplam proje stireleri, proje maliyetine direkt etkide bulunan kalip giderleri ve sabit

giderlerin her bir problem icin ayri ayri hesaplanmasinda kullanilmistir (Cizelge 3.11).
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Gizelge 3. 11 Her bir optimizasyon problemi icin kalip maliyeti ve genel maliyet hesabi

Gider/Opt 1. Opt. 2. Opt. 3. Opt. 4. Opt. 5. Opt.
Toplam Proje 108 giin 115 giin 122 giin 128 giin 136 gin
Siiresi
Kalip Maliyeti 37800TL | 40250TL | 42700TL | 44800TL | 47600 TL
(350TL*giin)
Genel Giderler 104760 TL | 111550 TL | 118340 TL | 124160 TL | 131920 TL
(970TL*giin)
Toplam Sabit Gider | 142560 TL | 151800 TL | 161040 TL | 168960 TL | 179520 TL

Daha once hesaplanan gunlik kalip kirasinin (Cizelge 3.4) ve firmadan temin edilen
glnlik genel giderlerin toplam proje suresiyle carpilmasindan elde edilen sabit giderler
toplami, optimizasyon sonucunda elde edilecek isgilik maliyetine ilave edilmek lizere

Cizelge 3.11 ‘de hesaplanmistir.
Amac fonksiyonu (iscilik maliyeti) ise her optimizasyon icin ayri ayri;
e 1. Optimizasyon igin, (3.20)

Zmin= (25*X1+24*Y1419*Z1+30*X,+35*Y,+27*Z,+41*X3+38*Y3+32%75)*95
e 2. Optimizasyon igin, (3.212)

Zmin= (27*X1+26*Y1421*Z1432*X,+37*Y,+29*Z,+43*X3+40*Y3+34*75)*95
e 3. Optimizasyon igin, (3.22)

Zinin= (29%X1+28*Y1+23*Z1+34*X,+39*Y,+31*Z,+45*X5+42*Y3+36*Z5)*95
e 4. Optimizasyon igin, (3.23)

Zmin = (31*X1+30*Y1425*Z1+36*X,+41*Y,+33*Z,+47*X3+43*Y3+38%7Z5)*95
e 5. Optimizasyon icin, (3.24)

Zmin= (33*X+32*Y427*7Z,+38*X,+43*Y,+35*7,+47*X3+45*Y3+40%Z3)*95

olarak kurulmustur.
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Artik vaka galismasinin amag fonksiyonu ve kisitlari Simplex Metoduna uygun olarak
belirlenmistir. Simplex Metodunun ¢6zimu icin gerekli tablolar ve iterasyon adimlar
bu genis vaka calismasi icin cok fazla olacagindan problemin ¢6ziiminde excel

¢ozlucuden faydalanilarak sonuca gidilmistir.

Excel ¢ozlicu, belirlenen kisitlar altinda bir amag fonksiyonunun belirli degiskenler igin
¢6zUmilnl saglamaktadir. Cozicu ile hem n. dereceden bir bilinmeyenli denklem hem

de n bilinmeyenli m adet denklem sistemini ¢6zmek miimkiindir [58].

Bu tanimdan vyola cikilarak toplam 9 bilinmeyen ve 21 kisita sahip olan vaka
calismasinin her birisi icin excel ¢ozicluden ayri ayri faydalaniimistir. Her bir
optimizasyon probleminin ¢6zim adimi ayni olacagindan Cizelgel2, 13, 14 igin sadece

1. Optimizasyondan elde edilen tablolar gosterilecektir.

ilk olarak excel araclar meniisiinden ¢éziicii eklentisi acilmis ve daha sonra secilen

hicrelere degiskenler tanimlanmistir (Cizelge 3.12 ).

Cizelge 3. 12 Degiskenlerin excele tanimlanmasi

Cell Name Original Value
SAS2 X1 0
$BS2 X2 0
$CS2 X3 0
$D$2 Y 0
SES2 Y2 0
SF$2 Y3 0
$GS2 Z; 0
SHS2 Z, 0
SIS2 Z3 0

Degiskenler tanimlandiktan sonra farkl bi excel hilicresine amag¢ fonksiyonu formiilize

edilmistir. Amac¢ fonksiyonundan sonra sirayla bitlin kisit formdlleri ayri ayr
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hlcrelerde excele tanimlanmigtir. Tanimlanan formiller excel ¢bziicide kisit olarak

atandiktan sonra ¢6ziim yontemi olarak Simplex Metodu segilmistir (Cizelge 3.13).

Cizelge 3. 13 Kisitlarin excele tanimlanmasi

Hiicre Isim Hiicreye girilen kisit Kisiti ¢dziiciiye tanimlama
SCS7 | Kisit1X3 25x,+24y,+19z, —788 SCS7<=0
SCS8 | Kisit 2 X3 | 30x,+35y,+27z, - 1071 $C$8<=0
SCS9 | Kisit 3 X3 | 41x3+38y3+32z3— 1552 $C$9<=0
SCS10 | Kisit 4 X3 X1*0,41*25 -172,11 $CS10>=0
SCS11 | Kisit 5 X3 X2*0,43*30 - 189,38 $CS11>=0
SCS12 | Kisit 6 X3 X3*0,45*41 - 225,50 $CS12>=0
SCS13 | Kisit 7 X3 y1*11*24 - 3620,84 $CS13>=0
SCS14 | Kisit 8 X3 y2*12*35 - 3984,13 $CS14>=0
SCS15 | Kisit 9 X3 y3*13*38 - 4144,03 $CS$15>=0
SCS16 | Kisit 10 X3 z;%13*19 -1196,00 $CS16>=0
SCS17 | Kisit 11 X3 2,%14*27 - 1316,00 $CS17>=0
SCS18 | Kisit 12 X3 z3*%15*32 - 1567,00 $CS$18>=0
SCS19 | Kisit 13 X3 X1 $CS$19>=0
SCS20 | Kisit 14 X3 Xz $CS$20>=0
SCS21 | Kisit 15 X3 X3 $CS$21>=0
SCS22 | Kisit 16 X3 \2 $CS22>=0
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Cizelge 3. 13 Kisitlarin excele tanimlanmasi (devami)

SCS23 | Kisit 17 X3 Y, SCS$23>=0
SCS24 | Kisit 18 X3 Y;3 SCS24>=0
SCS25 | Kisit 19 X3 Z; SC$25>=0
SCS26 | Kisit 20 X3 Z, SCS$26>=0
SCS27 | Kisit 21 X3 Z3 SCS27>=0

Excel ¢oOziicl

optimizasyon hesabini yaparak isci sayisini hesaplamis ve sonuclar bir Ust rakama

yuvarlanmak Uzere tamsaylya c¢evrilerek mevcut planlama ve kisitlar dikkate

toplam 18 iterasyon islemiyle degiskenlerin her biri igin gerekli

alindiginda galistirilmasi gereken isci sayisi bulunmustur (Cizelge 3.14).

Cizelge 3. 14 Optimizasyon sonucu ortaya ¢ikan isci ihtiyaci

Hiicre Isim Orjinal deger Son deger isci ihtiyaci
SAS2 X1 0 16.010329321322 17 kisi
SBS2 X2 0 14.6805973988711 15 kisi
SCS2 X3 0 12.7906976744186 13 kisi
SDS2 Y1 0 12.5723591021765 13 kisi
SES2 Y2 0 9.48603415869903 10 kisi
SFS2 Ys 0 10.4035662980693 11 kisi
SGS2 Z; 0 4.49624060150376 5 kisi
SHS2 Z, 0 3.48148148148148 4 kisi
SIS2 Z3 0 3.49776785714286 4 kisi
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Ortaya cikan isgi ihtiyaci proje maliyetini belirlemek icin dikkate alindiginda, ¢alisilan

glnler ve is¢i sayilarinin is¢i maliyetiyle carpilmasi sonucu toplam minimum isgilik

gideri (Znin) hesaplanmis olur (Cizelge 3.15).

Cizelge 3. 15 Her bir optimizasyon sonucu i¢in isgilik maliyeti

. . . Toplam L. . -
1.0pt. Isci Sayilari Calisilan Glinler Adam/Giin Adam/Giin Birim Maliyet | Toplam Isgilik
Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton
1. Kat 17 13 5 25 24 19 425 312 95 832 95 TL 79,040 TL
2. Kat 15 10 4 30 35 27 450 350 108 908 95 TL 86,260 TL
3. Kat 13 11 4 41 38 32 533 418 128 1079 95 TL 102,505 TL
96 97 78 1408 1080 331 2819 267,805 TL
2.0pt isci Sayilari Galisilan Glinler Adam/Giin Toplam Birim Maliyet | Toplam iscilik
e Adam/Gin
Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton
1. Kat 15 12 5 27 26 21 405 312 105 822 95 TL 78,090 TL
2. Kat 14 9 4 32 37 29 448 333 116 897 95 TL 85,215 TL
3. Kat 13 10 4 43 40 34 559 400 136 1095 95 TL 104,025 TL
102 103 84 1412 1045 357 2814 267,330 TL
. . . Toplam - . -
3.0pt. Isci Sayilari Galisilan Glinler Adam/Giin Adam/Giin Birim Maliyet | Toplam Isgilik
Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton
1. Kat 14 11 4 29 28 23 406 308 92 806 95 TL 76,570 TL
2. Kat 13 9 4 34 39 31 442 351 124 917 95 TL 87,115 TL
3. Kat 12 10 4 45 42 36 540 420 144 1104 95 TL 104,880 TL
108 109 90 1388 | 1079 360 2827 268,565 TL
4.0pt isci Sayilari Caligilan Giinler Adam/Giin Toplam Birim Maliyet | Toplam isgilik
-Opt. $CI Say| $ Adam/Giin Y/ p $¢
Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton
1. Kat 13 11 4 31 30 25 403 330 100 833 95 TL 79,135 TL
2. Kat 13 9 3 36 41 33 468 369 99 936 95 TL 88,920 TL
3. Kat 12 10 3 47 43 38 564 430 114 1108 95 TL 105,260 TL
114 114 96 1435 1129 313 2877 273,315 TL
- N N Toplam . . -
5.0pt. Isci Sayilari Galisilan Giinler Adam/Giin Adam/Giin Birim Maliyet | Toplam Isgilik
Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton | Demir | Kalip | Beton
1. Kat 13 10 4 33 32 27 429 320 108 857 95 TL 81,415TL
2. Kat 12 8 3 38 43 35 456 344 105 905 95 TL 85,975 TL
3. Kat 12 9 3 47 45 40 564 405 120 1089 95 TL 103,455 TL
118 120 102 1449 | 1069 333 2851 270,845 TL

Yeni planlama igin hesaplanan her bir maliyet alt alta toplantiginda projenin uygulama

maliyeti ortaya ¢ikmaktadir (Cizelge 3.16).
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Cizelge 3. 16 Optimizasyon sonuglarina gore maliyetlerin karsilastiriimasi

1. Opt. 2. Opt. 3. Opt. 4. Opt. 5. Opt. Gergeklesen

iscilik Maliyeti | 267,805 TL | 267,330 TL | 268,565 TL | 273,315TL | 270,845 TL 324,045 TL

Kalip Maliyeti | 37,800 TL 40,250 TL 42,700 TL 44,800 TL 47,600 TL 54,600 TL

Sabit Giderler | 104,760 TL | 111,550 TL | 118,340 TL | 124,160 TL | 131,920 TL 151,320 TL

Toplam Gider | 410,365 TL | 419,130 TL | 429,605TL | 442,275TL | 450,365 TL 529,965 TL

Toplam Gelir | 443,384 TL | 443,384 TL | 443,384 TL | 443,384 TL | 443,384 TL 443,384 TL

Kar - Zarar 33,019TL 24,254 TL 13,779 TL 1,109 TL -6,981 TL -86,581 TL

Cizelge 3.16 incelendiginde uygulanan proje maliyeti 529.965 TL iken yapilan planlama
ve hesaplar sonucunda 410.365 TL ‘ye kadar dusurilebilmistir. Bu planlamanin
uygulanabilmesi durumunda toplam iscilik, kalip ve sabit gider maliyetlerinde yliksek

oranda tasarruflar yapilabilecegi Cizelge 3.16 ‘da gorilebilmektedir.

insaat projelerinde, uygulama maliyetinin ayni sartlar altinda hesaplandiginda zamanla
dogru orantil olarak arttigini yaptigimiz vaka calismasi sonucunda ortaya cikan veriler

yardimiyla séylemek mimkuindir (Sekil 3.3)

Zaman - Maliyet Egrisi
550,000 TL
’ 529,965TL
525,000 TL
500,000 TL
475,000 TL ——1. Opt.\m!zasyon 2. Opt.\m.\zasyon
3. Optimizasyon 4. Optimizasyon
5. Optimizasyon Gergeklesen
450,000 TL
447 275TL
429,605TL
425,000 TL
/@,130 T
410,365TL
400,000 TL ‘ ‘ T T T
108 gin 115gin 122giin 128gln 136glin 156gln

Sekil 3.3 Optimizasyon sonucu zaman- maliyet egrisi

Bu planlamalar ve hesaplamalar sonucunda maliyet azaltilmakla kalinmamis ayni

zamanda zarar eden bir projenin cesitli opsiyonlarla kara gecebilecegi de gosterilmistir.
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Gergeklesen maliyetlerde 86.581TL zarar eden bir projenin, zaman — maliyet
optimizasyonu yardimiyla dogru bir planlama vyapilarak 33.019TL ‘ye kadar kar
edebilecegi goriilmektedir (Sekil 3.4).

Zaman - Kar Egrisi

50,000 TL

25,000 TL

0TL
-6,981TL

25,000 TL -1 Opt.\m.\zasyon 2. Opt!m.\zasyon
\ 3. Optimizasyon 4. Optimizasyon

5. Optimizasyon Gergeklesen
-50,000 TL \
-75,000 TL

\ -86,581TL

108 glin 115giin 122giin 128glin 136giin 156 giin

-100,000 TL

Sekil 3.4 Optimizasyon sonucu zaman- kar egrisi

Zamanin proje kari Gzerindeki olumlu etkisi yapilan hesaplamalarla birlikte Sekil 3.4 ‘te
net bir sekilde gosterilmistir. Firmalarin proje bazindaki maliyet planlamalari taahhiit
ettikleri sirelerle iliskilidir. Planlamalari dahilinde uygulayamadiklari her proje,

firmalari planlamadan sapma miktari dogrultusunda zarara ugratmaktadir.

Optimizasyonun tanimlarindan biri olan en iyiyi bulma islemi, burada zamana gore isgi
sayilari bulunarak gerceklestirilmistir. Bu vaka c¢alismasinda daha pek c¢cok etmen
Uzerinden maliyet ve zaman hesabi yapilabilir. Onemli olan kisitlarin ve amag
fonksiyonunun dogru tespit edilmesi ve problemin en verimli sonucu alabilecek sekilde
kurulabilmesidir. Cevresel sartlarin bir bitln olarak kabul edildigi ve gerekli makina,
ekipman ihtiyacinin karsilandigi kabulleriyle hesaplanan bu projenin optimizasyonunda
basariya etki eden hava kosullari, belediye ile ilgili sorunlar, elektrik kesintileri gibi dis

faktorler ve dusik is¢ci motivasyonu, yetersiz verim, disik fiyatlarin getirdigi kalitesiz
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Uretim gibi i¢ faktorler de dikkate alinarak bu faktorler en aza indirgenmeye

cahsilmistir.
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BOLUM 4

VAKA CALISMASI-2: THE BALANCED SCORECARD UYGULANARAK FIRMA
PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESi

Her firmanin ulasmayi hedefledigi bir vizyonu ve gerceklestirmek istedigi bir misyonu
vardir. isletmenin amaci bu hedefleri gerceklestirmek olsa da bu ¢cogu zaman mimkiin
olmamaktadir. isletmeye gelir saglamak amaciyla her acidan; gelir artirici, maliyet
azalticl ve sermaye verimliligini artirici 6zellikteki islerin firmanin ge¢cmis deneyimleri
incelenerek, ileri vadedeki hedeflerine gore degerlendirilmesiyle muimkindur.
Performans Ol¢iimiU mal ve hizmetlerin kalitesini arttirirken bunu kazanca da
yansitabilmeyi amaclamaktadir. lyi tasarlanmis performans 6l¢ciim asamalari yénetim
sirecinde etkin bir rol oynayabilmektedir. Performans 6lciim sisteminde ilk asamada
faaliyet ve hedeflerin ne oldugu net olarak belirlenmeli, daha sonrada bu hedef ve
faaliyetlere uygun performans olcileri bulunmalidir. Bu calismalar sonucunda elde

edilen veriler toplanip analizi yapilmali ve raporlanmalidir [59].

Tezin bu boliminde firmalarin dogru analizler 1siginda basariya ulasabilmesi igin
arastirmacilar tarafindan gelistirilen ¢ok boyutlu basari degerlendirme modellerinden
birisi olan BSC yontemi ile tez kapsamindaki 2. vaka analizi yapilarak firma performansi

degerlendirilmistir.

Vaka analizi 2 kapsaminda (BSC) olcitler, kritik basari faktorleri ve optimizasyon
calismasindan elde edilen veriler géz 6niinde bulundurularak belirlenmistir. Bu
Olcltleri degerlendirmek icin gerekli olan sayisal ve finansal veriler ise firmanin ilgili
dénemde gerceklestirdigi ve Bolim 3 ‘te optimizasyonu yapilan projesinden de

faydalanilarak elde edilmistir. Firma ilgili donemde bu proje lizerinde yogunlastig icin
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bu projenin analizinden elde edilen veriler ayni zamanda firmanin o dénemdeki genel

durumunu da yansitmis olacaktir.

4.1 Ornek Firma igin BSC “in Olusturulmasi

Bu calisma kapsaminda vaka analizi yapilan firmanin performansini 6lgmek igin ¢ok
boyutlu performans degerlendirme modellerinden BSC ‘ye odaklaniimistir. BSC ile
performans degerlendirilmesi yapilan firmanin, bu tabloyu olusturmak igin ihtiyag
duydugu olcltler Bolim 2 ve Bolim 3 ‘ten temin edilerek olusturulmustur. BSC ‘de
belirlenen hedeflerin bir kisminin firma yonetiminden alinmasinin yani sira bir kismi da

optimizasyon sonuglarindan elde edilen degerler olarak belirlenmistir.

4.1.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu calismanin amaci, sektorel etmenleri ve firmanin gercgeklestirdigi islerle elde edilen
verileri gbz oninde bulundurup firma BSC ‘sini olusturmak ve firma gelecegine isik

tutmasi agisindan firma performansini her agidan degerlendirmektir.

Bu kisimda yapilan vaka galismasi i1siginda; firmanin BSC ‘ye duydugu ihtiyag, firmanin
vizyon, misyon, hedef ve stratejilerinden yola ¢ikarak BSC boyutlarinin olusturulmasi ve

sonuglarinin degerlendirmesi ¢alismalari yapilmistir.

Arastirma; insaat sektoriinde yer alan, 6nceki bélimdeki vaka galismasi ile tamamladigi
avm projesi ele alinan bir X firmasi degerlendirilerek gerceklestirilmistir. Vaka
analizinde incelenen insaat toplam 8.100 m? kapali alanda hizmet verecek olan bir
AVM ‘dir. Bolim 2 ‘de firmanin sektorel oncelikleri belirlenerek BSC kapsaminda
degerlendirilmesi gereken olgitler ele alinmistir. Bolim 3 ‘te hesaplanan bu insaata ait
veriler firmanin genel isleyisi, hedefleri ve performansi hakkinda bilgi edinmek igin

kullanilacaktir.

4.1.2 Arastirmanin Metodolojisi

Bu calisma kapsaminda, firma performansini degerlendirebilmek icin ilk olarak firmanin
sektorel ve uygulama alaninda hangi etmenlerden ne ol¢lide etkilenebilecegi literatr

taramasi yontemiyle incelenmistir. Ayrica firmanin finansal ve musteri boyutlarinin
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incelenebilmesi igin uygulamasini yaptigi vaka c¢alismasi verileri irdelenmis ve bu
degerlendirme kapsamina alinmstir. isletme performansi degerlendirmesi icin gerekli
olan firma vizyon, misyon, strateji ve hedefleriyle ilgili bilgiler gerek firma yetkilileriyle,
gerekse internet siteleri incelenerek elde edilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda firmanin
analiz edilen projesine ait uygulama donemi performansina yonelik BSC ‘si
olusturulmustur. Bu vaka c¢alismasinin kullanilmasinin nedeni insaat sektoriinde
kaybedilen isgilik ve zamanin firmaya verdigi zarari ve bu zararin firmanin hedefleri
dogrultusunda performansina etkisini inceleyerek alternatif ¢6ziim yolu olusturmaktir.
Ayrica literatiire bakildiginda insaat firmalari agisindan bu degerlendirmelerin ¢ok fazla
yapilmadigi ve yoneticilere performansin ¢ok yonli olarak incelenmesi acisindan yol
gosterici bir calismanin olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle bu calismanin firma ve

yoneticilere performanslarini ¢cok yonli olarak degerlendirmede yardimci olmasi

umulmaktadir.

4.1.3 Vaka Analizinde Ele alinan Firmada Vizyon, Misyon, Hedefler, Stratejiler ve

BSC ‘ye Duyulan ihtiyacin Sebepleri

Misyon: Planlanan ve planlanacak projelerde misterilerin ihtiyaglarini, tercihlerini
azami olclide karsilarken, faydalarini maksimize eden konut, alisveris, otel, eglence ve
is merkezleri projeleri gelistirip insa eden ve ayni zamanda odllendirici ve tatmin edici

bir is ortami saglayan en iyi ¢alisanlari ¢ekip koruyan bir firma olmaktir.

Vizyon: isletmeyi, AVM, eglence merkezi, konut, ofis, otel, lojistik merkezi, ticari bina
vb. cok amach yasam ve is merkezi yatinmlari yapma, gelistirme ve yonetme
konularinda diinyada ve Turkiye’de aranan marka haline getirmek, yiksek getirili
yatirimlar yapmak, seffafligi ve glivenirligi 6n planda tutarak istikrarli sekilde blylmeyi

saglamak.

Hedefler: isletmenin sahip oldugu is potansiyelini siirekli gelistirerek her yil kar oranini

%5, misteri miktarini % 10 oraninda artirmak.

Stratejiler: isletme asagidaki stratejileri izleyerek rekabet avantaji saglamayi

hedeflemektedir.
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Perakende tabanli karma kullanim projelerini gelistirmek ve alisveris merkezlerinde
odaklanmaya devam etmek, alisveris merkezlerinin aktif ve dinamik yonetimi,
gayrimenkul sektorlerindeki gelismeleri takip etmek, yilksek bliyime ve gelisme
potansiyeli taslyan bdlge ve gayrimenkul cesitlerinde firsatlari degerlendirmek, kriz
yonetimi gelistirmek ve bu sayede krizleri firsata cevirmek, sektérde 6ncii rol oynamak,
ornek alinacak projeler gelistirmek, gayrimenkul sektoriindeki teknolojik gelismeler ile
diger teknolojik gelismeleri yeni projelerde kullanarak yasami kolaylastiran alanlar
yaratmak, teknoloji sayesinde sektorii cagin otesine tasimak, uluslararasi danismanlik
ile yerel tecribelerini birlestirerek gelecegin projelerini insa etmek, deger artiran
firsatlari yakindan izlemek, sektérdeki konumunu giiclendirerek en yiksek kar payi

dagitan glivenilir ve yatirnmcinin tercih ettigi bir firma olmak.

Bu firmada BSC ‘ye duyulan ihtiyacin bazi nedenleri, firma stratejilerinin gerceklesebilir
hedeflere donustirilmesi, is glcliniin belirlenen hedefler dogrustusunda dogru bir
sekilde planlanabilmesi, firma performansinin biitiin yonleriyle analiz edilebilmesi ve
finansal gostergelerin firma performansini degerlendirmede yetersiz kalmasi olarak

siralanabilir.

4.1.4 Vaka Analizinde Ele Alinan Firmanin BSC Boyutlarinin Olusturulmasi

Bir firmanin performansini  degerlendirmek icin tek boyutlu degerlendirme
modellerinin yetersiz oldugu arastirmacilar tarafindan da kabul edilen bir gercektir. Bu
vaka calismasi kapsaminda ele alinan firmanin performansi da bu bilgi dogrultusunda
¢cok boyutlu performans degerlendirme modeli olan BSC yontemi kullanilarak
yapilmistir. Firmanin performansini degerlendirmek Uzere olusturulan BSC kriterleri
firmanin aktif oldugu sektor olan insaat sektorli g6z o©nidnde bulundurularak
olusturulmustur. Bu dogrultuda firmanin basari kriterleri ve olgitleri; insaat
sektoriinde basarili olabilmek icin gerekli olan kritik basari faktorleri, planlamanin ve
organizasyonun sektordeki yeri, firmanin uygulama verileri, hedefleri, gerceklestirdigi
isler ve firmayla ilgili gerekli diger veriler genis bir literatlir taramasi ve gerekli analizler

yapilarak belirlenmistir.
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Gizelge 4. 1 Balanced scorecard boyutlari ve kriterleri

BOYUTLAR AMACLAR
Finansal Karlilig Gelir ve Ust Verimliligi Maliyetlerin
Boyut Arttirmak Gider Yonetim Artirmak Disurilmesi
Bltcesine | Destegi
Uyum
Miisteri Misteri Zamaninda | Misteri Pazar Payini | Misterilerle
Boyutu Tatminini Teslim Sadakatini | Artirmak iliskileri
Saglamak Korumak Gelistirmek
i¢ Siiregler | Yeni Metrekare | Hammadde | Operasyonel
Boyutu Hizmet Basina Fire Orani Sorunlarin
Geligtirme | Enerji En Aza
Cabalari Maliyeti indirilmesi
Ogrenme Gahsanlarin | Calisanlarin | Teknolojik | Teknik Gahsanlarin
ve Geligme | Egitimi Tatmini ve | Avantaj Uzmanhk Motivasyonun
Boyutu Kaliciligi u Artirmak

Cizelge 4.1 ‘de BSC ‘nin boyutlari ve her boyuta ait stratejik amaclari bir araya

toplanmistir. Bu stratejik amaclar ayni zamanda firmanin basarisi agisindan finansal ve

finansal olmayan o&lgltlerin birbiriyle iliskisinide incelemektedir. Bu olgltlerin

birbirleriyle etkilesimleriise Sekil 4.1 ‘de oldugu gibidir.
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Finanzal B.

Karhihk

Gelir - Gider Bltceleme

Yionetim Destedi

erimlilik

Maliyet

M lsteriB.

M Ggteri Tatmini

l

iz Shregler B.

Zamanlama

M isteri Sadakati

Pazar Pawi

VIZYON

Hizm et Gelistirme

E nerji Maliveti

Hammadde zanall

M dsteri iligkileri

Finansal boyut, musteri boyutu, i¢ slirecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu
firmanin vizyonuna ulasabilmesi icin birer ana boyuttur (Sekil 4.1). Bu dort boyut BSC
‘ve gore degismemekle beraber bu boyutlari olusturan olgiitler her proje icin farkli

olabilmektedir. Bu ¢alisma dahilinde yapilan vaka analizinde ise Sekil 4.1 ‘deki Olgltler

T

O perasyvonel Sorunlar

Odr. Ve Gelisme B.

Cahsan Gelizimi

Calizan Tatmini

Teknolojik Avantaj

Uzmanhk

M otivasyon

dahilide bir degerlendirme yapilacaktir.

4.1.5 Stratejik Amag ve Olgiitlerin Belirlenmesi

isletmenin vizyon ve misyon tanimlari degerlendirilerek, stratejik amaclarinin finansal,
mdisteri, firma igi suregler ve 6grenme ve gelisme agilarindan ele alindigi bir gizelge

olusturulmustur. Bu cizelge firma basarisinin degerlendirmesinde yol gosterici gérevini

Ustlenmektedir.
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Gizelge 4. 2 BSC boyutlari agisindan amaglar ve élgitler

Amaglar

Olgiitler

Finansal, Miisteri, i¢sel Siireg, Ogr

enme ve Gelisme Agisindan

F1 | Karhligi Arttirmak Kar/Maliyet Oranindaki Artis
imalat Siiresi
F2 | Gelir ve Gider Biitgesine Uyum Aylik Gelir/Gider Oranindaki Artis

F3 | Ust Yonetim Destegi Aylik Yapilan Koordinasyon
Toplanti Sayisi
Maliyeti Karsilanan Calisilamayan
GUn Sayisi

F4 | Verimliligi Artirmak isglicii Devir Oranini Stirekli

Azaltmak

F5 | Maliyetlerin Duslrilmesi Gergek Maliyet / Hedef Maliyet
Oranindaki Azalma

M1 | Misteri Tatminini Saglamak Musterilerle Yapilan Olumlu
Gorisme Orani

M2 | Zamaninda Teslim imalat Siiresi / S6zlesme Siresi

Oranindaki Azalma

M3 | Misteri Sadakatini Korumak Musteri Devamliligini Saglamak

M4 | Pazar Payini Artirmak Pazar Payi Yluzdesini Artirmak

M5 | Misterilerle iliskileri Gelistirmek Miusterilerle iletisime Gegebilme
Orani

11 | Yeni Hizmet Gelistirme Cabalari Her Yil 3 Yeni Projeye Baslamak

12 | Metrekare Basina Enerji Maliyeti Aylik Ortalama Enerji / M2 Oranini
Azaltmak

I3 | Hammadde Fire Orani Harcanan Hammadde / Metraj
Orani

14 | Operasyonel Sorunlarin En Aza indirilmesi | Calisilamayan Giin / S6zlesme
Sdresi Orani

01 | Galisanlarin Geligimi Kisi Basina Diisen Haftalik Egitim

Siresi (sa)
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Cizelge 4. 2 BSC boyutlari agisindan amaglar ve olgitler (devami)

02 | Galisanlarin Tatmini ve Kalicilig is Glicli Devir Orani

03 | Teknolojik Avantaj Aylik Ekipman Basi Ortalama Ariza
Sayisi

04 | Teknik Uzmanlik Proje Suresince Alinan NCR Miktari

05 | Calisanlarin Motivasyonunu Artirmak Calisanlarla Yapilan Olumlu
Gorusme Orani

Cizelge 4.2 ‘de arastirma yapilan firmadaki stratejik amaclar ve bunlari 6lgme kriterleri
gosterilmistir. Bu cizelge BSC ‘nin dort boyutu olan finansal boyut, misteri boyutu, ic

surecler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutlari kullanilarak olusturulmustur.

4.1.6 BSC Boyut Olgiitlerine Gore Sonuglarin Degerlendirilmesi

isletmenin stratejik amaclarinin yani sira bu amaclarin nasil 6lgiilecegi de
belirlenmelidir. Cizelge 4.2 ‘de amaglari ve oOlgitleriyle birlikte olusturulan 6rnek
firmaya ait 2. vaka calismasi olan BSC tablosu bu bdlimde, finansal, misteri, icsel,
0grenme ve gelisme agisindan ayri ayri degerlendirilmistir. Her boyut icin amaglar,
Olcltler, hedefler ve gerceklesme verileri belirlenerek olusturulan tablolarda firmanin
basari degerlendirmesi yapilmistir. Hedefler ve gergeklesme verileri 6lgitiin
gerektirdigi sekilde ylizde veya tamsayi olarak verilmistir. Kullanilan veriler firmanin

analiz dahilindeki proje siresini kapsamaktadir.

4.1.6.1 Finansal Boyut Degerlendirmesi

Firmaya ait BSC ‘nin finansal boyutu, amaclar, olclitler, hedefler ve gerceklesen

sonuclar agisindan Cizelge 4.3 ‘te verilmistir.
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Cizelge 4. 3 Finansal boyut agisindan 6lgutler tablosu

Amaglar Kullanilan Olgiitler Hedef | Gergeklesen
F1 | Karliig Arttirmak Kar/Maliyet Oranindaki Artis 8% -16%
imalat Siresi 97 138
F2 | Gelir ve Gider Ortalama Aylik Gelir/Gider 3% -5%
Bltgesine Uyum Oranini Artirmak
Aylik Yapilan Koordinasyon 4 4

F3 | Ust Yonetim Destegi Toplanti Sayisi

Maliyeti Karsilanan 23 0
Calisilamayan Gin Sayisi

F4 | Verimliligi Artirmak isglicii Devir Oranini Siirekli 25% 23%
Azaltmak
F5 | Maliyetlerin Gergek Maliyet / Hedef Maliyet 3% 29%
Dusurilmesi Oranini Azaltmak

Cizelge 4.3 ‘e gore firmadaki karllik oraninin, basement planlama verileriyle yapilan
optimizasyon 1 sonuglarina gére %8 (33,019/410,365) olmasi gerekirken beklenenin
cok altinda kalarak firmanin bu doénemde 16% (86,581/529,965) zarar ettigi
gorilmektedir (Cizelge 3,16). Karhligi etkileyen bir diger sebebinin 97 giin olarak
planlanabilen bir isin 138 calisma gliniinde teslim edilmesi oldugunu soyleyebiliriz
(Cizelge3.15). Finansal acidan gelir/gider dengesinin ayhk 3% (%8/3ay) civarinda
artmasi hedeflenirken bu oranin aylik olarak yaklasik 5% (%16/3ay) oraninda azalmasi
firmanin sirekli zarar ettigi manasina gelmektedir (Cizelge 3.16). Ust yénetimin firmaya
destegini gosteren iki kosuldan birisi s6zlesmede belirtilen aylik koordinasyon toplanti
sayisidir. Firmanin bu beklentisinin karsilandigi gorilirken, bu toplantilarin bir sonucu
olarak beklenen calisiimayan ginlerin (Cizelge 3.3) maliyetleri konusunda gerekli
destegi alamamistir. Firmadan alinan verilere goére, verimliligi saglamak icin is gici
devir oranini hedefler dogrultusunda azaltilabilmistir. Firmanin ekonomik dengelerini
saglamasi acisindan maliyetlerinin planlanandan sapmamasi gerekmektedir. Bu
kapsamda firma gerceklesen maliyette planlanan maliyete oranla en fazla %3 ‘lik bir

farki goze almistir. Fakat calisma sonucunda ortaya ¢ikan veriler firmanin hedefledigi

73



maliyetten %29 (529,965/410,365) oraninda saptigini ve finansal olarak buyik bir yara
aldigini gostermektedir (Cizelge 3,16). Bu bilgiler dogrultusunda firmanin genel olarak

finansal performans gostergeleri acisindan basarisiz oldugu séylenebilir.

4.1.6.2 Miiseri Boyutu Degerlendirmesi

Firmaya ait BSC ‘nin miusteri boyutu, amaclar, olcitler, hedefler ve gerceklesen

sonuglar agisindan Cizelge 4.4 ‘te incelenmistir.

Cizelge 4. 4 Musteri boyutu agisindan olgUtler tablosu

Amaglar Kullanilan Olgiitler Hedef | Gergeklesen
Mdsteri Tatminini Musterilerle Yapilan Olumlu 95% 90%
M1 | Saglamak Gorisme Orani
Zamaninda Teslim imalat Siiresi / S6zlesme Siiresi | 10% 5%
M2 Oranini Azaltma
Musteri Sadakatini Musteri Devamhligini Saglamak | 90% 75%
M3 | Korumak

Pazar Payini Artirmak | Pazar Payi Yuzdesini Artirmak 3% 2%
M4

Musterilerle iligkileri Miusterilerle iletisime 100% | 95%
M5 | Gelistirmek Gegebilme Orani

Cizelge 4.4 ‘te misteri tatminini 6lcmek amaciyla yapilan gérismelerde beklenen 95%
oraninin aksine 90% memnuniyet saglandigi gortlmektedir. Ayrica bu sirecte firma
%42 olan (138/97giin) teslimat siiresindeki gecikmelerde 10% bir azalma hedeflerken
bunu 5% olarak gerceklestirebilmistir. Miisteri sadakatini gdosteren musteri devamhligi
90% hedeflenirken 75% olarak gerceklesmistir. Pazar payi ylzdesini bu siirecte 3%
artirmak isteyen firma bu hedefine 2% oraninda ulasabilmistir. Ayrica miusteri
iliskilerini gelistirmek acisindan gerekli iletisimi kayipsiz gerceklestirmeyi hedefleyen
firma, bu beklentiye 95% oraninda ulasabilmistir. Hedef ve gerceklesme oranina
bakildiginda finansal agidan basarisiz olan firmanin musteri boyutu agisindan kismen

basarili oldugu soylenebilir.
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4.1.6.3 ig Siiregler Boyutu Degerlendirmesi

Firmaya ait BSC ‘nin i¢ slrecler boyutu, amaglar, olgltler, hedefler ve gerceklesen

sonuclar agisindan Cizelge 4.5 ‘te incelenmistir.

Cizelge 4. 5 i¢ siirecler boyutu acisindan odlgiitler tablosu

Amaglar Kullanilan Olgiitler Hedef | Gergeklesen
Yeni Hizmet Gelistirme | Her Yil 3 Yeni Projeye 3 2
11 | Cabalan Baslamak
Metrekare Basina Aylik Ortalama Enerji / M2 10% 6%
12 | Enerji Maliyeti Oranini Azaltmak
Hammadde Fire Orani | Harcanan Hammadde / 3% 4%
13 Metraj Orani (Zaiyat)
Operasyonel Sorunlarin | Galisilamayan Gin / 5% 15%
14 | En Aza indirilmesi Uygulama Siresi Orani

Cizelge 4.5 ‘te goruldigu gibi yeni hizmet gelistirme c¢abasi icinde olan firma bu
hedefini 66% oraninda gerceklestirmistir. Ayrica enerji sarfiyatinin metrekare basina
ortalamsi aylk olarak 10% azaltilmak istenmis ve bu hedefe 6% oraninda ulasiimistir.
Kullanilan malzemenin proje metrajina oranla azaltilarak fire oranini 3% disirmek
hedeflenmis ve bu hedefe 4% ulasilarak basarili olunmustur. Operasyonel sorunlarin
miktarindaki degisimi gosteren ¢alisilmayan giinlerin uygulama siiresine oraninda ise
10% hedeften saparak %15 (23/156) olarak gergeklesmistir(Cizelge 3.3). Hedef ve
gerceklesme oranlarina bakildiginda firmanin i¢ stirecler boyutu agisindan hedeflerine

ulasamadigi gorilmektedir.

4.1.6.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu Degerlendirmesi

Firmaya ait BSC ‘nin 6grenme ve gelisme boyutu, amaclar, olcitler, hedefler ve

gerceklesen sonuglar agisindan Cizelge 4.6 ‘da incelenmistir.
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Cizelge 4. 6 Ogrenme ve gelisme boyutu agisindan élciitler tablosu

Amaglar Kullanilan Olgiitler Hedef | Gergeklesen
O1 | Galisanlarin Gelisimi Kisi Basina Diigen Haftalik 3,5 3,5
Egitim Sliresi (sa)
02 | Calisanlarin Tatmini ve | is Giicii Devir Orani 25% 21%
Kalicilhig
03 | Teknolojik Avantaj Aylk Ekipman Basi 1 1,5
Ortalama Ariza Sayisi
04 | Teknik Uzmanhk Proje Siresince Alinan NCR 5 7
Miktari
O5 | Calisanlarin Calisanlarla Yapilan Olumlu 85% 90%
Motivasyonunu Gorusme Orani
Artirmak

Cizelge 4.6 ‘da gorildigu gibi calisanlarin gelisimi acisindan planlanan glinliik yarimsar
saat olmak Uzere haftalik 3,5 saat egitim programi basariyla uygulanmaktadir. Ayrica
firmadan alinan verilere gore galisanlarin tatmini ve kalicihgini 6lgmek igin is glict devir
oranina bakildiginda en fazla 25% olmasi istenen oranin 21% ‘de kaldigi gérilmektedir.
Teknolojik olarak avantaji yakalamak igin ekipmanin performansi agisindan ayda
ortalama 1 kere ariza c¢ikartabilecegi ongorildigi halde bu rakam 1,5 olarak
gerceklesmistir. Teknik uzmanhgin gostergesi olarak isveren tarafindan verilen is
diizeltmeler ne kadar az olursa isin okadar teknigine uygun yapildigi degerlendirmesi
yapilmaktadir. Bu agidan proje kapsaminda en fazla 5 diizeltme almayi hedefleyen
firma 7 dizeltme alarak bu hedefinde biraz geride kalmistir. Ayrica calisanlarin
motivasyonunun 85% oraninda saglanmasi hedeflenirken yapilan goérismelerde bu
oranin 90% oldugu saptanmistir. Hedef ve gerceklesmelere bakildiginda genel olarak

firmanin 6grenme ve gelisme boyutu agisindan basaril oldugu goriilmektedir.
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BOLUM 5

TARTISMA VE SONUC

insaat sektodriinde basari, giinimiz kosullarinda rekabet giiciine, kaliteye ve zamana
bagimli hale gelmistir. Bu sektérde firmalarin hedefledikleri kar oranlarina, basariya ve
istikrara ulasmalari igin géz onlinde bulundurmasi gereken kriterler giderek artmakta
ve zorlagmaktadir. Basariya ulagsmayi hedefleyen bir firmanin ¢alisma kosullarini da
dikkate alarak kendine uygun kritik basari faktorlerini benimseyerek, yerine getirmeye

calismasi gerekmektedir.

Proje basarisinin firma basarisina dogrudan etki ettigi bu calismada firmanin kurumsal
ve sektorel Onceliklerine bagh kalinarak kritik proje faktorlerinden segilen olgltler,
firma performansini degerlendirmek icin kullanilmistir. Arastirmanin igerigine
bakildiginda sektoérdeki kritik basari faktorlerinin birden fazla bilesene bagh oldugu
gorilmektedir. Bu bilesenlerin her biri firma basarisi igin ayri Gnem derecesine sahiptir.
Bu kriterlere bagli kalinarak elde edilen gostergeler firma basarisi agisindan BSC
yontemiyle tek bir cati altinda toplanarak 2. vaka calismasi olarak degerlendirilmis ve

firmanin gelecekte tekrar ayni hatalari yapmamasi hedeflenmistir.

Yapilan BSC degerlendirmesi kapsaminda kullanilan o6lgltlere bakildiginda gesitli
arastirmacilarin basari faktérlerinin basariya gercekten hangi yonde nekadar etkidigi
actk bicimde gorilmektedir. Kernzer (2001) ‘in basari faktorld kriterlerindeki
hedeflenen biltceye uyum maddesi BSC ‘nin finansal boyutu kapsaminda gelir ve gider
biitcesine uyum olcitld yardimiyla incelenmis ve firmanin bu performansinin yetersiz
kaldigi sonucuna varilmistir. Yine finansal boyutta incelenen ve Cimen (1994) ‘lin
arastirmalarinda yer alan (st yonetim destegi faktorl incelendiginde firmanin yeterli

destegi alamadigi sonucuna varilmistir. Jolivet (1986) ‘ya gore hedeflenen bitcede
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kalinmasi basari igin en kritik faktérlerden olmasina ragmen firmanin maliyetlerini
disirmekte hedeflerinden ¢ok uzakta kaldigi da finansal boyutta gorilmektedir.
Arastirmacilarin kriterleriyle uyusmayan firma performansinin finansal agidan basarisiz
olmasi, finansal boyutun kritik basari faktorlerine uyumsuzluguyla agiklanabilmektedir.
BSC ‘nin muisteri boyutu incelendiginde pek cok Olgltlin kritik basari faktorleriyle
paralellik gosterdigi goriilmektedir. Kernzer (2001) ‘e gore basarinin gostergelerinden
olan miusteri referansi ve zamaninda teslim maddeleri, bu boyutta musteri tatmini ve
zamaninda teslim olgUtleriyle kontrol edilmis ve yapilan isten memnun kalindigi
gorlilmastir. Morris (1986) ‘nin kritik basari faktorlerinden olan olumlu misteri gorisu
maddesi, bu boyutta misteri sadakatini korumak ve musterilerle iligkileri gelistirmek
olarak iki farkli 6l¢title arastiriimistir. Firmanin bu boyutta basarili olmasinin nedeninin,
musteri boyutu kapsamindaki basari faktorleriyle paralellik gostermesi oldugu
sonucuna varilmistir. Ogrenme ve gelisme boyutuda, Cimen (1994) ve Pinto (1986)
‘nun kritik basari faktorlerinden olan teknik vyeterlilik ve teknolojik avantaj
maddelerinin teknik uzamlik, calisanlarin gelisimi ve teknolojik avantaj o6lcutleriyle
degerlendirilmesiyle firmanin bu boyuttaki basarisi desteklenmistir. Ayrica Ashley
(1987) ve Cimen (1994) ‘nin dikkat ¢ektigi calisanlarin motivasyonunun proje basarisina
etkisi de bu béliimde arastiriimis ve firmanin bu boyuttaki basarisinin, arastirmacilarin
basari kriterleriyle firmanin performansinin paralellik géstermesi sonucunda olustugu

gorilmustir.

insaat sektoriinde basari icin gerekli olan bir diger kosul ise dogru planlama ve
uygulamanin bu planlamaya bagh kalmasidir. Bu ¢alisma planlamanin dnemini ve
gereklerini incelerken ayni zamanda planlamada esas olan zaman ve maliyet dengesine
de vurgu yapmistir. insaat sektdriinde basari ve basarisizlik arasindaki ince cizgiyi
olusturan zaman ve maliyet dengesi cok iyi planlanmali ve bu planlama basarili bir
sekilde hayata gecirilmelidir. Calismanin icerigine bakildiginda bu denge, zaman ve
maliyet optimizasyonu vyapilarak incelenmis ve firmanin bu konudaki basarisi
arastirilmistir. Calisma kapsamindaki firmanin donemsel performansi degerlendirilmek
istendiginden, BSC ile ilgili veriler elde edilirken firmanin ilgili donemde yogunlastigi tek
projeden alinan planlama ve finans verileri kullaniimistir. Bu nedenle firmanin bu

projedeki durumu firmanin genel performansi hakkinda da gerekli bilgiyi saglamistir.
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Kaba ingaat isciligi verilerinden olusan bu bélimde zaman kisiti planlama dahilindeki
sure ile uygulama siresi arasinda tutulmustur. Bu slire arali§inda cesitli kosullarda
firmanin zaman ve maliyet dengesi, bu kosullar icin ayri ayri optimizasyonlar yapilarak
hesaplanmistir. Optimizasyonlar sonucunda elde edilen veriler ve uygulama verileri
karsilastirilarak firmanin zaman ve maliyet agisindan verimsiz bir donem gegirdigi
sonucuna ulasiimistir. Bu donemde ortaya ¢ikan olumsuz tablonun aslinda dogru
mudaheleler yardimiyla nasil planlamaya uygun gidebilecegi de yine bu bdliimde
optimizasyon sonuglarindan elde edilen tablolarla gosterilmistir. Bu bolimde sonug
olarak Sekil 3.3 ve 3.4 elde edilmis ve firmanin farklh planlamalarla zarardan kara gegisi

grafiksellestirilmistir.

Yapilan batln bu ¢alismalarla olusturulan BSC modelinden elde edilen sonug, firmanin
performansinin birden fazla boyuta bagh oldugunu gostermektedir. Bu acidan
bakildiginda glini kurtaran kazanclar firmanin gelecekteki basarisi agisindan yeterli
olmamakta, ¢alisanlarin ve musterilerin de memnuniyetini saglanmasi gerekmektedir.
BSC yontemi bitin bu kosullari saglayarak firma performansini degerlendirmede
finansal gostergelerin yani sira finansal olmayan gostergeleri de isin icine katmaktadir.
Bu sayede firmanin oncelikli hedefleri her boyutta olcilebilir hale gelmekte ve bu
hedeflere ne kadar vyaklasildigi degerlendirilebilmektedir. isletmenin bu kosullari
degerlendirmesi, degisime ve ihtiyaclara ayak uydurarak sektérde rekabet edebilmesini

ve daha basarili olabilmesini saglayacaktir.

incelenen vaka icin olusturulan BSC, firmanin sektdrel basariya ulasabilmesi icin gerekli
olan karakteristik kriterleri ve hedefleri ortaya koymaktadir. BSC modeli incelendiginde
onemli sonuglar elde edilmistir. Finansal boyut agisindan firmanin performansini
Olgmek icin kullanilan kriterler bu boyut agisindan performans o6lgme yeterliligine
sahiptir. Firmanin finansal acidan kriterlerinin ve hedeflerinin degerlendirilmesi
sonucunda hedeflerinden uzak kaldigl ve bu boyut acisindan gelisime ihtiya¢ duydugu
gorilmektedir. Bu boyutta firmanin genel ihtiyaci imalat siresini kisaltarak
maliyetlerini dislirmek ve sozlesmesini gelistirmektir. Misteri boyutunda basariyi
Olgcmek ve degerlendirmek icin belirlenen kriterler kismen yeterli olmustur. Kesin bir
degerlendirme yapilamadigi icin bu kriterlerin gelistiriimesine ihtiyac duyulmaktadir.
Bu boyutta miusterilerle ve pazar payiyla ilgili sapmalar ¢cok 6nemli detaylar degildir.
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Bundan dolay! firma bu boyut agisindan kismen basarili olarak degerlendirilmistir. i¢
surecler boyutuna ait kriterler incelendiginde kesin bir sonuca varilabildiginden, bu
kriterler firma performansinin bu boyutu icin yeterlidir. i¢c siirecler boyutunda genel
olarak hedeflenen performansin altinda kalinmis ve 6zellikle operasyonel sorunlar bu
boyuta dogrudan etki ederek &n plana ¢ikmistir. Ogrenme ve gelisme boyutunun hedef
ve kriterleri incelendigi zaman firmanin bu boyutta 6nemli bir basari sapmasi olmadan
hedeflerine ulastigl gortlmektedir. Calisanlarin gelisimi, motivasyonu ve is glci devri
konularinda gerekli hassasiyeti gosteren firma teknolojik avantaj ve teknik uzmanlk

konularinda da hedeflerine ¢ok yaklasmistir.

Bu calisma sonucunda firmanin degerlendirildigi donemde bir¢cok eksiginin oldugu ve
basarisiz olmasinin hangi etmenlerle iliskili oldugu goérilmektedir. Eksik ve yanlislar
belirlenen firmanin bundan sonraki projelerde istikrar ve basariyi yakalamak igin almasi

gereken dnlemler ortaya ¢ikmistir.

Bu calismada basariya ulagsmak icin gerekli olan kritik faktorler incelenirken ayni
zamanda finansal ve zamanlama agisindan da yapilmasi gereken dogrular BSC

yontemiyle ortaya konulmaya ¢aligiimistir.

Bitlin bu calisma kapsaminda yapilan literatlir taramalarinin ve incelemelerin amaci
bundan sonraki donemde, insaat sektériinde faaliyet gosteren firmalara basarili

olmalariigin isik tutabilmek ve bu galismalarin artarak devam etmesi saglamaktir.

80



[1]

[2]

3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

KAYNAKLAR

Cimen, S., (1994). Projelerde Basariyi Belirleyen Faktorler ve Kamu
Kuruluslarinda Bu Faktorlerle Yaklasimin Belirlenmesi, Uzmanlk Tezi, Devlet
Planlama Teskilati, Ankara.

Meredith, J.R. ve Samuel, J., (1995). Project Management: A Managerial Approach,
8, John Wiley & Sons, New York.

Turner, R.J., (2008). The Handbook of Project Based Management, 1, McGraw Hill
Professional, New York.

PMBOK Guide 5, (2013). Project Management Body of Knowledge, Project
Management Institute, 5. Baski, Philadelphia.

Albayrak, B., (2001). Proje Yénetimi ve Proje Danismanhgi, 1, Beta Basim, istanbul.

Pinto, J.K., (1986). Project Implementation: A Determination of Its Critical Success
Factors, Moderators and Their Relative Importance Across the Project Life Cycle,
Doktora Tezi, Pittsburgh Universitesi, Pittsburgh.

Kernzer, H., (2001). Project Management: A System Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling, 10, John Wiley & Sons, New York.

Lim, C. ve Mohammed, M., (1999). “Criteria Of Project Success: An Exploratory Re-
Examination”, International Journal of Project Management, 17:243-248.

Shenhar, A., Dvir D., Levy, O., ve Maltz, A., (2001). “Project Success: A
Multidimensional Strategic Concept”, Long Range Planning, 34:699-725.

Midller, R. ve Turner, R., (2007). “The Influence of Project Managers on Project
Success Criteria and Project Success by Type of Project”, European Management
Journal, 25:298-309.

Morris, P. ve Hough, H., (1986). Preconditions of Success and Failure in Major
Projects, 3, Oxford Centre for Management Studies, Oxford.

Pinto, J.K. ve Mantel, S.J., (1990). “The Causes of Project Failure”, IEEE Transactions
on Engineering Management, 37:269-276.

Gould, F.E. ve Joyce, N.E., (2000). Construction Project Management, 3, Prentice
Hall, New Jersey.

81



[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

(30]

[31]

Clough, R.H. and Sears, G.A., (2010). Construction Project Management, 5, John
Wiley & Sons, New York.

Jolivet F., (1986). “The Possibility of Anticipating, Several Years in Advance, The
Success or Failure of a Project”, Project Management Institute Symposium, Canada.

Ashley, D.ve Bonner, J.,(1987). ”Political Risks in International Construction”,
Journal of Construction Engineering and Management, 113:447-467.

Chan, A.P.C. ve Scott, D., (2004). “Factors Affecting the Success of a Construction
Projects”, Journal of Construction Engineering and Management, 130:153-154.

Erik, D., (2005). “Firmalarin Basari Kriterlerinin Tanimlanmasi ve Calisanlarin
Memnuniyeti Kriterinin Bulanik Mantik Yéntemi ile Coziilmesi”, ITU Fen Bilimleri
Dergisi, 8:131-142.

Atkinson, A.A., Waterhouse, J.H. ve Wells, R.B., (1997). “A Stakeholder Approach to
Strategic Performance Measurement”, Sloan Management Review, 38 (3):25-38.

Mair, J. ve Rata, C., (2004). “Corporate Entrepreneurship: Linking Strategic Roles to
Multiple Dimensions of Performance”, IESE Business School, 551:1-25.

Lynch, R. ve Cross, K., (1991). Measure Up! Yardsticks for Continuous Improvement,
1, Blackwell Publishing, Oxford.

Barutcugil, i., (2002). Performans Yonetimi, 1, Kariyer Yayincilik, istanbul.

Neely, A., Adams, C. ve Kennerley, M., (2002). The Performance Prism: The
Scorecard forMeasuring and Managing Business Success, 1, Financial Times
Prentice Hall, London.

Kaplan, R.S. ve Norton, D.P., (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action, 1, Harward Business Press, Boston.

Kaplan, R.S. ve Norton, D.P., (1992), “The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance”, Harvard Business Review, 70 (1):71-79.

Gautreau, A. ve Kleiner, B.H., (2001). “Recent Trends in Performance Measurement
Systems - The Balanced Scorecard Approach”, Management Research News,
24:153-156.

Kasnakli, B., (2002). “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin BUitinlGglin
Saglayan Bir Model: Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard)”, Verimlilik Dergisi,
2:131-152.

Kaplan, R.S. ve Norton, D.P., (1996). “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System”, Harvard Business Review, 74 (1):75-85.

Niven, P. R., (2002). Balanced Scorecard Step by Step, 1, John Wiley and Sons,
London.

Otley, D. (1999). “Performance Management: a Framework For Management
Control Systems Research”, Management Accounting Research, 10:363-382.

Kaplan, R.S. ve Norton, D.P. (2004). “The Strategy Map: Guide to Aligning Intangible
Assets”, Strategy and Leadership, 32 (5):10-17.

82



[32]

[33]

[34]

[35]

[36]

[37]

[38]

[39]

[40]

[41]

[42]

[43]

[44]

[45]

[46]

[47]

Magretta, J., (2002). “Why Business Models Matter”, Harvard Business Review, 80
(5):86-92.

Kaplan, R.S. ve Norton, D.P., (2001). “Strategic Performance Measurement and
Management in Nonprofit Organizations”, Nonprofit Management and Leadership,
11 (3):353-370.

Michalska, J., (2005). “The Usage of the Balanced Scorecard for the Estimation of
the Enrprise’s Effectiveness”, Journal of Materials Processing Technology, 162:751-
758.

Gurol, Y., (2004). “Toplam (Dengeli) Basari Gostergesi (Balanced Scorecard)
Yoénteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve YOonetim Kongresi, 25-26 Kasim 2004, Eskisehir.

Uygur, A., (2009). “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modeli Olarak Dengeli
Basari Gostergesi Uygulamasi”, Dogus Universitesi Dergisi, 10(1):148-159.

Akman, O., (2003). Bir Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Tablosu,
BSC Sistemi ve Sistemin isletmelerde Uygulamasina Ait Bir Ornek Olay, Yiiksek
Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul.

Dorweiler V.P. ve Yakhou, M., (2005). “Scorecard For Academic Administration
Performance On The Campus”, Managerial Auditing Journal, 20 (2):138—44.

Glner, M. F., (2006). Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonug Karti: Bir
Sanayi isletmesinde Uygulama, Doktora Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisti, Adana.

Ceynowa, K., (2000). “Managing Academic Information Provision With the Balanced
Scorecard: A Project of the German Research Association”, Performance
Measurement and Metrics, 1(3):157-164.

Akgiil, E., (2006). isletme Performansinin Degerlendirilmesinde Balanced Scorecard
(Toplam- Dengeli Basari Gostergesi) ve Bir Uygulama, Yiksek Lisans Tezi, Yildiz
Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, istanbul.

Thomas, H., (2007). “Business School Strategy and the Metrics for Success”, Journal
of Management Development, 26 (1):32-42.

Tatikonda, L.U. ve Tatikonda R.J., (1998). “We Need Dynamic Performance
Measures”, Management Accounting, 80 (3):49-53.

Kaygusuz, S.Y., (2005). “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: BSC”, Endustri iliskileri ve insan Kaynaklari
Dergisi, 1 (7):82-100.

Coskun, A., (2006). “Bankalarin Stratejik Performans YoOnetiminde Performans
Karnesi Kullanim1”, Bankacilar Dergisi, 56:28-39.

Pineno, C. J., (2002). “The Balanced Scorecard: An Incremental Approach Model to
Health Care Management”, Journal of Health Care Management, 28 (4):45-58.

Heesom, D. Ve Mahdjoubi, L., (2004). “Trends of +D CAD Applications for
Construction Planning”, Construction Management and Economics, 22:171-182.

83



[48]

[49]

[50]

[51]

[52]

(53]

[54]
[55]

[56]

[57]

[58]
[59]

Gass, S.1., (2000). “Making Decisions with Precision”, Business Week, 29 Ekim 2000,
San Francisco.

Winston, W.L., (2003). Operations Research: Applicatios and Algorithms, 4,
International Thomson Publishing, California.

Bodur, M.A. (2009). “Optimizasyon ve Kararli Tasarim”, ModeFrontier, 23 Mart
2009, Ankara.

Dantzig, G. B. (1951). “Maximization of a Linear Function Subject to Linear
Inequalities”, Activity Analysis of Production and Allocation, 1:339-347.

Sariaslan, H., (1986). “Kaynak Dagiliminda Dogrusal Programlama”, Ankara
Universitesi Siyasal Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, 553:1-289.

Topegy, i., (2012), Yéneylem Arastirmasi Ders Notlari, istanbul Teknik Universitesi,
Istanbul.

Yilmaz, Z., (1988). Sayisal Yontemler, 1, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa.

Williams, H.P., (1999). Model Building in Mathematical Programming, 4, Wiley, New
York.

Girdogan, N., (1981). Uretim Planlamasinda Dogrusal Programlama Ve Demir Celik
Endustrisinde Bir Uygulama, 1, Ankara Universitesi Basimevi, Ankara.

Tirkay, M. ve Grossmann, LE., (1996). “Logic-Based MINLP Algorithms for the
Optimal Synthesis of Process Networks”, Computers & Chemical Engineering,
20:959-978.

Yavuz, U., (1999). Excel 97, 1, Atatiirk Universitesi Yayinlari, Erzurum.

Sayistay, (2003). Sayistayin Performans Olciimiine iliskin On arastirma Raporu,
Yayin No: 28, Ankara.

84



OZGECMIS

KiSISEL BILGILER

Adi Soyadi : Ahmet OZCAN

Dogum Tarihi ve Yeri : 25.09.1988 Golciik

Yabanci Dili : ingilizce

E-posta : ahmetozcan4l@hotmail.com

OGRENiM DURUMU

Derece Alan

Y. Lisans insaat Miihendisligi
Lisans insaat Mihendisligi
Lise Sayisal

IS TECRUBESI

Yil Firma/Kurum

2013 ENKA insaat

2013 Ersa insaat

2011 Ozcem Yapi

2010 Alkas Yapi

Okul/Universite Mezuniyet Yili
Yildiz Teknik Universitesi
Ege Universitesi 2010

Ihsaniye Anadolu Lisesi 2006

Gorevi

Kaba isler Kisim Sefi
Teknik Ofis Mihendisi

Teknik Ofis MUhendisi

Saha Sefi

85



