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ANAHTAR TESLiMi MUHENDISLIiK-SATINALMA-YAPIM
SOZLESMELERDE BiR RiSK YONETIMI SISTEMATIGI
GELISTIRILMESI

OZET

Ticari organizasyonlarin faaliyetleri esnasinda karsilasabilecekleri belirsizlikler
sebebi ile gindeme gelebilecek ©ngorilemeyen olaylar, sirketlerin  gerek
operasyonlarim zorlastirmakta gerekse de hedeflerinden sapmalarina yol agmaktadir.
Belirsizlikten kaynaklanan ve faaliyetlerde hedeflenen sonuclara ulasamama, kayba
ya da zarara ugratma gibi yansimalari olan olgularin genel tammi olan risk,
yonetilebilir bir kavramdir. Risklerin proje hedefleri Uzerindeki olumsuz sonuclarinm
ortadan kaldirmak veya azaltmak adina yapilan sistematik calismalar risk yonetimi
kavramimin genel tammui olup; risk yonetimi, riskin tammlanmasi, degerlendirilmesi,
riskin olumsuz etkilerinin ortadan kaldirnlmasi veya azaltilmasina yonelik
stratejilerin belirlenmesi ve tim bu siirecin izlenmesinden olusmaktadir.

Risk yonetimi finans ve sigortacilik gibi sektorlerin yan: sira, dogasinda barindirdig:
belirsizliklerin coklugu sebebi ile insaat sektorinde de siklikla kullamlimaya
baslanmistir. Bu yaygin kullamm sayesinde risk yonetimi; maliyet yonetimi, sire
yonetimi, sbzlesme yonetimi, kalite yonetimi, is guvenligi yonetimi gibi proje
yonetim fonksiyonlar: ile birlikte ele alinmaktadir. Proje yonetiminin bir bileseni
olarak ele alinan risk kavramimin etkin bir bigimde yonetilmes halinde, riskin
olumsuz etkileri giderilebilecegi gibi, rakip firmalara kars1 daha rekabetci yonetim
stratgjilerinin gelistirilmes de saglanabilmektedir.

Insaat sektériinde risk yonetimi uygulamalarinda, sektorde gerceklestirilen projelerin
ana katilimcilar1 olan isverenler, isverenleri yatinmlarinda finanse eden kurumlar ve
yukleniciler arasinda yetki ve sorumluluklarin paylastirildigi, bir baska deyisle
risklerin taraflar arasinda bolUstUrdldigt  sbzlesmelerin - 6énemli  bir  konumu
bulunmaktadir. Sektdrde gergeklestirilen projelerde gesitli sozlesme tipleri kullanilsa
da gerek son yillarda oldukca popller olmasi gerekse de diger sdzlesme tiplerine
oranlayuklenici firmalara daha fazla sorumluluk ve risk yiuklemes sebebi ile anahtar
teslimi  muhendidlik-satinalmayapim  sozlesmeler, insaat piyasalarinda risk
yOnetiminin  6nemli uygulama aanlarindan biri olmaktadir. Anahtar tedimi
mihendislik-satinalma-yapim stzlesmeler ile yapilacak projelerde risk yonetiminin
sistematik bir sekilde ele alinabilmesi ve yukarida deginilen faydalarinin yukleniciler
tarafindan elde edilebilmesi amaciyla, bu tip sdzlesmeler icin insaat proje yonetim
sistematiginin asamalart olan 6n tasarim, ihale, muhendislik-satinalmayapim ve
yapim sonrasi asamalar gercevesinde degerlendirilmes gereklidir.

Bu calismaile anahtar teslimi mihendidlik-satinalma-yapim sozlesme ile yapilacak
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projelerde yer alacak yuklenici firmalar igin risk yonetimi uygulamast ile ilgili bir
gerceve cizilmes amaglanmaktadir. Bu paralelde insaat proje yonetim sistematiginin
her bir evres icin gindeme gelebilecek riskler, bunlara kars1 uygulanabilecek risk
yonetim stratgjileri  ve risklerin - degerlendiriimesi  asamalarinda;  literatir
arastirmalari, sektérde damsmanlik hizmetleri veren ticari organizasyonlarin
uygulamalart ve anahtar teslimi sbzlesmeleri hayata gegiren saygin bir Tork
muteahhitlik ~ firmasimin ~ yetkilileri  ile  yaplan milakat  sonuglarindan
yararlamlmaktadir. Ayrica etkileri belirlenen risklerin degerlendirilmesi amaci ile
bir cerceve de anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim projelerde yer alacak
yuklenicilerin kullammu igin 6nerilmektedir.
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DEVELOPING A RISK MANAGEMENT SYSTEMATIC FOR TURNKEY
ENGINEERING-PROCUMENT-CONSTRUCTION CONTRACTS

SUMMARY

The unpredictable circumstances leaded by the uncertainties may either jeopardize
the project targets or makes the operations more difficult for a commercia
organization. Risk, which can be described as the generic definitions of the facts
which have adverse effects on the targets, is a manageable concept. Risk
management is also caled as the systematic studies performed to eliminate or
mitigate the adverse impacts of the risks on the project targets. Risk management is
mainly consists of identification, evaluation, determination of strategies for
eliminating or decreasing the adverse impacts of the risk and the follow-up of al
these processes.

Besides the financial and insurance sectors, risk management has started to be used
more often in the construction sector due to having many uncertainties in its nature.
Due to this widespread trend, risk management is becoming one of project
management functions in addition to cost management, time management, contract
management, quality management and safety management. An effective risk
management systematic as a function of project management will provide not only
the mitigation of the adverse impacts of the risk, but aso improvement of
management strategies against the competitor companies.

The construction contracts in which the responsibilities and the authorizations are
shared between the parties (i.e. employers/investors and the contractors), have a
significant role in the risk management applications of the construction sector. In
other words, construction contracts are the tools in which the risks are shared
between the parties, the Employer and the Contractor. Even though various kind of
contract types are used in construction industry, the turnkey engineering-
procurement-construction contracts have been one of the most important application
areas of the risk management in the construction sector since it places more
responsibility and risk on the contracting companies. From contracting companies
point of view, in order to receive the above mentioned benefits in turnkey
engineering-procurement-construction contracts, risk management concept shall be
considered together with the systematical approach of construction management,
which is consisting of pre-design stage, tender stage, engineering-procurement-
construction stage and post-construction stage.

This study aims to provide a general picture of the risk management application for
the contracting companies that will deliver projects under turnkey engineering-
procurement-construction contracts. With this respect, the probable risks of turnkey
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engineering-procument-construction projects for each phase of the construction
management systematic and the risk management strategies for all these risks have
been determined and assessed based on the literature research, practices
ofconsultancy companies delivering risk management services and interview results
conducted with a well-known Turkish contracting company’s representatives,
specialized in turnkey contracting. Additionally a framework for the evaluation of
risk assessment results is also recommended for the contracting companies.
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1. GIRIS

Hayatin her alaminda karsimiza c¢ikan “risk” kavrami igin amnan onlemler
insanoglunun yasam ile baslamstir. ilkel insanlarin, besin kaynaklarim korumak,
sorumluluklarint paylasmak ve hayatin belirsizliklerine karsi1 koymak amaci ile
birlikte yasamaya baslamasi veya gunimiiz insanlarinin arag kullanirken emniyet
kemeri takmasi, karsilasabilecegimiz olasi risklerin etkilerinin azaltilmasi, bu risklere

kars1 bir 6nlem alinmasi olarak degerlendirilebilir [45].

Gundelik insan yasaminda oldugu gibi kamu kuruluslar: ve ticari organizasyonlar da
faaliyetleri boyunca karsilasabilecekleri ongorilemeyen olaylara karst savunma
mekanizmasi gelistirmek egilimdedirler.

Son yuzyilda kapitalizm sayesinde giiclenen sirketlerin 6ngorilemeyen olaylara karsi
daha duyarli hale gelmeleri, yukarida sOzli gecen savunma mekanizmasinin
gelisimini  hizlandirmistir. Bu baglamda, risklerin olasi etkilerine karsi alinan
Onlemler, ilk olarak ekonomik ve siyasi dalgalanmalarin en fazla hissedildigi finans
sektdriinde gortlmustdr. Yine finans cevreleri ve yatirnm ortakliklar ile siki iligkileri
bulunan sigortacilik sektérti, ongérilemeyen olaylarin sonuglarimin faaliyetleri
esnasinda dikkate alindig: diger 6nemli bir sektor olmustur. “Risk yonetimi” kavrami
ise ilk olarak 1963 yilinda Mehr ve Hedges tarafindan sigortacilik ile ilgili
hazirladiklar1 € kitabina verdikleri isim olarak literatire dahil edilmistir [2].

Insaat sektorii ise, dogas: geregi barindirdigi dngoriilemeyen kosullar nedeni ile risk
yonetimi kavramimin 6nemli uygulama alanlarindan birisi haline gelmistir. insaat
sektorll, gerceklestirilen projelerin; karmasik yapisi ve projelerin tek ve
tekrarlanamaz niteligi ile kendine 6zgi bir sektdrdir. Bu sektorl karmasik kilan her
proje icin yeni bastan orgltlenen pek cok tarafi (isveren, proje muellifleri,
yukleniciler, altyukleniciler, malzeme ureticileri, v.b.) ve pek ¢ok asamayr (On
fizibilite, tasarim, ihale, yapim, isletme, bakim, v.b.) binyesinde barindirmasi ve tim
bu taraflar ve asamalar arasinda sinirlari tam olarak belirli olmayan iliskilerin var

olmasidir [3].



Bu karmasik yapiya dayali nedenler ile ingaat sektorinde gergeklestirilen projelerde,
proje baslangicinda konulan hedeflerin tutturulmasinda zorluk yasanmaktadir. S.W.
Baker tarafindan yayinlanan verilere gore Sekil 1.1 ve Sekil 1.2'de Dinya Bankasi
tarafindan finanse edilen projelerdeki, proje baslangicinda konulan zaman ve maliyet
hedeflerinden sapmalar 6zetlenmektedir [2].

Sekil 1.1'de goruldugi gibi, 1974-1988 yillar1 arasinda 1.627 adet Diinya Bankasi
destekli projede gozlenen sire artislarimin ortalama % 69 civarinda oldugu

goralmustr.
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Sekil 1.1 : Dunya Bankasi tarafindan finanse edilen projelerde slire sapmasi.

Sekil 1.2'de ise yine 1974-1988 yillar1 arasinda gerceklestirilen 1.778 adet Dinya
Bankasi destekli proje incelenmis ve 6ngorilen maliyetlerden sapma ortalamast %37

civarinda bulunmustur.

T ANAL

el ) el by bl el 16741088 |

DN W

INCELENEN PROJE SAYISI: 1.778

MALIYET ASIMI (%)

82 84 86 88

YILLAR

Sekil 1.2 : Dunya Bankasi tarafindan finanse edilen projelerde maliyet sapmasi.



Insaat sektorinun belirtilen karmasik yapis da dustndldiginde, 6ngoriilemeyen
olaylar neticesinde yukarida 6zetlenen proje hedeflerinden (kalite, biitce ve sire)
sapmanin giderilmesinde takip edilebilecek en kapsayici bakis agisi risk yonetimi
yaklasimi olacaktir.

Sekil 1.1 ve Sekil 1.2'deki tecribeleri de dikkate alarak, isverenler ve projeleri
finanse eden yatinm kuruluglari; yUklenicilerle bitce ve stredeki bu sapmalari
kisitlayabilecek anlasma yollari bulmak egilimindedirler. Bu baglamda insaat
sektoriinde gerceklestirilen buytk 6lgekli projelerde anahtar tesimi muhendislik-
satinalma-yapim sbzlesme tipi, gerek yukarida deginilen sire ve maliyet
sapmalarinin diger sozlesme tiplerine gore daha az olmasi gerekse de yatirim
surecindeki risklerin cogunlugunun yuklenici tarafindan Ustlenilmesi sebebi ile,
isverenler acisindan tercih edilmektedir. Muhendislik-satinalma-yapim sozlesme
tipinde amaglanan, yuklenicinin isin tamamlanmasinda  gerekli muhendislik
calismasini, satinalma ve temin islerini yapmasi ve nihayetinde isin imal edilmes ve
isletmenin calisir bir vaziyette isverene teslim edilmesidir. Bir baska deyisle projenin
hayata gecirilmesi, calisir vaziyette tesimi icin tum gereksinimlerin yuklenici
tarafindan temin edilmesidir. Anahtar teslimi  muhendislik-satinalma-yapim
sbzlesmelerde, projenin; 6ngorilen bitcede, zamaninda ve istenilen kalitede calisir
bir vaziyette temin riski yUkleniciler tarafindan alinmaktadir [4]. Ozellikle enerji
Uretim ve petro kimya tesisleri gibi; UrUnlerin, tesisin insasim takiben alindigi
yatirimlarda, projenin zamaninda teslimi isveren agisindan 6nem kazanmaktadir. Bu
tip projelerin anahtar teslimi mihendislik-satinalma-yapim stzlesme ile guvenilir bir
yukleniciye verilmesi, insaat sektdriinde yer alan isveren ve yatinmcilar agisindan
tercih edilen bir durum olmaktadir. Anahtar teslimi muihendislik-satinalma-yapim
sbzlesme ile projenin istenilen kalite ve zamaninda 6ngorilen bitge igerisinde
tamamlanmasini taahhit eden yuklenici ise, proje baslangicinda, uygulamasinda ve
devreye ama ve garanti asamalarinda 6ngortlemeyen kosullar nedeni ile giindeme
gelebilecek riskleri belirli bir sistematik gercevesinde degerlendirmeli ve bahsi gegen
asamalarda dikkate almalidhr.

1.1 Tez Konusunun Belirlenmesi

Insaat sektoriinde gergeklestirilen projelerde siklikla karsilasilan siire ve maliyet
hedeflerinden sapmalar, isverenleri geleneksel yapim sozlesmeleri yerine, bu



sapmalarin  daha az karsilasilacagi sozlesme tiplerinin  kullamlImasina
yonlendirmektedir. Bu durum Sekil 1.3'te verilen Amerika Birlesik Devletleri’ ndeki
konut dis1 yatirnmlarda kullamlan stzlesme tiplerindeki degisim ile gosterilebilir.
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Sekil 1.3 : ABD’de konut dis1 yatirnmlarda kullamlan sozlesme tipi dagilim [33].

Sekil 1.3'ten gorllebilecegi gibi, 1985 yilinda konut dist yatirimlarin
gerceklestiriimesinde kullanilan genel yapim sbzlesmelerinin oram %82 iken,
gunimuzde bu oran %45e kadar gerilemis durumdadir. Ayrica bu egilimin
OnUmuzdeki yillarda da devam edecegi Sekil 1.3'te 6ngorulmektedir. Genel yapim
sbzlesmeleri kullanimindaki bu azalisin aksine, konut dis1 yatirimlarda mihendislik-
satinamaryapim sozlesmeler 1985 yilinda %5'lik bir oranda tercih edilirken
gunumuzde bu oran %50 seviyelerine kadar ilerlemis olup, bu egilimin ilerleyen

yillarda da sirmesi beklenmektedir.

ABD’deki bu egilime paralel olarak, dinyada kullanimi her gecen giin artan anahtar
teslimi mihendislik-satinalmayapim sozlesmeleri, gerek gotirl bedel ile alinmast
gerekse de teklifin hazirlanmas: esnasinda icerdigi belirsizlikler sebebi ile, yiklenici
firmalar agisindan faaliyetlerinin  devamini tehlikeye atabilecek boyutta risk
unsurlarim binyesinde barindirmaktadhr.

Ulusal ve uludlarasi piyasalarda faaliyet gosteren Tirk miteahhlik sirketlerinin,
kullammu artan ve yukleniciler acisindan 6énemli risk unsurlart barindiran anahtar

teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmeleriyle yapilacak projelerin basari ile



tamamlanabilmesi igin; maliyet, siire ve kalite yonetimi ile s6zlesme uygulamasinda
hukuksal bakis agilarimin yam sira risk yonetimi yaklasiminin da yiklenici firmaara
daha rekabetci ve strdurilebilir yonetim stratejileri kazandiracag: dusinilmektedir.

Ote yandan, cogu Tirk miiteahhitlik firmas: teklif verdikleri projelerde risklerin,
gundeme gelmesi halinde karsilasacaklart mali etkilerine karsilayacak sekilde teklif
fiyatimin belirli bir oranim fiyatina dahil etmektedir. Beklenmedik olaylar icin ayrilan
bu oranin gereken distk olmasi kayiplarla sonuclanabilecegi gibi yiksek olarak
tahmin edilmes teklifin kabul gérmemes sonucunu da dogurabilmektedir [38].
Teklif verilen proje bazinda bu oranin dogru tahmin edilebilmesi ve uygulama
asamasinda karsilasilabilecek beklenmedik olaylarin daha etkin bir sekilde yonetimi
icin risk yonetimi bakisimin faydal1 olacagina inanilmaktadhr.

Bu gorUslerden hareketle tez konusu anahtar teslimi mihendislik-satinalma-yapim
sbzlesmeler icin bir risk yonetim sistematigi gelistirilmesi olarak belirlenmistir.

1.2 Tezin Amac

Tez kapsaminin belirlenmesinde deginilen sebepler paralelinde yiklenici firmalarin
anahtar teslimi  muhendislik-satinalma-yapim sozlesmeler ile adiklari/alacaklar
islerde risklerin belirlenmesi, teklif ve uygulama asamalarinda belirlenen riskler
paralelinde proje yonetim islevlerinin yerine getirilmesi, risklerin énlenmesi veya
olasi etkilerinin azaltilmasi amaciyla transfer edilmesi vb. gibi konularda gecmiste
neler yapildig1 arastirlldiktan sonra, Turk muteahhitlik sektorinde onct (kurulusu
1938) ve uludararast anahtar tedimi projeler dreten bir firma bunyesindeki
uzmanlarla yapilacak milakat sonuglarina dayanarak anahtar teslimi muhendislik-
satinamaryapim  sozlesmelerinde temel risklerin  tamimlanmasi, risklere Kkarsi
alinabilecek dnlemlerin belirlenmesi ve risklerin degerlendirilmes yoluyla yuklenici
firmalara kullamimi artan bu tip sbzlesmelerde basari saglamada bir yol haritasi
olusturulmasi hedeflenmistir.

1.3 Tezin Kapsam

Calismanin amaci dogrultusunda, ikinci bolimde 6ncelikle risk kavraminin tanimu,
risk yonetiminin ozellikleri ve firmalarin risk yonetimi uygulamasi Sayesinde
kazanabilecekleri faydalara deginilmistir.insaat sektoriinde projelerin uygulanmasi



esnasinda giindeme gelebilecek riskler belirlenmis ve insaat sektorinde risk yonetimi
uygulamasi, risk yonetimi ile diger proje yonetim fonksiyonlar1 arasindaki iliskiler
irdelenmektedir. Ayrica ingaat sektorinde kullamilan risk yonetim sistematiginin
cerceves olan riskin tamimlanmasi, degerlendirilmesi, risk yonetim stratgjilerinin

belirlenmesi veriskin izlenmes asamalar1 hakkinda detayl1 bilgi verilmektedir.

Uclincti bolimde; insaat sektoriinde kullamlmakta olan sozlesme tipleri, taraflar arasi
organizasyona ve fiyatlandirma seceneklerine gore simflandirilmakta olup, yiklenici
firmalar agisindan en yiksek risk unsurlarint iceren anahtar teslimi muhendislik-
satinalma-yapim sozlesmelerin genel Ozellikleri belirtildikten sonra, bu stzlesme
tipinin uygulama aanlari, isveren ve yiklenici agisindan avantg] ve dezavantgjlar

kapsaml1 bir sekilde incelenmektedir.

Dordinct bélimde ise, insaat sektortiinde yaygin olarak kullaniimakta olan insaat
proje yonetim sistematiginin asamalart hakkinda bilgi verilip, anahtar teslimi
muhendislik-satinalma-yapim sdzlesme ile yapilan projelerde, yonetim sistematiginin
uygulanms sekli kisaca agiklanmaktadir. S6z konusu sozlesmelerde, 6n tasarim, ihale,
muhendidlik-satinalma-yapim ve yapim sonrasi asamaya ait risklerin tanimlanmasi,
risklere ait alinabilecek tepki ve onlemler ile bilinen risk yonetim stratejileri
hakkinda bilgi verildikten sonra, son olarak tammlanan risklerin degerlendirilmesine
yonelik bir élcim ve degerlendirme sistemi gelistirilmistir. TUm ingaat yonetim
sureci evrelerini kapsayan, risk yonetimi amaciyla gelistirilen bu oOlcim ve
degerlendirme sistemi, temel olarak risklerin tamim, siddet ve olasiliklarini iceren
risk yonetimi degerlendirme formlar:ndan olusmakta ve yiklenici firmalarin
kullammina sunulmaktadir. Bu boélimde ayrica anahtar teslimi mihendislik-
satinalma-yapim sozlesme ile yapimi devam eden bir projede risklerin tanimlanmasi

ve degerlendirilmesine yonelik mulakatlar gergeklestirilmistir.

Tez calismasinin besinci ve son boliminde ise milakat sonuglar1 6zetlenmis ve
ingaat yonetim slrecinde formlarin nasil kullamlacag: anlatilmis, son olarak

gelecekte yapilabilecek calismalara yonelik éneriler siralanmustir.

1.4 Tezin Y Ontemi

Caismada sorun ve kavram tanimlama, literatir taramasi, tecribelerin
derlenmesinde milakat uygulamasi ve siirece paralel risk yonetimi sistematigi



cikariimasi seklinde bir yaklasim benimsenmistir. Gegmis bilimsel arastirmalar ve
ticari uygulamalar (risk yonetim danmsmanhigi veren kurumlardan saglanan)
degerlendirilmis ve sektorde faaliyet gosteren, ulusararasi insaat piyasasinda
muhendidlik-satinalma-yapim islerinde uzmanlasmis bir firma yetkilileri ile yapilan
mulakatlardan elde edilen tecriibeler derlenmistir . Risk kavrami, insaat sektoriinde
riskler ve soz konusu risklerin yonetilmesi, insaat sektdriinde sbzlesme tipleri ve
anahtar teslimi muhendiglik-satinalma-yaoim sozlesmenin 6zellikleri ile bu tip
sozlesmeler ile yapilan projelerde, proje sireclerinde risklerin degerlendirilmes ve
yonetilmesi ile ilgili bolumler bilimsel ve ticari alanda literatir taramasina
dayandirilmigtir.

Literatlr arastirmasinda elde edilen verilere ek olarak, anahtar teslimi muhendislik-
satinalma-yapim sozlesme ile yapilan projelerde gindeme gelebilecek risklerin
tammlanmasi, degerlendirilmesi, dnlenmes ve risklerin etkilerinin azaltilmasina
yonelik onerilen tepki ve onlemler ile risk yonetim stratgjilerinin gelistirilmesi igin
yukarida bahsi gecen firma yetkilileri ile yapilan milakatlar sonucunda elde edilen

veriler kullanmlmustir.






2. RISK KAVRAMI, RISK YONETIMI veINSAAT SEKTORU

2.1 Risk ve Y 6netimi

2.1.1 Riskin tamim

Risk kelimesi; Turk Dil Kurumu'nca zarara ugrama tehlikesi olarak
tanmlanmaktadir. insanlarin yUrittugu faaliyetlerin gogunun dogasinda belirsizlikten
kaynaklanan riskler bulundugu icin insanoglu, insanligin baslagicindan beri,
belirsizlik ve dnceden 6ngorilemeyen olaylar karsisinda dnlem almak egilimdedir.
Buna ornek olarak ilkel insanlarin besin kaynaklarint korumak, sorumluluklarin
paylasmak ve hayatin diger belirsizliklerine karsi koymak amaci ile birlikte
yasamaya baslamasi gosterilebilmektedir [45].

Insanligin gelisimi ile birlikte risk kavramimn insanlhik yasamindaki anlami da
farklilasmaya baslamis, daha karmasik yasama bicimi ile riske farkli bakis agilar ve
tammlar getirilmistir.

LiteratUrde riske iliskin tammlardan bazilar asagida verilmektedir:

En genel tanimu ile risk, insanlara, cevreye veya hedeflenen proje amaclarina zararl
etkileri olabilecek olgular seklinde tanimlanmaktadir. [6]

Bu gendl tamma ek olarak risk kavram ¢ogu zaman belirsizlik kelimes ile ayn
anlamda kullamlimaktadir. Belirsizlik ile iliskisi bakimindan risk; faaliyetlerin
sonuclarinin énceden tahmin edilemedigi zaman olusan belirsizlik durumu olarak da
tamimlanabilir [7].

Proje yonetimi Uzerine hazirlanan ingiliz Standartina (British Standard EN BS
6079:2000) gore risk; yapisinda belirsizlik barindiran ve meydana gelmes

durumunda proje hedeflerinin etkilenecegi olgular olarak tanimlanmaktadir [6].

Uludlararasi Elektroteknik Komisyonu (International Electrotechnical Commision)
yayinlarina gore ise, insan sagligina, mal varligina, dogaya veya bunlarin birkagina
birden zararl1 etkileri olan durumarisk adi verilmektedir [2].

Y ukaridaki tanimlarin hepsinde riskin, giindeme gelmesi halinde ortaya ¢ikaracag:



olumsuz sonuglar vurgulanmaktadir. Buna Karsilik Burtonshaw-Gunn, “insaat
Sektdriinde Risk ve Finansal Y onetim” isimli kitabinda, riskin olumsuz sonuglarinin

yaninda olumlu etkilerinin de olabilecegini 6ne stirmektedir [6].

Tdm bu tammlardan hareketle, risk olgusu asagidaki sekilde karakterize
edilebilmektedir:

Tam ve net olarak bilinemez ya da 6ngorilemez (belirsizlik kavrami),
Zamanla degisir,
Sonug Uzerinde olumlu/olumsuz etkileri vardir,
Y onetilebilir bir kavramdr.
Bu 6zelliklerin yam sirariskin 6l¢lilmesinde;

Belirli bir sonuca ulasamama olasiligir ya da istenmeyen bir olayin olusma

olasilig1 (olasilik),

Sonuca ulasmama olasilig1 ve riskin olusmasi durumunda sonuca etkisi (etki)
ile ilgili parametreler kullanilir. Bu ifadenin matematiksel gosterimi asagidaki
gibidir.

Risk=f (olasilik, etki)

Yani; bir olaya ait risk; olusma olasiligi ve olusmasi durumunda sonuca olan
etkisinin birlikte ele alindig: bir fonksiyondur [7].

2.1.2 Risk yoOnetimi

Riskin; bir onceki bolimde tanimlanan 6zellikleri cercevesinde; insanlarin veya
isletmelerin faaliyetleri esnasinda giindeme gelebilecek, dnceden ©6ngdrilemeyen
olaylarin ve belirsizliklerin; tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve olast olumsuz
etkilerine kars1 alinabilecek onlemlerin belirlenmesine ve tim bu siirecin kontrol
edilmesine risk yonetimi adi verilmektedir. Risk yoOnetiminin amaci; Onceden
ongortlemeyen belirsizlikleri ve bu belirsizliklerin yaratacagi olumsuz etkileri daha
kabul edilebilir bir diizeye indirgemesidir [7].

Ingiliz Standardi BS 8444 (1996) da ise risk yonetimi kavram asagidaki sekilde
tanimlanmaktadir [6]:

Risk yonetimi; herhangi bir faaliyet esnasinda giindeme gelebilecek risklerin;
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tammlanmasi, analiz edilmesi, degerlendirilmesi, riske karsi onlem ainmasi ve
alinan 6nlemin takip edilmesidir.

Bu tanimdan anlasilacag: Uzere risk yonetimi, proje yonetim sirecinin énemli bir
ayagi olup, projenin hedeflerine ulasmasinda kullamlan bir sistematiktir.

Profesyonel anlamda risk yonetiminin tarihsel gelisimi ise 20. yuzyil ortalarinda
sigorta ve finans sektérlerinde gordlmektedir. Bu dénemden once risk yonetimi
sadece sigorta satin alma kavrami olarak kullaniimaktaydi. isletmelerin blyimesi ve
faaliyetlerin karmasiklasmas: ile sigorta satin ama islemi daha kapsamli hale
gelmesi ve sadece sigortaciligin olasi risklere karsi yeterli 6nlemin alinmasina olanak
saglamayacaginin anlasilmast Uzerine, risk yonetimi kavraminmin bugun kullamlan

anlamda gelisiminin basladigi gorilmektedir [45].

Finans sektortnde ise, 20. ylUzyil baslarindaki sermaye piyasalarinda gelismeye
parael olarak, risk yonetimi kavrami kullanim alanm bulmakta olup, finans sektort
gunimizde opsiyon sozlesmeleri, gelecek (future) sozlesmeleri gibi riskten
arindirma (hedging) faaliyetleri bakimindan risk yonetiminin en cok kullanildig:
sektorlerin basinda gelmektedir [8]. Sigorta ve finans sektorinun yant sira diger
sektorlerde de kullamlmakta olan risk yonetiminin 6nemli faydalar1 asagida
Ozetlenmektedir [11]:

Ongoriilemeyen olaylarin ve olas etkilerinin azaltilmasi,

Faaliyetler esnasinda karar amanin ve planlamanin daha 6zenli hazirlanmasi
ve daha emin temellere oturtulmasi,

Y Onetim stratejilerinin daha saglikli belirlenmesi,
Firsatlarin ve tehditlerin dahaiyi tespit edilebilmesi,
Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratiimasi,
Rekabet guicliniin artmasi,

Karliligin artirilmast,

Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimi,

Y atinmcilarimn ilgisinin artmast,

Reaktif yonetim yerine proaktif yonetime imkan saglamasi,
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Olaylarin daha iyi yonetilmes ve zararlarin azaltiimasi, dolayisi ile riskin

maliyetinin dusUrilmes,
Performansin risk odakl: takip edilmesi,

Sirket kurumsal yonetiminin iyilestirilmesi.

2.2 Insaat Sektor inde Riskler

Ongoriilemeyen olaylardan kaynaklanan risk ve belirsizliklerin insaat sektoriinde
sebep olabilecegi sonuclar asagidaki sekilde siniflandiriimaktadir [12]:

Riskin faaliyetlere (aktivitelere) etkisi,
Riskin saglik veis guvenligi bakimindan etkisi,
Riskin gevreye olan etkisi.

Riskin faaliyetlere (aktivitelere) olan etkisine 6rnek olarak projenin hedeflenen
zaman diliminde gergeklestirilememesi verilebilir. Saglik ve is guvenligi bakimindan
etkisine ise is kazalari bir Ornek teskil etmektedir. insaat faaliyetleri esnasinda
cevreye zararli madde salimmi durumunun ortaya ¢itkmast durumu ise riskin gevreye
olan etkisine bir drnek olarak degerlendirilmektedir. Bu tez ¢alismas: kapsaminda
Ongortlemeyen olaylardan kaynaklanan risk ve belirsizlik durumunun faaliyetlere
(aktivitelere) olan etkisi incelenecektir.

Insaat projelerinin hayata gegirilmesi asamasinda giindeme gelebilecek riskler genel
riskler ve proje bazli riskler olarak iki ana grupta siniflandiriimaktadir [13]. Genel
risklere katilimcilarin dogrudan herhangi bir midahalesi olmamakla birlikte, proje

bazl1 risklere ise katilimcilarin dogrudan midahale imkan bulunmaktadir.

2.2.1 Gendl riskler

Insaat yatinmlarimin her safhasinda giindeme gelebilecek, projenin yapilcig: ilke
kosullarina da bagli olan politik cevre, kiltirel yapi, finansal piyasalar, ekonomik
kosullar ve hukuki sistem kaynakli riskler genel riskler grubunda yer almaktadir
[14].

2.2.1.1 Politik riskler

Politik riskler projenin hayata gegirildigi Ulkede, Ulkenin politik yapisi, devlet
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iliskileri ve yonetimi bazinda siniflandirilabilmektedir.
Bunlardan Ulkenin politik yapis;
Devamliligin saglanamamasi,
Politik yozlasma,
Dil, etnik koken ve din ¢ercevesinde bdl inme ortamt,
Irkcilik ve ayrilikci catisma ortami, vb gibi risk unsurlarin icerebilir.

Devlet iligkileri ve yonetimi anlaminda ise asagida siralanan  riskler yabanci
yatirimcilar icin dikkate alinmasi gereken unsurlardir.

Huklmetlerin yabanci yatirnmcilara kars:t mesafeli durusu,

Y atinmlarda yerel kaynaklarin kullariimasi ileilgili zorunluluklar.

2.2.1.2 Kulturel riskler:

Kultirel yapiya bagli olarak gilindeme gelebilecek riskler, llke yapisi ve Ulkenin
calismakultird kaynakli olmak Uzere iki grupta degerlendirilmektedir:

Ulke yapisina bagl: kiltiire! riskler;
Dil sorunu,
Inang (din) kaynakl1 giindeme gel ebilecek sorunlar,
Ulke halkinin yabanc: yatirima ve galisanlara kars: olumsuz tavri,
Gunluk yasamdaki aiskanliklarin farkliligi,
Irk velveya cinsiyete bagli ayrimcilik gibi 6zetlenebilir.

Projenin gerceklestirildigi Ulkenin calisma kultirine bagli olarak gindeme
gelebilecek riskler ise;

Y Onetim ve hiyerarsi alamindaki farkliliklar,
Rusvet ve kayirmacilik,
Kanunsuz is yapma aliskanliklari olarak degerlendirilebilir.

2.2.1.3 Finansal riskler

Asagida dzetlenen finansal baglamda karsilabilecek olumsuzluklar ise;
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Projenin finansmamnda kullanilan devlet kaynaklarindaki kesintiler,
Insaat projeleri icin kaynak/finansman temininde karsilasilan zorluklar,
Y erel bankacilik mevzuat: ileilgili giindeme gelebilecek problemler,
Y Uksek sigorta maliyetleri,

Vergilendirme sisteminde karsilasilabilecek zorluklardir.

2.2.1.4 Ekonomik riskler
Ekonomik riskler ise;

Ulke ekonomisinin biyumesindeki egilim ve yatinmlara ayrilan kaynaklarin

miktari,
Enflasyon,
Kullamlan para birimindeki dalgalanmalar,

Faiz oranlarindaki degisim olarak siralanabilir.

2.2.1.5 Hukuki riskler

Yatinmin gerceklestigi Ulkedeki yasal ve hukuki mevzuat ise asagidaki riskleri
barindirmaktadir.

Hukuki sistemdeki farkliliklar ve karmasikliklar,

Mevzuatin sik sik degisime ugramasi,

Kanunlarin yaptirim giictinun kisitli olmasi,

Kanunlarin yorumlanmasi giindeme gelen farkliliklar,

Kamu yatirimlarindaihale slirecinin yeterince seffaf olmamamasi,

Anlasmazliklarin ¢bzimu igin guvenilir ortamin saglanamamasi ve bu stirecin

yavas islemes,
Isin insaast icin gerekli izinlerin temininde karsilasilan zorluklar,
Seyahat ve vize kisittamal ari,

Malzeme ve hammadde temininde mevzuattan kaynaklanan kisittama ve

gecikmeler,
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Muhasebe mevzuatindan kaynaklanan problemler.

2.2.1.6 Dogal afetler

Projenin hayata gegirilmesi asamasinda gerceklesebilecek asagidaki dogal afetler de
genel riskler kapsamina girmektedir.

Deprem,
Toprak kaymast,
%I H

Y angin.

2.2.2 Projebazliriskler

Y ukarida deginildigi gibi proje katilimcilarinin dogrudan midahale alamna giren
proje bazli riskler, insaat projelerinin tek ve tekrarlanamaz 6zelligi sebebi, her
projede farkl1 sekilde giindeme gelmektedir. Literatiirde incelenen insaat projelerine
Ozgu riskleri, “Teknik” ve “Operasyonel” riskler olarak iki ana baslik atinda
toplamak mumkunddr.

2.2.2.1 Teknik riskler

Bir insaat projesinin yapim esnasinda giindeme gelebilecek teknik belirsizlik ve
Onceden ongorilemeyen olgular sebebi ile gergeklesebilecek riskler olup, genel
hatlar ile asagidaki sekilde detaylandirilmaktadir [2, 6, 12].

Tasarim riski,
Tasarim slreci onay stiresinin uzamariski,
Y apim yontemi riskleri,

Cok disiplinli projelerde sistem bitinlUgln saglanamamasina yonelik riskler

(interface risks)

Teknik sarthamelerden kaynakli riskler,

Deneyim ve bilgi birikimi eksikliginden kaynaklanan riskler,
Y eni teknoloji kullanmmindan kaynaklanan riskler,

Dokumantasyon riskleri.
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2.2.2.2 Operasyond riskler

Operasyonel anlamda giindeme gelebilecek risk olup; Uretime yonelik riskleri, mali,
idari ve organizasyonel riskleri kapsamaktacir. Ozetle asagidaki sekilde
siniflandinilabilir [2, 6, 12]:

Y eterli deneyime / kapasiteye sahip is gucl bulunmasinda karsilasibilecek

sorunlar

Malzeme / hammade / ekipman temin riski,
Is programindaki kisitlamalardan kaynaklanan riskler,
Idari sartnamelerden kaynaklanan riskler,
Iletisim riskleri,

Altyuklenici kaynakli riskler,

Satinalma kaynakli riskler,

Organizasyon kaynakli riskler,

Bulrokratik engeller,

Calismakosullari riskleri (iklim, vs)

Disik verimlilik,

Is kazalar,

Guvenlik kaynakli riskler,

Uclinci taraflardan kaynaklanan riskler.

2.3 Insaat Sektoriinde Risk Y 6netimi ve Gegmis Calismalar

Insaat projelerinin yamsinda var olan belirsizlikler sebebiyle, belirsizlikten
kaynaklanan risklerin yonetilmesi; istenmeyen unsurlarin énlenmesi icin 6énemli ve
merkezi bir fonkiyona sahiptir [39]. Ote yandan, etkin bir risk yonetimi uygulamast
ile risklerin olumsuz etkileri azaltilabilecegi gibi bu risklerin firsatlara
donusturulebilmes imkan: elde edilebilmektedir [42]. Siralanan bu sebeplerle ingaat

sektdrinde risk yonetimi 6nemli bir arastirma alan haline gelmistir.
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Insaat sektorinde risk ve risk yonetimi  kavraminin  profesyonel  anlamda
kullamimaya baslanmasi 1980'li yillar ile baslamustir [9].

Insaat sektorinde risk yonetimi ile ilgili yapilan ulusal calismalar iki ana baslik
altinda siniflandirilabilir;

Ik bashk atinda, insaat proje risk yonetimi tzerine, M.T. Birgonul ve i.Dikmen
tarafindan 1996 yilinda yayimlanan “Insaat Projelerinin Risk Yonetimi” isimli
calismada ise Ulkemiz insaat sektdriinde yaygin olarak kullamlimayan risk yonetim
sisteminin tamtilarak, olast kullamm aanlarimin  vurgulanmas: ve geleneksel
yontemlerden olan farkimin irdelenerek, bu sistemin kurgulanmasi ile edinilebilecek
faydalarin belirlenmesi amaglanmaktadir. Calisma sonucunda politik ve ekonomik
belirsizligin yarattig: risklerden baska, dinamik yapisi geregi binyesinde pek ¢ok risk
faktorl barindiran insaat projelerinde, on-fizibilite, teklif hazirlama ve uygulama
asamalarinda risklerin bir sistematik cercevesinde degerlendirilmesinin, risk
etkilerinin sayisal olarak saptanmasi ve gergekci kararlarin verilebilmesine olanak
saglayacag: degerlendirilmis olup, insaat sektorinde, kisilerin risk yonetim
sisteminin kurgulanmasi ile edinecekleri faydalar konusunda bilinclenmesi ve proje
asamalarinda maliyetin oldugu kadar risklerin de gbézoninde bulunduruldugu yeni

yonetim sistemlerinin kullanmlmas: 6nerilmistir.

Insaat projeleri risk yonetimi Uzerine hazirlanan bir baska calisma olan “Risk
Analysis and Management of Construction Projects Tendered under Design-Build
Contract System” isimli O. Okmen tarafindan 2002 yilinda hazirlanan yiiksek lisans
tezinde ise risk, risk analizi, risk yonetimi ve tasarim-yapm sbzlesme sistemi
konular1 Uzerinde kaynak arastirmasi sunulmasi amaglanmistir. Calisma sonucunda
tasarla & insa et projelerde maliyet ve zaman hedeflerinin yam sira beklenen kaliteye
ulasilabilmesi igin proje asamalarinin timunde risklerin gbzontnde bulundurulmast
sonucu cikarilmis olup, gelecek calismalara yonelik toplam kalite sistemi ile risk
yonetimi iliskisinin incelenmesi 6nerilmistir.

Insaat projelerinde uygulanmakta olan proje risk yonetimi sistemi ile ilgili bir diger
calisma olan 2005 yilinda F. Cam tarafindan yapilan “Insaat Sektoriinde Proje Risk
Yonetimi ve Bir Risk Modellemesi Ornegi” baslikli yiiksek lisans tezinde ise
Ulkemiz insaat sektdriinde yeni kullanim alam bulan proje risk yonetim sistemi ve bu

sisteme getirilen farkl1 yaklasimlar: tamtmak, proje risk yonetiminin insaat
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sektorindeki dnemini ve gerekliligi vurgulamak ve bir risk yonetimi modeli 6rnegi
ile proje risk yonetimi sisteminin daha iyi anlasilmasin saglamak amaglanmustir.
Calismada yapilan analizler sonucunda insaat projelerinin erken asamalarinda
kurgulanmis ve tim proje sliresince guncellestirilmis bir risk yonetim sisteminin,

projenin basarisint olumlu yonde etkileyecegi bulunmustur.

Insaat sektoriinde risk yonetimi ileilgili yapilan calismaarin ikinci baslig: altindaise
yuklenicilerin teklif hazirliklari esnasinda kullabilecekleri risk yonetim sistemleri ele
alinmaktadr.

Bu baglamda P. Karacar tarafindan 2000 yilinda hazirlanan “Tiirk Insaat Sektériinde
Ihale Siirecine Yonelik Risk Yonetimi Kapsaminda Alan Calismast” isimli yliksek
lisans tezi incelenmis olup, calisma kapsaminda Tirk insaat sektorindeki
yuklenicilerin risk yonetimi konusunda deneyim, bilgi ve kontrol yetkinligi agisindan
adan calismasi yapilmis; ihale sirecinde karsilasabilecekleri risk cesitleri
simflandinilmig; Tark insaat sektorindeki yuklenicilerin Glkemiz kosullarinda ihale
sureci icerisinde kullandiklar1 sozlesme tipine gore; risk faktorlerinin agirlik
dereceleri ve firma binyesinde hangi bolim tarafindan hangi risklere karsi onlem
ama teknikleri gelistirdikleri arastirilmistir. Calisma kapsaminda yapilan anket
sonuglarinda risk maliyetlerinin teklifin belirli bir oram olarak yansitiimasi
yaklasiminin gercekci olmadigi sonucu elde edilmis olup, her bir risk maliyetinin
farkl1 sebeplere bagli olmasindan oturt ayri ayri degerlendirilmes onerilmektedir.

Y Uklenici firmalarda teklif hazirliklar: ile ilgili yapilan bir diger ¢calisma da 2004
yilinda A. Korkmaz tarafindan hazirlanan “Teklif Verme Sirecinde olan
Y Ukleniciler icin Insaat Sozlesmelerinde Risk Degerlendirme’ baslikli yiiksek lisans
tezinde ingsaat sozlesmelerinin riskleri ve yuklenicilerin teklif hazirliklart esnasinda
bu risklerin degerlendirilmesine iliskin bilgi verilmes amaglanmaktadir. Calisma
sonucunda ele aimnan o6rnek proje icin risk kaynaklart sozlesmeler bazinda
degerlendirilmis olup, teklif fiyatina dahil edilecek risk payinin hesaplanmasi icin bir
Oneri getirilmistir.

Insaat sektoriinde risk yonetimi konusunda yapilan uludararas: calismalar ise proje
risk yonetimi, kurumsal risk yonetimi, sbzlesme risk yonetimi, is guvenligi risk
yonetimi gibi alanlarda yogunlasnustir.
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Anna Klemetti'nin 2006 yilinda yayimlanan Risk Management in Construction
Project Networks isimli raporunda insaat projelerindeki risk yonetimi uygulamalari
ve katilhhmcilar arasindaki iletisimin etkinliginin risklerin yonetimi Uzerine etkileri
arastirllmigtir [44]. Bu baglamda iki farkl: insaat projesinde; yuklenici, alt yuklenici
ve isveren temsilcileri ile yapilan mulakatlar neticesinde, risklerin katilimer risk
yonetimi uygulamalar: ile daha etkin yonetilebilecegi sonucuna varilmistir.

Francis K. Adamsin 2008 yilinda yayimlanan Construction Contract Risk
Management: A Sudy of Practices in the United Kingdom isimli makalesinde [1] ise
insaat sozlesmelerindeki risklerin tammlanmasi ve degerlendirilmesinde kullanilan
tekniklerinin yeterliligine yonelik bir alan calismasi yapilmis olup, kullanilagelen
risk tammlama ve degerlendirme yontemleri kisisel tecribelere dayal1 oldugu icin

katilimcilarin algilamalarina bagli oldugu sonucu elde edilmistir.

Bu calismamin ilgili kisimlarinda kullamlan yukarida bahsi gecen ulusal ve
uluslararasi ¢calismalarin hepsinde vurgulanan en 6énemli husus, insaat sektoriindeki
projelerin karmasik yapisi ve projelerin tek ve tekrarlanamaz niteligi ile kendine
0zqgU, riskli bir sektdr olmasidir. Bu sektort riskli ve karmasik kilan her  proje icin
yeni bastan orgutlenen pek cok tarafi (isveren, proje muellifleri, yukleniciler,
atyukleniciler, malzeme Ureticileri, v.b.) ve pek ¢ok asamay1 (6n fizibilite, tasarim,
ihale, imalat, isletme, bakim, v.b.) binyesinde barindirmasi ve tium bu taraflar ve
asamalar arasinda sinirlarr tam olarak belirli olmayan iliskilerin var olmasidir [3].
Insaat sektoriinde risk yonetimi  uygulamas: ile; projenin  biyikligiine,
karmasikligina, kullanilan tekniklere ve gergeklestirildigi ortama bagli olarak, her
projede farkli oranlarda mevcut bulunabilen risklerin  sistematik olarak
degerlendirilmesi ile finansal kayiplarin ve taraflar arasinda cikabilecek

anlasmazliklarin en aza indirgenmesi amaglanmaktadir [10].

Bu karmagik yapi igerisinde, bir insaat yatirimimn finanse eden kurulus tarafindan
yapilabilir olarak kabul edilebilmesi icin maliyetinin belli bir miktarin altinda olmasi

ve projenin belirli bir tarihten 6nce tamamlanmasi gibi bazi kriterlere baglidir.

Yapilan On fizibilite ¢alismalarimn olumlu sonuglanmasimin ardindan; isverenin
projeyi hayata gegirmek icin sectigi yUklenicinin devreye girmesi ile, 6n fizibilte

asamasinda dikkate alinan maliyet ve zaman faktorlerinin yam sira beklenen kalitede
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gerceklestirmesini  etkileyecek riskler taraflar arasinda sozlesmeler kanal: ile
paylasilir.

Risk yonetiminin, taraflar arasindaki stzlesmenin uygulanmasinda bir yénetim araci
olarak kullamlan “proje yonetimi”’nin bir bileseni olarak kullaniimast insaat
yatirimlarimn yukarida tariflenen karmasik yapisinda dngérilemeyen olaylara karsi
alinacak 6nlemlerin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda proje
risklerinin diger proje yonetim fonsksiyonlar: ile iliskisi Proje Yonetim Enstitisi

(Project Management Institute, PMI) tarafindan Sekil 2.1'teki gibi 6zetlenmektedir.
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BUTUNLESIK
PROJE YONETIMI
KAPSAM iLETISIM
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Sekil 2.1 : Projeriskleri ve diger proje yonetim fonksiyonlar: [16].

PMI'1n bu tanimindan hareketle, insaat yatinmlarinda uygulanacak risk yonetimi,
proje yonetiminin bir parcasi olarak degerlendirildigi igin, tum proje katilimcilarinin
bu sirece katilmasi gerekecektir. Insaat sektoriinde proje bazinda bu katilim
genellikle, projenin yuriticUsine bagli olarak calisan bir risk yoneticisinin, diger
katilimcilara risk yonetiminin tamitilmasi ve uygulanmasinda destek olmasi seklinde
ortaya cikmaktadir. Taahhit firmalarimn kurumsal yonetiminde ise risk, bir risk
yonetim birimi olusturularak; sirketin faaliyetlerinin dizenlenmesi, yonetilmes ve
stratgjik kararlarinin uygulanmasinda kullaniimaktadir [6]. Bu paralelde Burtonshaw-
Gunn, “Insaat Sektorinde Risk ve Finansal Yonetim” isimli eserinde insaat
firmalarindaki yonetim birimlerinin, bir projenin risk yonetimine katilimint Sekil
2.2 deki gibi 6zetlemektedir.
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Sekil 2.2 : Insaat sirketlerinde risk yonetimine katilim [6].

Sekil 2.2'den gorilebilecegi Uzere sirket yonetimi seviyesinde risk yonetimine
katilim on tasarim/fizibilite sreclerini kapsamakta olup; genel olarak musteri ile
iliskiler, yatirnmin sirkete uzun ve kisa vadede getirileri, nakit giris-cikislari, pazar
egilimleri gibi bakis acilarindan risk ele alinmaktadhr.

Stratejik yonetim seviyesinde ise; projedeki ¢cozim ortaklarinin belirlenmesi, proje
yonetim metodu, projenin finansmam, maliyet kontrol yontemi gibi konular ele
alinmakta olup, ihale sirecinin tamami ve yamm sirecinin  baslangicinda

(mobilizasyon) risk yonetimine katilim vardir.

Proje yonetim seviyesinde ise risk yonetimine katilim, yapim siireci ile baslamakta

olup; B6lUm 2.2.2' de detaylar1 verilen konular ileilgilenmektedir [6].

2.3.1 Risk yOnetim sistematigi

Proje yonetiminin diger alanlarinda oldugu gibi risk yénetimi de belirli bir sistematik
cercevesinde ele ainmaktadir. Bu sistematik, Proje Yonetim Enstitlisti tarafindan
yayimlanan * A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide)” ve “Project and Program Risk Management: A Guide to Managing Project
Risk and Opportunities’ ile risk yonetimi Uizerine hazirlanan Ingiliz Standart: olan
“BS31100: 2008 Risk Management: Code of Practice’de Sekil 2.3'te gosterilen
dongu icerisinde ele alinmaktadir. Sekil 2.3 te verilen dongudeki siireclere ek olarak
risk yonetim sistematigi esnasinda, taraflar arasinda etkin bir koordinasyonun
saglanabilmesi icin tUm siregler boyunca temin edilecek iletisim sireci de 6nem
kazanmaktadir.

Ulkemizde ise risk yonetiminin yaygin kullamm alanlarindan olan finans sektériinde
Sermaye Piyasalarr Kurumu (SPK) ve sigorta sektérinde Tirkiye Sigorta ve

Resirans Sirketler Birligi tarafindan risk yonetiminin sistematiginin
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standartlastirilmas: Uzerine ¢alismalar olsa da hentiz tim taraflarca kabul goérmus
standart bir uygulama yurdrlige alinamamustir. TUrk insaat sektorinde ise Turk
Mteahhitler Birligi tarafindan risk yénetimi kavraminin énemi ve yayginlastirilmasi

yonunde calismalar yapilmaktadir.

,\g&

Riskin
‘q:\%‘e' Degerlendirilmesi \

Riskin Risk Yénetim
Tanimlanmas Stratejilerimn
Belilenmesi

Riskin
Izlenmesi

Sekil 2.3 : Risk y6netimi dongusi [2, 16].

2.3.2 Riskin tanimlanmasi

Basaril1 bir risk yonetim sistematigi kurulabilmesi icin gerekli ilk adim, projeye
olumlu veya olumsuz etkileri olabilecek risklerin belirlenmesidir. Gilindeme gelme
ithtimali olan riskler, birlestikleri taktirde tek basina olduklarindan daha fazlaya
etkiye sahip olacaklar: igin bitun risklerin, risk yonetiminin planlanmas: asamasinda
tanimlanmast 6nemlidir [16].

Y eterince detayli bir risk tammmlama siireci igin projede yer alan tum katilimcilarin,
proje risk yonetimi ekibi ile birlikte, asagida listelenen risk tammmlama teknikleri
kanal: ile risklerin belirlenebilmesine katkida bulunmalari gerekmektedir [6, 7, 16,

17].
MUl akatlar,
Coklu tartismal: toplantilar
Anket formlari,

Kontrol listeleri,

Kisisel deneyimler,
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Sebep-sonug iliskileri,
SWOT (Ustunlikler, zayifliklar, firsatlar, tehditler) analizi,

Risk belirleme stirecinde, dncelikle riskin farkina varilmasi ve algilanmasi gerekir.
Saptanan risklerin temel nedenlerinin ya da kaynaginn belirlenmesi, risk kararlarinin
ve risk azaltma slrecinin en Onemli girdilerini olusturacagr igin risklerin
belirlenmesindeki subjektiflik payimin azaltiimasi gereklidir. Bu nedenle risklerin
belirlenmesinde yukarida bahsi gegen teknikler ve gecmis deneyimlerin kullaniimast

Onemli rol oynamaktadir.

Yukarida anlatilan yontemler yarchmi ile tanimlanan riskler, gerceklesmeleri
durumunda yaratacag: etki ve gerceklesme ihtimaline gore simflandiriimalidir. Bu

baglamda belirlenen risklerin;
Y Uksek etki / yiiksek olasilik,
Y Uksek etki / diistk olasilik,
DusUk etki / yiksek olasilik,
Dusuk etki / dustk olasilik,

durumlarina gére siniflandiriimast gerekmektedir [17]. Bu siniflandirmada kullanilan
etki ve olasilik tanimlar1 asagida verildigi gibidir.

Etki: Bir belirsizlik durumunun giindeme gelmesi halinde proje hedeflerine yapacag:
olumlu/olumsuz yansimalar: etki olarak tammlanmaktadir [18].

Risk etkileri genellikle, proje hedeflerinin en dnemlileri olan maliyet, sire, kalite
kavramlar1 ve bunlarin insaat sirketlerinin yonetimine yansimalart Uzerine

degerlendirilmektedir.

Olasihk: Olasilik ise bir belirsizlik durumunun proje stiresince giindeme gelme
ihtimali olarak tanimlanmaktadir.

2.3.3 Riskin degerlendirilmes

Riskin degerlendirilmesinde amaglanan B6OlUm 2.3.1'de anlatildigr sekilde
tammlanan risklerin etkilerini ve olasiliklarinin tespit edilmesidir. Bu amagla Proje
Y Onetim Enstittsind’ nin “A Guide to Managing Project Risk and Opportunities,
Project Management Institute” isimli yayimnda asagidaki asamalardan olusan bir
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degerlendirme metodu Onerilmektedir. Bunlar sirasi ile;
Projenin ozelliklerine bagli olarak risk dncelik sirasina konulmasi,
Riskin giindeme gelme sikligimin belirlenmesi,
Riskin etkilerinin belirlenmesi,

Riskin olasiligi ve etkisinin birlikte ele aimp, olasi sonuglarin ortaya

konmasidir.

[17]’ de ise bu asamalar sliresince kullanilabilecek bir risk degerlendirme akis semasi
Sekil 2.4 teki onerilmektedir.

Fask Anah= ve
Deferlendirme Safhas

Ve Toplama

Oibjektf Sulyjektif
Istatishkl Ven Istaimiki Ven

Belirsizlizi
Sayisallagtrma

Potansivel Somglara S—

Diegar Bicms

Fiskin Potamsiyel
Etkilerinin
Diefarlendinilmssi

Sekil 2.4 : Risk degerlendirme akis semasi [17].
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Sekil 2.4'teki akis semasinin ilk adimi olan veri toplama kisminda amaglanan proje
ozelliklerine ve hedeflerine goére tammlanan risklerin maliyet, sire, kalite
baglaminda onceliklerinin  belirlenmesidir. Risk tammlama sirecinde yapilan
anketler, kontrol listeleri gibi objektif istatistiki veriler ve mulakatlar, kisisel
deneyimler gibi subjektif sezgisel veriler yardim ile tammlanan riskler éncelik
sirasina konulmaktadir. ikinci asama olan bdlirsizligin sayisallastinimas: ise,

olaylarin gerceklesme olasiliklarinin ve olasi etkilerinin sayisallastiriimasidir.

Burada riskin gerceklesme olasilig1 yamnda potansiyel sonuclar finansal veya siiresel
degerler ile agiklanmaktadhr.

Son asama olan riskin potansiyel etkilerinin degerlendirilmesinde ise, bir dnceki

bolimde ele alinan gerceklesme olasiliklar: ve olasi etkileri birlikte degerlendirilerek

Sekil 2.5te goOsterilen ait bir risk etki-olasilik haritastmin  ortaya konmasi

amaglanmaktadir.

A
e \\
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Sekil 2.5 : Risk olasilik-etki haritasi [6, 12].
2.3.4 Risk yonetim stratgilerinin belirlenmes

Risk yonetim sistematiginde, Bolim 2.3.2 Riskin Tanmlanmas: ve B6lum 2.3.3
Riskin Degerlendiriimess kisminda anlatilan  “Risk  Anadizi”  sirecinin
tamamlanmasinin ardindan, bir insaat yatirnm esnasinda giindeme gelebilecek
risklere karsi yonetim stratgjilerinin belirlenmesi adimi gelmektedir. Bu adimda
amaglanan Sekil 2.6'da ornek olarak verilen bir insaat projesinde ¢ok sik giindeme
gelebilecek risklerin proje hedeflerine olan yansimalarinin énlenmesidir.
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Riskin Riske Maruz Proje Hedeflerine

Kaynaklari ? Olay : Olas1 Etkileri
e Enflasyon Projede kullanilmak e Maliyet Artist
e  Miktar Artist tzete yur[ dlgmda_n e Malzeme
temini gereken bir Tesliminde
e Vergi Artist malzeme N
giindeme
e Tasimma gelebilecek
Maliyetlerinin gecikme
Artisi

Sekil 2.6 : Insaat yatinmlarindarisk kaynaklar: ve olas: etkileri 6rnegi [15].

Risk yonetim stratgjilerinin belirlenmesi icin etkileri ve gerceklesme sikliklart
belirlenen risk unsurlarinin bir éncelik sirasina konulmasi ve potansiyel kayiplar
nedeni ile olusacak maliyetlerin bilinmesi gerekmektedir. Bu amagla, yatirim
gerceklestirecek firmamin risk yonetimi birimi tarafindan Sekil 2.7'de bir ornegi
verilen bir risk skalasinin hazirlanmasi gerekmektedir [6].

Kabul Edilemez Risk Siniri

Yonetilebilir Risk Sinirlan

Thmal Edilebilir Risk Sinirt

Sekil 2.7 : Risk skalasi [6].
Sekil 2.7'de verilen risk skalasi, risklerin kabul edilebilirlik ve ihmal edilebilirlik

sinirlarinin belirlenmesinde kullaniimakta olup, paraelinde giindeme gelebilecek
risklerin olasi etkilerinin azaltiimasina yonelik kararlarin alinmasi amaci ile

gelistirilecek stratejiler Sekil 2.8’ de gosterildigi gibi iki asamada ele alinmaktadir.
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- Riskten K aginma

Riske K ars: g(”aénian Azaltma ve Riski
_ >
Tuum -Riski Ustlenme

/ -Riski Tranfer Etme
Risk
Y 6netim
Stratejileri
Rik Mail - I_ﬁetme Kaynaklari
BovuiLnun -Risk Fonu
_— .
Karylrtarrm& Kredi
¥ -Sigorta

Sekil 2.8 : Risklere yonelik gdlisitirilen stratejiler [17].
2.3.4.1 Riske kars1 tutum

Riskin gerceklesme olasiliginin azaltilmas: ya da riskin gerceklesmes halinde ortaya
cikan kayiplarn en aza indirmek amact ile yapilan caismaar olarak
adlandirilmaktadir. Asagidaki sekilde siniflandirilmaktadir:

2.3.4.1.1 Riskten kaginma:

Riski yok etmenin en etkili araglarindan biri olan riskten kaginma sonucunda
potansiyel kayiplar kesin olarak gindem dis1 kalmaktadir. Bu gercevede isletmeler
riskli gorukleri yatinmlardan tamamen vazgecerek riskten uzaklasmaktadirlar. Bir
ingaat projesinde riskten uzaklasmak icin kullailabilecek yontemler; teklif
vermemek veya ¢ok yuksek fiyat vermek olarak uygulanmaktadir [19].

2.3.4.1.2 Kayiplar1 azaltma veriski 6nleme

Riskin olasi kayiplarini azaltmak veya onlemek amaci ile yapilan calismalardr.
Projenin baslangicinda olasi riskleri 6nlemek adina risk unsurlar igin aternatif
coziimler, metotlar (izerinde calismak gerekmektedir. Uretim asamasinda ise risk
unsurlarimin etkilerini azaltmak Uzere isguct/ekipman takviyesi, Uretim metotlarimin

degistirilmesi gibi dnlemler alinabilmektedir [15].

2.3.4.1.3 Riski Ustlenme

Bu yontem asint siklikta gerceklesen ve dnemsiz kayiplara neden olan risklerin

Ustlenilmesi, pasif (plansiz) ya da aktif (planli) risk alimi olarak iki bicimde

27



gerceklesmektedir. Pasif risk aiminda, riskin varligindan habersiz bigimde risk
ustlenilmektedir. Bu nedenle riske kars1 herhangi bir tepki soz konusu degildir. Aktif
risk aiminda ise, yoneten riski bilerek bilicli sekilde Ustlenmektedir. Projenin
barindircig: riskleri analiz eden risk yoneticileri, bunlardan korunmak igin en uygun
¢OzUmUn Gstlenme olduguna karar verdiginde potansiyel kayiplarin da isletme
kaynaklarindan karsilanmasini  tercih  etmektedir. Insaat yatinmlarinda riskin
genellikle yuUklenici firma tarafindan Ustlenildigi durumlar asagida verilmektedir

[17]:

Riski baskasina devretmenin ya da kayiplar1 engellemenin olanaksiz olmasi

durumu,
Potansiyel kayiplarin 6nemsenemeyecek kadar kiicuk oldugu durumlar,
Riski baskasina devretme maliyetinin, riskin potansiyel kaybindan daha fazla
olmasi durumu,
2.3.4.1.4 Risk transferi

Riskin sigorta, sozlesme, teminat vb. gibi unsurlar kullamlarak baskalarina
devredilmesi durumudur. Risk transferinde 6nemli olan, riski Ustlenen tarafin riskin
sorumlulugu tasiyabilecek kapasitede olmasidir. Zira transfer edilen riski Ustlenen
taraf bu sorumlulugu yerine getiremez ise bitin projenin bu durumdan etkilenmes
gundeme gelebilecektir. insaat sektoriinde risk transferi genellikle asagidaki taraflar
arasinda gerceklestirilmektedir [15]:

Isverenden yiikleniciye,
Y Ukleniciden altyukleniciye,
Isveren velveyayiklenici ve/veya altyikleniciden sigorta kuruluslarina,

Isveren velveya yiikleniciden garantorlere.

2.3.4.2 Riskin mali boyutunun kar silanmasi
Risk mali boyutunun karsilanmasi, risk yonetim sistematiginin dnceki asamalar: olan

riskin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi kisminda ele alinan olasi risk unsurlar
sonucunda ortaya cikacak kaybin finanse edilmesidir. Risk asagidaki yontemler
kanal1 finanse edilmektedir [ 17]:
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2.3.4.2.1 Riski isletme kaynaklarindan finanse etme

Bu yontemde risk, isletmenin kendi kaynaklarindan finanse edilmektedir. Giindeme
siklikla gelen ve karsilanmasi kolay olan risklere yonelik bir finansman modelidir.
Ayrica sigortalanamayacak veya ¢ok yuksek sigorta primine sahip risk unsurlari icin
de kullaniimaktadir.

2.3.4.2.2 Risk fonu

Potansiyel risk unsurlarindan kaynaklanan maliyetlerin yiksek tutarlara ulasmasi
halinde, risk finansman maliyetlerini zamana yaymak amaci ile sirket binyesinde bir

i¢ fon kurulmasi yontemidir.

2.3.4.2.3 Kredi kullanim

Potansiyel risk unsurundan kaynaklanan maliyetlerin yatirimi gerceklestiren firma
tarafindan karsilanmasinin zor oldugu durumlarda, bir banka ile belirli bir kredi

limiti Uzerinden kredi anlasmasi yapilarak riskin karsilanmas: yontemidir.

2.3.4.2.4 Sigorta

En yaygin risk transfer yontemlerinden olan sigorta islemi, bir risk durumunun para
cinsinden ifadesi olmakla birlikte genellikle pahal1 bir yontemdir. Ote yandan sigorta
yonteminde sadece riskin finansal yonunin transfer edilmesine karsin, sbzlesme
yontemi ile risk transferinde riskin diger sorumluluklar: da aktarilmis olmaktadir [15]

2.3.5Riskin izlenmesi

Risk yonetim sistematiginde, risk yonetim stratgjilerinin belirlenmesini  takiben
alinan kararlarin kimin tarafindan uygulanacag: ve sorumluluk aanlarinin ne olacag:
belirlenmesi bir sonraki adimi olusturmaktadir.

Risk yonetimi kapsaminda ortaya konan calismalarin her zaman iyilestirme yoninde
olmasi, sirekli gelisen bir risk yonetimi sistemi icin gerekmektedir [7]. Bunu
saglamak igin;

Risk yonetim sirecinin ve sorumluluarin etkinliginin 6lgllmesi,

Risk yonetim etkinliklerinde (risk azaltma faaliyetlerinde) aksaklik olmasi

durumunda al1nan kararlarin gbzden gegirilmes,

Y eni risklerin tammlanmasi,
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Y UrUrlUkten kalkan risklerin kapsamdan cikarilmasi gibi strekli iyilestirme

surecine yonelik calismalarin yapilmas: gerekmektedir [6, 7].
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3. INSAAT SEKTORUNDE SOZLESME TiPLERI

Sozlesme, kelime anlamm olarak; iki ya da daha fazla gercek/tizel kisi arasinda
yapilan ve kosullarina uyulmast kanunlar ile desteklenmis olan anlasmalara verilen
genel addir. Insaat sektorinde de bu genel tamma uygun olarak, yatirimc
kurulus/isveren ve yUklenici arasinda bir ingaat projesinin hayata gecirilmesi ileilgili
kurallar: ortaya koymak ve taraflar arasindaki sorumluluklar: paylastirmak amaci ile
imza atina alinan anlasmalar yapim sotzlesmesi olarak adlandiriimaktadir [20].
Y apim sozlesmeleri, sorumluluklar: paylastirma fonksiyonu ile giindeme gel ebilecek
risklerin de taraflar arasinda boliusimid icin  kullamlmaktadir [35]. Yapim
sozlesmeleri kanali ile taraflar arasinda risklerin adil bdltustimt, hedeflenen projenin
planlanan slre ve bitcede tamamlanabilmess ve anlasmazliklarin 6nlenmesi
acisindan yardimci olmaktadhr [36].

Bir ingaat projesinde sozlesmenin taraflari olan isveren/yatirnmc: kurulus yatirim
finanse eden kurulus olup, yuklenici ise isin yapimindan kaynaklanan sorumlulugun
sahibidir. Insaat sbzlesmelerinde isveren/yatirmer kurulus gercek veya tiizel kisi
olabilir. YUklenici ise gercek kisi olabilecegi gibi, tzel kisi, anonim, limited sirketi
veya kollektif sirket seklinde bir ticari ortaklik da olabilir. Y Uklenicilerin adi ortaklik
seklinde bir araya gelip insaat1 birlikte yapmalar1 da yaygin bir uygulama olup, en
cok kullamilan drnekleri, ortak girisim ve konsorsiyum tipi ortakliklardir. Bir insaat
projesinde yuklenici ve isveren/yatinmacr kurulus arasindaki sozlesmenin yaninda
tasarimcilar, at yukleniciler, malzeme — ekipman saglayicilar, banka ve sigorta
sirketleri gibi pek cok taraf bulunmaktadhr [21].

3.1 insaat Sektoriinde Sozlesme Tipleri

Insaat yatinmlarinda kullamlan sozlesmeler taraflararasi organizasyon yapilar ve
fiyatlandirma segeneklerine gore Sekil 3.1'de verildigi gibi simiflandirilabilmektedir.
[20, 21].
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Insaat Soesmeleri

Taraflararasi Organizasyon Fiyatlandirma Segeneklerine
Y apilarina gore Sozesme Tipleri gore Sodesme Tipleri
Gerel Y apim SoZesmes Gotirt Bedel
Proje Y 6netim S6zlesmes Birim Fiyat
—— Emanet Uslll Maliyet + Kar

Melez Sodesmeler E/Ijka;tri:;m Fiyat
—Y ap-Islet-Devret
—Tasarla& insa Et
'— Anahtar Tedlimi

Sekil 3.1 : Insaat sektoriinde sozlesme tipleri [20, 21]

Sekil 3.1'de verilen simiflandirmaya ek olarak; Uluslararast MUsavir MUhendisler
Federasyonu (Federation Iternationale des Ingenieurs Conseils - FIDIC) tarafindan

tammlanan sbzlesme tipleri de Bolim 3.1.3' te anlatilmaktadhr.

3.1.1 Taraflar arasi organizasyon yapilarina gor e sozlesmetipleri

Insaat yatirimlarimn katilimeilar: olan isveren/yatirimer kurulus, yiklenici, tasarimer,
altytklenici, malzeme-ekipman saglayicilarin aralarindaki organik yapiya gore
yapilan simiflandirmalar olup, gesitleri asagida verilmektedir.

3.1.1.1 Genel yapim sizlesmes

SOzlesme, isveren/yatirnmer kurulus ile tek bir yiklenici arasinda yapilir. Genellikle
isveren/yatirimci kurulusu temsil eden bir mihendislik / musavirlik firmas: bulunur.
Ana yuklenici uzman oldugu konularin disindaki is kapsamini altytklenicilere
devretmektedir. ihalede basaril1 olacak teklif sahibinin is kapsamin belirleyebilmesi,
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sozlesme fiyatinm tutarlt bir sekilde tahmin edebilmesi agisindan tasarim; yapim
ihalesinden 6nce tamamlanmis olmalichr. Isverenlerin yapilacak yatirimin biytklGg
veya biunyesinde farkl1 6zellikte isleri barindirmas: sebebi ile birden fazla yiklenici
ile sOzlesme yapmast durumu icin ayrik sozlesme ifadesi de kullaniimakta olup [20],

genel ozellikleri itibartyla genel yapim sozlesmelerine paralellik gostermektedir.

3.1.1.2 Profesyonel insaat yonetimi

Bu sbzlesme tipinde, plananlan yatirimin hayata gecirilmesi icin isveren/yatirimci
kurulus isleri kendi adina yuritmek Uzere bir insaat firmasi ile insaat yonetimi
Uzerine bir sbzlesme yapmaktadir. insaat yoneticisi olarak sbzlesme imzalayan firma
dogrudan Uretimin bir pargasi olmayip, isveren ile yapim sozlesmeleri imzalayan
yuklenicilerin sevk ve idaresinden sorumludur. Bu tip stzlesmelerde proje yonetici
firmanin, yatirimin tasarim stirecine de katilmast yapim esnasinda koordinasyonun

dahaiyi saglanmasi agisindan faydal1 olacaktir [20, 21].

3.1.1.3 Emanet usili

Bu sbtzlesme yontemi genellikle kicuk projelerde uygulanmakta olup, isverenin
(cogunlukla mal sahibinin) malzeme, ekipman ve isglicl saglama gorevlerini kendi
ustlenmesi seklinde olusmaktadir. Mal sahibi yonetimi kendi Ustlendigi igin
yukleniciler ve altytkleniciler bu tip sozlesme kapsaminda yer almamaktadirlar.

3.1.1.4 Melez sbzlesmeler

Daha karmasik ve blyuk yatirnmlarin insa edilmes esnasinda kullanilan yéntemler
icin tammlanmis olan melez sozlesmeler kapsaminda degerlendirilebilecek
sbzlesmeler yap-islet-devret sozlesmeler, tasarla & insa et sozlesmeler ve anahtar

teslimi sozlesmeler verilebilmekte olup, detaylar1 asagida verilmektedir.

3.1.1.4.1 Y ap-islet-devret sozlesmeler

Y ap-islet-devret sbzlesme modelinde yuklenici, yatirimin tasarim, yaom ve uzun
sureli finanse edilmesi / isletilmesi gibi sorumluluklar Ustiine almaktadir. Y ap-islet-
devret modelinde, yatirimin finanse edilmesi sozlesme kapsaminda degerlendirildigi
icin aym zamanda bir finansman yontemi olarak da isimlendirilebilir. Genellikle
kamu kullammina tahsis edilecek ulastirma ve enerji Uretim yatirnmlarinda Ozel

sektor ile kamu kuruluslar: arasinda yapilmaktadir.
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3.1.14.2 Tasarla& insaet

Tasarla ve insa et sbzlesme tipinde isveren, projenin tasarim ve yapimi igin tek bir
sbzlesme ile tasarim ve yapim isini tek bir yikleniciye vermektedir. Genel yapim
sbzlesmesinden farkl: olarak yUklenici yapimin yam sira tasarimdan da sorumludur.

Y Uklenici tasarimi kendisi yapabilecegi gibi bir tasarim firmasina da yaptirabilir.

3.1.1.4.3 Anahtar tedlimi

Literatirde tasarlarinsa et modeli ile cogu zaman aym anlamda kullanilan anahtar
tedimi sbzlesme tipinde de, projenin tasarim ve yapim fadliyetleri yUklenici
sorumlulugundadir. Tasarla-insa et modeli ile arasindaki fark fiyatlandirma seklinden
kaynaklanmaktadir. Tasarla-insa et modelinde proje herhangi bir yontem ile
fiyatlandirilabilirken, anahtar tesliminde tek secenek gotirt bedeldir.

Bolim 3.1.1 atinda verilen insaat sektorindeki sozlesmelerin taraflar arasindaki
organizasyona gore yapilan siniflandirmanin giclt ve zayif yanlar Cizelge 3.1'de
Ozetlenmektedir [20].

Cizelge 3.1 : Organizasyon yapilarina gore sozlesmelerin guicl ve zayif yanlari [20]

Genel Tasarla & insa | Profesyonel insaat
Yapim Ayrik Sozlesmeler Et 5 %netimi 5 Anahtar Tedimi Emanet Usilu
Sozlegmesi
- Sozlesme
- Sorumlulugun | - isveren adina hazirliklar ile
tek elde hareket eden uzman zaman
- -Yapimadair toplanmis bir ekip olmast - Sorumlulugun kaybedilmemesi
3 tum - Sorumiulusun olmast - Taraflar arasinda tek elde - Isverenin
3 sorumlulugun ) et - Tasarim koordinasyonuniyi | toplanmis olmasi| yonetimi
> ; birkag yikleniciye ] ) ] ; : ) I
s tek bir st mas: bitmeden bir sekilde - Isverenin proje | kendisinin
_'175 yiklenicide paylastin yapimabaglama| saglanmasi katiliminin ¢ok Ustlenmesinden
> olmasi olanagi - Tasarim bitmeden | az gerekmesi dolay: yuklenici ve
- Yapilabilirligi | yapima baslama altyuklenici
yuksek projeler | olanagi masraflarinin sz
konusu olmamasi
- Ana
yuklenicinin - Degisikliklerin
aity uls:gmliciler - Sorumlulugun enstimes ~Tom
- Y ) - Proje biinyesinde| tek elde y - -
5 edevretmis ) M . - Sorumlulugun sorumlulugun
5 olmas: bir ¢ok is tipi var toplanms - Profesyond insaat tek dde isverende olmas:
E ise koordinasyon olmasi yoneticisinin gorev, tonlanms olmas: —$Haz " isqicil ve
- - Yaoma dair temininde - Bdirsizligin yetki ve sorumiuluk | - Igro' :dair i n:ansgemininde
& mmap‘ yasanabilecek fazlaoldugu sinirlan o :gderin ,gn frhadly
N - guclukler projelerde zor . - y§§ .
sorumlulugun uygulanmas: yiklenici guclukler
tek bir tarafindan
yuklenicide Ustlenilmesi
olmasi




3.1.2 Fiyatlandir ma seceneklerine gor e sozlesme tipleri

Bir ingaat yatirnminda yUklenicinin isin istenilen kalitede ve hedeflenen siirede
yapimi sorumlulugu yaminda isveren/yatinmct kurulusun da 6demeler ile ilgili
sorumluluklart bulunmaktadir. Bu sorumluluk sbzlesmenin bigimi, igerigi ve
uygulams sekli agisindan en 6nemli kistaslarindan biri olmakla birlikte, literatirde
insaat sbzlesmeleri fiyatlandirma esaslarina gore de simiflandirilmaktadir [20, 21].

3.1.2.1 Gotir U bedel

Y Uklenici tarafindan isin tamaminin bitirilip isveren teslimi karsiliginda yukleniciye

Odenecek miktarin bastan belirlenmis oldugu sbzlesme tipidir.

Uygulamada yiklenicinin projenin insast sirasinda maruz kalabilecegi maliyet artis
riskini azaltmak amaci ile; fiyat farki secenegini barindiran gétiri bedelli sbzlesme
tipleri de uygulanmaktadir. Fiyat artirnmli gotlrt bedel sozlesmelerde fiyat artirim
kosullar1 ve sartlarimin sozlesme hazirlamirken ihtilafa neden olmayacak sekilde
tariflenmesi, kullanilacak fiyat artinm katsayilarin sozlesmede yazili olmasi, taraflar

arasinda ileride giindeme gel ebilecek hak iddialarin 6nlemek adinafaydali olacaktir.

3.1.2.2 Birim fiyat

Projede bulunan her bir is kalemi icin sabit bir birim fiyat belirlenmes ile yapilan
sozlesmelerdir. Y Ukleniciye ddenecek tutar, yapilan isin miktar1 ve birim fiyati ile
belirlenmektedir. Bu tip sozlesmelerde birim fiyata yiklenici kari, malzeme, iscilik
vb. dahil olmaktadir.

3.1.2.3 Garantili maksimum fiyat

Projenin, taraflar arasinda belirlenen bir tavan fiyata kadar olan kisminin isveren
tarafindan karsilanacagi, tavan fiyatin Ustinde kalan kisminin ise yuklenici
sorumlulugunda oldugu sOzlesme tipidir. Maliyetin  tavan fiyatin atinda
gerceklesmes durumunda ise tasarruf edilen miktar taraflar arasinda stzlesmede
yazildig1 sekli ile paylastirilmaktadir.

3.1.2.4 Maliyet + Ucret

Bu sbzlesme tipinde; isveren, yukleniciye maliyetleri Gzerine belirli bir Ucret
odemektedir. Ucret sabit oldugu icin yiklenicinin maliyeti artirip, kazang saglamak
gibi bir egilimi olmamaktadir.
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Ote yandan tim maliyetin isveren tarafindan karsilanmasi sebebi ile yiiklenici
tarafindan maliyetler Uzerinde etkin bir denetim sistemi kurulamamaktadir.

Ayrica maliyet + sabit Ucret sozlesmelerinde deginilen maliyet denetim sisteminin
isveren agisindan daha uygun bir sekilde kurulabilmes agisindan yUkleniciye sabit
Ucretin yam sira, proje sonunda gergeklesecek maliyetler ile iliskilendirilecek bir
odul sisteminin 6nerildigi sbzlesme olarak yer almaktadir.

3.1.3FIDIC’egore stzlesmetipleri

FIDIC kisaltmasi, 1913 yilinda Isvigre nin Lozan sehrinde kurulmus olan Federation
Iternationale des Ingenieurs Consells (Uluslararast Misavir MUhendisler Birligi) nin
ilk harflerinde olusmaktadir. Avrupa da faaliyet gosteren dort bagimsiz musavirlik —
mihendislik derneginin bir araya gelmesi ile kurulmustur. Federasyonun amaci;
musavir mihendisler endustrisine kiresel anlamda yol gostermek, misavir
mihendislerin prestijini artirmak, ticari islerle baglantili olan ihtilaflarda yetkili
olmak, kiresel ve gegerli olan musavir muhendisler endustrisinin gelismesine
katkida bulunmak, kaliteyi yukseltmek, aktif olarak ahlaki ve mesleki standartlar
surdirme ve ortak meseki yararlarin gozetilmesini saglamak olarak On plana
cikmaktadir [22].

Yukarida sralanan amaglarin  saglanabilmesi  igin, ingaat  sektOrindeki
globallesmenin hizlanmasina paralel olarak, insaat projeleri icin uluslararasi kabul
gormus standart sozlesme tiplerinin gelistiriimes ihtiyaci ortaya ¢ikmustir. FIDIC
tarafindan bu anlamda ilk taslak 1957 yilinda yaymnlamistir. FIDIC standart
sozlesmeleri ile sozlesmenin taraflari olan isveren ve yukleniciler, glvenilir bir
uluslarasi kurulusun mesleki birikiminden yararlanmaktadir. Bu sayede taraflar;
aralarindaki hukuki iliskiyi, herkes tarafindan bilinen ve dinyamin ¢ogu yerinde
yillardir uygulanmakta olan kurallara dayandirmis olmaktadirlar [23]. S6zlesmelerin
uluslararast hukuki temeller Uzerinde tesis edilmesi, gerek yabanci yatirimci
kuruluslarin projelerinde gerekse de Dinya Bankasi, Birlesmis Milletler gibi
organizasyonlar tarafindan finanse edilen projelerde siklikla uygulanmasina imkan

saglamaktadr.

Turkiye' de FIDIC temsilciligini yapan Turk Musavir Mihendisler Mimarlar Birligi
(TMMMB), kurulusa 1987 yilinda katilmistir. TMMMB o6nculiginde FIDIC in
asagida detaylar verilen standart sozlesme tipleri Turkgeye gevrilmistir.
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3.1.3.1 insaat sozlesmeleri

Isveren veya onun temsilcisi olan miihendis tarafindan tasarimlar: hazirlanms insaat
ve muhendiglik isleri icin kullamlmas: Onerilen standart stzlesme tipidir. Bu

sbzlesme, ilk baskisinin kapagi nedeni ile “kirmizi kitap” olarak da bilinmektedir.

Bu tip sbzlesmelere bagli genel duzenlemelere gore yiklenici, isin konusu olan

insaat1 isverenin saglamis oldugu projelere gore yapacaktir.

Bununla birlikte isin kapsaminda tasarimlarini yiklenicinin gerceklestirecegi insaat,

mekanik, elektrik ve/veyayapi isleri de bulunabilir [24].

FIDIC kirmizi kitaba gére yapilan projelerde fiyatlandirma isveren tarafindan temin
edilen tasarim paralelinde verilen kesif cetvellerine gore yapilmaktachr. Odemeler ise
yuklenicinin sozlesmede belirtilen araliklarda sunacagi, donem icinde yapilan isin
miktarina bagli olarak hazirlanacak ara hakedisler kanali ile yapilmaktadir.
Y Uklenicinin sunacagi ara hakedisler isveren temsilcisi mihendis onayindan sonra
Odenmektedir [25].

3.1.3.2 Tesisvetasarla-yap islerineiliskin sozlesme

Elektrik velveya mekanik tesislerin yapim il binalarin veya miuhendidlik ile ilgili
islerin tasarim ve uygulanmalar: icin kullanilmast 6ngorilen sozlesme tipidir. Bu tip
sbzlesmelere bagli gene dizenlemelere goére yuklenici, muhendislik, mekanik,
elektrik velveya insaat islerinden birkacim kapsayan tesis islerini veya baska isleri,
isverenin isteklerine uygun olarak gerceklestirilmektedir [24]. Bu tip sbzlesmede,
isveren adinaisleri takip edecek bir muhendis genellikle projede yer almaktadir.

San kitap olarak adlandinlan “Tesis ve Tasarim-Yap (Plant and Design-Build)”
stzlesmelerde; fiyatlandirma genellikle belli bir deger olarak sdzlesmenin imza
asamasinda belirlenir, fakat tasarimin gelisimine bagli olarak fiyat ayarlamalar
yapilabilmektedir. Kirmizi kitapta oldugu gibi burada da isin ilerlemesine paralel
olarak belli araliklarda hazirlanacak ara hakedisler isveren temsilcisi onayina
sunulmaktadir [25].

3.1.3.3 Anahtar tedimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmeleri

Bir muhendidlik projesinin tasarim ve uygulanmasin iliskin tim sorumlulugun tek bir

tarafca Ustlenildigi durumlar icin kullamimasi Onerilen szlesme tipidir.
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Bu tip sOzlesmelere bagli genel dizenlemelere gore ilgili taraf (yuklenici) tim
muhendislik, tedarik ve insaat islerini yerine getirir. BOylece isletilmeye hazir
(anahtarin donddridlmesi ile calisacak) tesis tim ekipmanlar: ile birlikte saglanir [24].
FIDIC'in bu tip sbzlesmesi, gerek tamamlanma slresi, gerekse de planlanan biitgce
icerisinde bitirilmesine iliskin taahhit sebebi ile kullanimi her gecen artan anahtar
teslimi muhendislik-satinama-yapim sozlesmelerin diizenlenmesi ihtiyacina yonelik

olarak hazirlanmistir [37].

Kursuni Kkitap olarak da adlandirilan anahtar teslimi mihendislik-satinalma-yapim
sbzlesmelerinde genellikle isveren tarafindan atanacak bir muhendis yaratiminde
sbzlesme uygulanmaktadir. Fiyatlandirma ise sbzlesmenin imzasi asamasinda
sabitlenmis olmaktacir. Odemeler, sbzlesmede belirtilen araliklarda mihendis
onayina sunulacak ara hakedisler kanal1 ile gergeklestirilmektedir [25].

3.1.3.4 Dar kapsamh (kisa) sozlesmeler

Nispeten kuguk sermaye degeri olan insaat veya muhendislik isleri igin kullaniimasi
onerilen sbzlesme tipidir. Isin tipine ve sartlarina bagli olmak kayd: ile bu tip,
Ozellikle nispeten daha basit veya tekrarlar iceren ya da kisa siireli olan daha blytk
Olcekli sozlesmeler icin de uygun olabilmektedir [24]. Bu tip sozlesmelerde
yuklenici, isverenin veya temsilcisinin saglayacagi projelere ve kriterlere gore isi
insa etmektedir. Fiyatlandirma ve Odeme segenekleri ise genellikle cesitlilik
gostermektedir [25].

3.1.3.5 Isveren / mithendis sozlesmeleri

Isveren ile kendisine misavir mihendisi olarak hizmet saglayacak firmalar
arasindaki iliskileri dizenleyen sozlesme tipidir. Fiyatlandirma ve 6deme secenekleri
genellikle gotirt bedel, adam-saat gibi birim fiyat veya Uretilen muhendislik
hizmetlerine gore belirlenmektedir [25].

3.2 Anahtar Teslimi Mihendislik-Satinalma-Y apim Sozlesmelerin Ozellikleri

Son yillarda uluslarasi insaat piyasasindaki yatirnmlarin ¢ogu, insa edilecek tesisin
niha maliyetinin ve tamamlanma slresinin kesinlestirildigi  sdzlesme tipine
yonelmekte oldugu bilinmektedir [24]. Isverenlerin projelerini anahtar teslimi olarak

ihale etmelerinde; projenin karmasikligimn yanisira, kendisinin projeye ne kadar
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dahil olacagi da etkili olmaktadir. Anahtar teslimi sizlesme tipi ile yapilacak
projelerde isverenin katilim diger sOzlesme tiplerine oranla daha az
gerceklesmektedir.

EndUstriyel yatirnmlarda ortaya ¢ikan yukarida deginilen egilim ve bu egilime cevap
vermekte kullamlan anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmelerinde
Sekil 3.2'de gosterildigi sekilde yuklenicilerin Ustlenmis olduklar: risklerin fazlalig:

sebebi ile bu calisma kapsaminda stz konusu sozlesmelerin ozellikleri ele
alinacaktir.

ISVEREN YUKLENICI
C TARAFLAR ARASINDA RISK PAYLASIMI )

PRE | | GENELYAPMM TASARLA ANAHTAR TESLIMI
YONETIMI SOZLESMESI & INSA ET MOHENDISLIK
SATINALMA YAPIM

Sekil 3.2 : Insaat projesinde sbzlesme tipine gore riskler [26].

3.2.1 Anahtar teslimi muhendidlik-satinalma-yapim sdzlesmelerin kullanim

alanlar

Planlanan yatinmin sonucunda elde edilecek Grin veya hizmetin, tesisin

tamamlanmasini takiben elde edildigi;
Enerji Uretim tesisleri (niikleer santraller, petrol dretim platformlari),
Petro kimyatesiseri,
Aritmatesisleri,
Ulastirma projeleri,
Altyap: projeleri (su temini, drenaj, kiy: yapilari)

gibi uzmanlik isteyen yatinmlarda isveren veya yatinmci Kkuruluslar projenin
zamaninda ve onceden belirlenen bitcede tamamlanmip teslim edilmes icin anahtar

teslimi sdzlesmeleri tercih etmektedir.

3.2.2 Anahtar teslimi muhendidik-satinalma-yapim sozlesmelerin

or ganizasyonu

Anahtar teslimi sbzlesmelerde projenin ana katilimcilar olarak isveren ve ana
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yuklenici yer almaktadir. Bu tip sozlesmelerde ana yUklenici projenin tasarimi dahil
calisir vaziyette isveren temininden birinci derecede sorumlu kilinmaktadhr.

Ana yuklenici tasarim kendi blnyesinde yapabilecegi gibi, isveren onayina bagl
olmak kayd: ile bu hizmeti disaridan datemin edebilmektedir.

Disaridan saglanacak proje bilesenleri icinse yine isveren onayina tabi olmak kayd:
ile ekipman saglayici firmalar, ana yuklenicinin yonetimde anahtar tedlimi
sbzlesmelerde yer almaktadir. Tesisin insa edilmesi isini de yine yiklenici kendis
yapabilecegi gibi, isverenin bilgi ve onayina dahilinde alt yuklenicilere
yaptirabilmektedir [27].

Anahtar tedimi sozlesmelerde isveren ise genellikle atayacagi bir miusavir firma
tarafindan temsil edilmektedir.

Isveren sizlesmeyi uygulama asamasinda sevk ve idare edecek temsilcine ek olarak,
yatinmi planlanan tesise ait tasarim kriterlerinin belirlenmesinde ve ihaleye esas
olacak kavramsal projelerin (FEED - Front End Engineering Design)

hazirlanmasinda uzman tasarim firmalarina da ihtiyac duyabilmektedir.

Ayrica yatirimin 6nemi ve 0zelliklerinden kaynaklanan sebepler nedeni ile isveren
yuklenicinin yapacag: tasarimi ve/veya Uretimi denetleyebilmektedir. Bu amagla
isveren bagimsiz denetim kuruluslarindan teknik destek almaktadir [27].

Bu paralelde anahtar tedimi mihendislik-satinalmayaoim  sotzlesmelerdeki
organizasyon semasi Sekil 3.3 te verilmektedir.
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Isveren
-
Isveren Temsilcisi —— - Bagimsiz Denetgi
MUsavir Mihendis Kuruluglar

S

AnaYUklenici
N
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[ M Uhendislik J Satinalma { Yapim J
- J
Alt Yukleniciler

Sekil 3.3 : Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim organizasyon semasi

Detayli Muhendislik Ekipman
Tageronu Saglayicilar

3.2.3 Anahtar teslimi muhendidlik-satinalma-yapim sozlesmelerin asamalari

Isveren tarafindan anahtar teslimi mihendislik-satinalma-yapim sozlesmesi ile
hayata gecirilmesi planlanan tesise ait kavramsal projelerin ve tasarim kriterlerinin
belirlenmesi asamasinda projeyi gerceklestirebilecek deneyim ve kapasiteye sahip
yiklenicilerin belirlenebilmesi amaci 6n yeterlilik basvurulart alinmaktadir. On
yeterlilik bagvurularinin degerlendirilmesinde, firmanin benzer islerdeki deneyiminin
yan sira, organizasyon kabiliyeti, finansal durumu, makine parki, teknik personel
yeterliligi gibi kosullar da dikkate alinmaktadir [28].

Kavramsal projeler ve tasarim kriterlerinin belirlenmesinden sonraisveren tarafindan
on yeterlilik stirecini gecen firmalar teklif vermek lzere ihaleye davet edilmektedir.
Bu asamadan sonra yukleniciler, isveren tarafindan temin edilen kavramsal projeler

ve tasarim kriterleri paralelinde tekliflerini hazirlamaktadirlar.

Projenin buyUkltgine gore degisiklik gosteren ihale hazirlik strecini ise isveren
tarafindan tekliflerin toplanmasi ve degerlendirmes asamasi takip etmektedir. Tim
bu siirece isvereni, projenin uygulanmas: asamasinda temsil edecek isveren temsilcisi
musavir muhendisin dahil edilmesi projenin ilerleyen sireglerinin daha saglikl
ilerlemesine fayda saglayacaktir [29]. Isveren tarafindan yapilan degerlendirme

sonucunda projeyi gergeklestirecek yuklenicinin segilmesinden sonrataraflar
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arasinda sozlesme imzalanmaktadir. Bu asamadan sonra yuklenici isin detayl
tasarimi, proje kapsamindaki satinalma faaliyetlerinin ydritilmes ve yapim islerine
baslamaktadir. Uretim faaliyetlerinin tamamlanmasindan sonra projenin tasarim
kriterleri cercevesinde yapildigim test etmek icin tesisin devreye ainma islemi
gerceklestirilmektedir. Testlerin basar: ile tamamlanmasindan sonra tesisin isverence
kabul islemleri gergeklestirilmektedir. Kabul islemlerinden sonra sbzlesmede
belirlenen sartlar gercevesinde yiklenicinin garanti donemi baslamakta olup, bu
doénemde gindeme gelebilecek kusurlar, yiklenicinin tasarim velveya Uretiminden
kaynakli olmasi durumunda yuklenici tarafindan giderilmektedir. Bu sirece ait
semasal gosterim Sekil 3.4’ te 6zetlenmektedir.

Tasarim Kriterlerinin
Bdirlenmesi

Teklif Verecek Firmalarin Belirlenmesi icin
On Yeterlilik

Kavramsal Projderin
Tamamlanmas: ve Thale Dokiimanlarimn Hazirlanmasi

Teklif verecek firmalarin Teklif Hazirlik Sireci

Tekliflerin Isverence Degerlendirilmesi ve
Y Uklenicinin Secilmesi

Detayli Tasarim Satinalma Yapim Isleri

Test Devreye Almave
Kabul islemleri

Garanti Dénemi

Sekil 3.4 : Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesme asamal ari
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3.2.4 Anahtar teslimi muhendidik-satinalma-yapim sozlesmelerin tGstiin ve zayif
yanlari

Anahtar teslimi miuhendislik-stainalma-yapim sozlesmeleri ile yapilan projelerdeki
ustiin ve zayif yanlar, sozlesmenin taraflari olan isveren ve yiklenici agisindan ele
alinmaktadir.

Bu tip stzlesmelerin isveren acisindan Ustin ve zayif yanlart asagidaki gibi
Ozetlenmektedir [15, 21, 26, 27, 28, 29];

Detayl1 tasarim ve yapim islerinin es zamanli olarak yapilabilmesi sebebi ile
projenin tamamlanabilecegi sire, diger sdzlesme tiplerine gore daha kisa
olmaktadhr.

Y Uklenici projeyi, sbzlesmede imza altina alinan bedel karsiliginda, yine
sbzlesmede belirtilen stire igerisinde tamamlamay: taahhit etmektedir.

Projenin basinda belirlenen stzlesme fiyati isverenleri, yatirnmlar: esnasinda
en fazla mesgul eden unsurlardan biri olan yiklenicilerin hak iddia taleplerini
olabildigince azal tilmaktadir

Y ukarida deginilen 6nceden belirlenmis bltce ve slre igerisinde projenin
tamamlanmasi isveren acgisindan Ucilincll Kisilere karsi giindeme gelebilecek
olasi riskleri azaltmaktadir.

Ayrik sbzlesme tipine kiyasla tek bir yuklenicinin tasarim, satindma ve
yapimdan tamam ile sorumlu olmasi isin daha kaliteli yapilmasin
saglamaktadir. Tasarim ile yapimdan sorumlu olan yiklenici, devreye aima
ve garanti stiresindeki sorumluluklarini da dikkate alarak isin daha kaliteli
yapilmasini gozetlemektedir.

Projenin uygulanmas: esnasinda sadece tek bir yuklenicinin sorumlu
kilinmasi isverenin projeyi daha kolay bir sekilde takip edebilmes agisindan
Onemli bir yer tutmaktadir.

Tek bir yUklenici ile sbzlesme imzalanmasi, idari konular ayrik sbzlesmeye
kiyasla daha az giindeme gel mektedir.



Y Ukleniciyi isin tamamindan sorumlu kilmak, yUklenicinin teklifinde risk
faktorund, diger sozlesme tipleri ile istenen tekliflere kiyasla, maliyetine
yansitmas: sebebi ile proje daha yiksek maliyetlerde tamamlanmaktadir.

Yine isin tek bir yuklenici tarafindan taahhit edilmesi, yuklenicinin isi
yapamamasi, devam ettirememes gibi durumlarda projenin tamaminin

ertelenmesine ve iptal edilmesine sebep olabilecektir.

Anahtar tedimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmelerin yuklenici agisindan
usttin ve zayif yanlar asagidaki 6zetlenmektedir [15, 21, 26, 27, 28, 29];

Y Uklenicinin isin tasarim ve yapimindan tamamiyla sorumlu olmasi nedeni
ile diger sozlesme tiplerinde en sik karsilasilan problemlerden biri olan,
farkl disiplindeki Ureticiler arasi koordinasyon problemleri en aza indirilerek

isin daha az maliyetle, daha kisa slirede yapilmasi saglanmaktadir.

Y Uklenici detayl1 tasarim esnasinda ekonomi saglayabilecek yapim metodlari
gelistirerek teklif asamasinda ©Ongorudiginden daha fazla kar elde
edebilmektedir.

Yuklenici yukarida deginildigi gibi detayl1 tasarim satinalma ve yapim
fadliyetlerinin bir arada gerceklestirebilmesinden o6turd, diger sozlesme
tiplerine kiyasla projeyi daha kisa siirede bitirilme imkanina sahip olmaktadir.
Bu durum ydklenicinin isletme (faaliyet) giderlerinin azaltilmasina yol

acacaktir.

Anahtar teslimi ihale edilen bir ise teklif veren yuklenicilerin, ihale hazirlik
asamalarindaki harcamalari, diger sozlesme tipleri ile ihale edilen islere gore
dahafazla olmaktadir.

Teklifini isverenin ihale asamasinda temin ettigi performans kriterlerine gore
yaptig1 varsayimlar ile veren yiuklenici, bu asamada gbzden kagan unsurlar
icin maliyetinde olmayan harcamalar yapmak durumunda kal maktadir.

Yuklenici, teklifini hazirlarken gOzettigi  risk unsurlarimin  projenin
uygulanmasi asamasinda giundeme gelip gelmemesine bagli olarak, yiksek

kar veya zarar marjina sahip olmaktadhr.



Yukarida maddelenen hususar 1siginda, isveren ve yuklenici agisindan
degerlendirildiginde, anahtar teslimi mihendislik — satinAlma - yapim
sozlesmelerinin isverenler agisindan daha avantgjli oldugu sonucu gikarilmaktadhir.
Bu avantgjlar sebebi ile, daha 6nceki boluimlerde de deginildigi gibi, isverenlerin
yatirimlarim anahtar teslimi sozlesmeler ile yaptirmalarindaki egilim Sekil 3.5'te
gosterilmektedir.

ABD - Anahtar Teslimi Muhendislik-Satinal-Yapim
Sézlesme ile yapilan Aritma Su Projeleri
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ABD - Anahtar Teslimi Mihendislik-Satinal-Yapim
Sozlesme ile yapilan Karayolu Projeleri
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Sekil 3.5: ABD’de anahtar teslimi sozlesmelerdeki artis [29]

Risklerin yukleniciler tarafindan Ustlenilmesi, maliyet ve sire sapmalarinin
kisittanmasi sebebi ile Sekil 1.3'te verilen konut dis1 yatinmlarda anahtar teslimi
mihendislik-satinalma-yapim sozlesmelerin  tercih  edilmesinde gorilen egilim
paradelinde Sekil 3.5de Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki anahtar tedimi
gergeklestirilen karayolu ve aritma projelerindeki artis dikkat ¢ekicidir. Bu egilime



paralel olarak tim dinyada, 6zellikle enerji ve petrol Uretim tesisleri gibi, Grtnlerin
yatinmin tamamlanmasindan hemen sonra aindigr projelerde anahtar teslimi

mihendislik-satinalma-yapim sozlesmelerin kullanimi her gecen giin artmaktadir.
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4. ANAHTAR TESLiMi MUHENDISLIK-SATINALMA-YAPIM
SOZLESMELERDE RiSK YONETIMI

Uclincti bolimde 6zellikleri detayli bir sekilde verilen anahtar teslimi miihendislik-
satinalmayapim sozlesmeler ile yapimi planlanan insaat yatirimlarinda gundeme
gelebilecek risklerin yonetimi, buyik capli insaat projelerinde kullanum sikga alam
kullamm aam bulan “ingaat (proje) yonetim sistematigi” cercevesinde ele
alinacaktir. Bu baglamda insaat (proje) yonetim sistematigi hakkinda verilecek
bilgiyi takiben, bu kavramin anahtar tedimi mihendidlik-satinalmayapim
sbzlesmelerde uygulama bicimi anlatilacaktir.

4.1 insaat Proje Yonetim Sistematigi

20. yy ile yonetim bilimlerinde baslayan gelismelere paralel olarak insaat sektoriinde
kaynak, isgucl, ekipman ve kapasitenin daha verimli kullamm icin, insaat
yatirimlarimn bir sistematik cercevesinde gerceklestirilmes egilimi yayginlasmustir.
Bu baglamda, 20. yy'in ikinci yarisi ile birlikte, insaat yatirimlarinin bilgisayar
modelleri ile planlanmasina baslanmis olup, 1990’11 yillar ile birlikte insaat proje

yOnetim sistemleri kullanimi yayginlasmustir [30].

Amerika Birlesik Devletleri insaat Proje Yoneticileri Birligi’nce (Construction
Management Association of America — CMAA) vyayinlanan “insaat (Proje)
Y onetiminin Hizmet ve Uygulama Standardi”, insaat yatirnmlarinin yonetiminde;
proje yOnetimi, maliyet yonetimi, sire yoOnetimi, kalite yonetimi, sbzlesme

uygulamasi ve is guvenligi yonetimi gibi konulars;
On Tasarim Evresi
Tasarim Evres
Ihale ve Satinalma (Tedarik) Evresi
Y apim Evresi

Y apim Sonrasi Evre olmak Uizere bes farkl1 evrede ele almaktadhr.
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4.1.1 On tasarim evresi

Yatirnmi distndlen projenin isveren velveya finanse eden kuruluslar tarafindan
yapilip yapilmamasinin kararimin verildigi siire¢ olarak da degerlendirilebilecek 6n
tasarim slrecinde; yatinm sonucunda elde edilecekler, yatirimin gereksinimleri,
bltcesel bazda maliyetler gibi unsurlar ele alinmaktadir [3, 7]. Bu sireg genellikle,
isveren velveya yatinmcr kurulus tarafindan secilen bir musavir firma kanal ile
gerceklestirilmektedir. Slrec ciktilari sonucunda yatirimin yapilip yapilmamasina
karar verilmektedir. Bu asamada projenin yapilacag: yer, yatirimin kapasites ve
kapsam belirlenmektedir. Secilen misavir firmanin hazirlayacag: kavramsal projeler
kanal1 ile bltgesel bazda maliyet tahminleri ve projenin hayata gecirilmesi
durumunda kazanilacak degerlerin mukayeses (fizibilite analizi) yamlir [3, 7, 15].
On tasarim evresinde yatinma iliskin is programi, proje katilimcilarimn proje
surecinde aacag: roller, sorumluluklar ve yetkiler, is bélumlemesi ve is verme
stratgjileri gibi kararlar olusturulmaktadir [3].

4.1.2 Tasarim evres

Tasarim evresinde ise amag, isveren velveya isi finanse eden kuruluslarin projeyi,
zaman, performans ve butce beklentilerini karsilayacak sekilde ihale edilebilecek bir
dokiman setinin ortaya konulmasidir. Bu baglamda, genel sartnameler, 6zel teknik
sartnameler, cizimler, sdzlesme taslaklar: gibi ihale dokiimanlar1 hazirlanmaktadir.
On tasarim evresinde gelistirilen maliyet tahminleri, is programi gibi calismalarin
tasarim evresinde elde edilen veriler ile gtincellestirilip gelistiriimes ve kaynaklarin
daha gercekci bir sekilde optimizasyonu yapilmaktadir. Tasarim slireci sonunda elde
edilen veriler sayesinde isveren agisindan, projenin finansman yontemi ile ilgili daha

saglikl1 bir karar mekanizmasi ortaya konabilmektedir.

4.1.3 Thale ve satinalma (tedarik) evres

Ihale ve satinama (tedarik) evresinde amaglanan projeyi uygulayacak taahhiit
firmasimin  secilmesidir. Tasarim asamasinda Uretilen ihale dokUmanlarinda
belirlenen cercevede (teknik sartnameler, idari sarthameler ve yatirnmin saglamasi
gereken asgari gereksinimler vb.) sektorde faaliyet gosteren taahhit firmalarimn
projeyi hangi kosullar atinda yapabilecekleri ile ilgili tekliflerini isverene
sunmalarim ve sunulan tekliflerin isverence incelenmes faaliyetleri bu sireg

icerisinde gerceklestirilir.



fhale siireci, isverenin verilen teklifleri degerlendirmesinden sonra, ihaleye katilan
firmalar arasindan en uygun ve avantajli teklif sahibi ile arasinda isin yapim
sbzlesmesinin imzalanmasini ile sona ermektedir. Thale donemi boyunca, isveren
tasarim dokUmanlarindaki iyilestirmeler veya dizeltmeler nedeni ile ihae

dokumantasyonunda degisiklikler zeyilnameler kanal1 ile yapilabilmektedir.

4.1.4Yapim evres

Yapim evres ise isveren ile yUklenici arasinda yapim sozlesmesinin imza altina
alinmasini takiben, proje bunyesinde bulunan aktivitelerin planlanmas: ve yapim
islerini kapsayan stregtir. Bu sureg isveren ile yiklenici arasinda imzalanan sozlesme
ile yaratalar. Yatinmin istenilen kalitede, hedeflenen bitce ve slre icerisinde
bitirilebilmesi icin cogunlukla isverenler, konusunda uzman bir musavirlik firmasin
kendisinin temsilcisi (proje yOneticis) olarak atamaktadir. Mdusavir firma,
yiklenicinin yapim siiresince gergeklestirdigi faaliyetlerin sbzlesme teknik ve idari
sarthame sartnamesi, diinyaca kabul gormus standartlar ve fen kurallar1 gercevesinde
olmast icin yukleniciyi denetlemektedir. YUklenici, imzalahg: sozlesme ile
sorumlulugunu aldigi projenin is programimin planlanmasi ve tasarima uygun olarak
imalatlarin yapim streci boyunca isveren temsilcisi olan musavir gozetiminde
gerceklestirmesini amaglamaktadir. Yapim sirecinin sonunda projenin yuklenici
tarafindan sbzlesme, teknik ve idari sartnamesinde tariflendigi  sekilde
tamamlanmasim takiben test ve devreye adma islemleri ile isin isverene tedimi
asamasina gecilmektedir. Test ve devreye alma slrecinde yatirim kapsaminda temin
edilen ekipmanlar velveya sistemlerin isverenin gereksinimleri dogrultusunda
islevini yerine getirip getirmediginin kontrol edilmesi, eger aksayan kisimlar var ise

aksakliklarin giderilmesi ve yatirimin isverene teslim edilmesi gerceklestirilmektedir.

4.1.5 Yapim sonrasi evre

Yapim sonrast evre ise, sozlesmenin taraflart olan isveren ve yiuklenici arasindaki
stzlesmelerde tariflendigi sekilde, yapilan yatirimin belirli bir siire boyunca calisir
vaziyette kalacaginin taahhit edildigi stire olup, teslim alma surreci ile baslayip, yine
sbzlesmede belirtilen garanti stiresi sonunda biter.
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4.2 Anahtar Teslimi M iihendislik-satinalma-yapim Sozlesmelerin insaat Proje
Y Onetim Sistematigi

CMAA tarafindan Onerilen insaat yatinmlarimn proje yonetim sirecleri, anahtar
tesimi  muhendislik-satinalma-yapim  sozlesmelerde; taraflarin  Ustlenecegi
sorumluluklar agisindan farklihik gostermektedir. Isverenin 6n tasarim asamasinda
belirleyecegi performans kriterleri ve bunlara bagli olarak hazirlanan teknik
sartnameler ve kavramsal projeler; anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim

sbzlesmeile yapilacak isin ihale edilmesi icin yeterli olmaktadir.

Tipik bir anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yaoim sozlesmesinde, isveren
tarafindan temin edilen performans kriterleri, teknik sartnameler ve kavramsal
projeler ile teklifini hazirlayan yUklenici; sdzlesmenin imzasindan sonra detayli
muhendidlik (tasarim) hizmetlerini, satinAlma ve yapim asamalar1 ile eszamanli
olarak yurutmektedir. Yapim islerinin tamamlanmasinm takiben tesisin; isveren
tarafindan tammlanan cercevede yapilip yapilmadiginin denetlenmesi amaci ile test
ve devreye ama islemleri yapilmaktadir. Bu asamada giindeme gelen eksikliklerin
yuUklenici tarafindan giderilmesinin ardindan kabul islemleri ile tesisin isveren
tarafindan teslim ainmasi asamasina gegilmektedir. Yapim sonrasi evre ise
CMAA’ dakine benzer sekilde, isveren ve yiklenici arasinda sozlesme ile tariflendigi
sekilde, yapilan yatinnun belirli bir sire boyunca calisir vaziyette kalacaginin
taahhit edildigi sire olup, tesisin isveren tarafindan teslim alinmasi slreci ile

baslay1p, yine sozlesmede belirtilen garanti sliresi sonunda bitmektedir.

Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmesinde yukarida anlatilan
yatirim strecinin grafiksel gosterimi Sekil 4.1’ de verilmektedir.

Detayli Mihendislik

ONTaSH |y~ 1M€oy St ) | Yapm
Sireci Sireci Sonrast Evre

Yapm

Sekil 4.1 : Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim yatirim stireci
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4.3 Anahtar Teslimi M uhendidik-Satinalma-Y apim Sozlesmelerde Riskler ve
Onerilen Risk Yonetim Strategjileri

Anahtar tedimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmelerde giindeme gelebilecek
riskler, bu tip s6zlesmelerin Sekil 4.1’ de gosterilen yatirim siiregleri gercevesinde ele
alinacaktir. Insaat proje yonetim sistematigi slreclerinde giindeme gelebilecek
potansiyel risk unsurlari anahtar teslimi sdzlesme kosullar: 1s1ginda tanimlanacak
olup, her bir asamada yuklenici firmalarin kullammu icin potansiyel risk kontrol
listeleri olusturulacaktir. Bu kontrol listelerinde riskin kaynaklari (tammlanmas),
risklere kars1 alinabilecek 6nlemler ve risk yonetim stratejileri onerilecektir. Buna ek
olarak yuklenici firmalarin anahtar teslimi muhendislik- satinalma-yapim sozlesme
ile yapim planlanan yatirimlarda kullammi amaci ile her bir farkli projeicin degisen
nitelige sahip riskin degerlendirilmesi sirecine yonelik bir gerceve sistematik ortaya
konacaktir. Bu bollimde ele alinan risklerin belirlenmes ve tammlanmasi esnasinda
literatlr arastirmasinin yam sira Turk miteahhitlik sektdranin 6nct firmalarindan
olan ve uludar arasi danda anahtar teslimi projeler yapan bir firma yetkilileri ile

yapilan mulakat sonuclar: da kullamlmstir.

4.3.1 On tasarim siirecindeki riskler

On tasarim asamasinda giindeme gelebilecek riskler; anahtar teslimi miihendislik-
satinamaryapim sozlesme ile yapim planlanan islerde; yiklenicinin bu asamaya
dahil olmamasi sebebiyle tamemen isveren/yatirnmct kurulus tarafindan
Ustlenilmektedir. Yatirimin yapilip yapilmamasinin kararimn verildigi, projenin
hayata gegirilmesi durumunda kazanilacak degerlerin mukayesesinin yapildigi bu
asamada olusabilecek riskler yatirimin diger sireclerini de dogrudan etkilemektedir
[15]. On tasarim asamasinda giindeme gelebilecek risklerin tammlanmasinda, bu
asamada proje katilimcilari olan isveren/yatinmc: kurulus ve isveren tarafindan
performans kriterleri ve kavramsal projelerin hazirlanmasi amaci ile goreviendirilen
musavirlik sirketi etkin rol oynamaktadir. Isveren/yatinmc kurulus ve misavirlik
sirketi tarafindan 6n tasarim asamasinda tammlanabilecek riskler [2, 4, 6, 15, 17, 28,
29, 31];

Anahtar teslimi muhendidik-satinama-yapim sozlesme ile ihale edilecek ise
baz olarak hazirlanacak olan performans kriterlerinin ve kavramsal projelerin
eksik/hatal1 tanimlanmast,
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Ihale siirecinden once ainmasi gerekli olan yasal izinlerin temininde

yasanabilecek guiclkler/gecikmeler,

Projenin hayata gecirilmesine kars1 gindeme gelebilecek kamuoyu engelleri,
Uluslararas ingaat sektdrindeki egilimler,

Ihaleye davet edilecek firmalarin yeterlilik durumlari,

Isin yapilacag: Ulkenin kosullar: (yasal mevzuati, ekonomik streklilik ve

siyas kosullar, vb.)

Y ukarida deginildigi gibi, bu stirecte yuklenicilerin dahil olabilecegi herhangi bir risk

unsuru yer almadigindan, 0n tasarim asamasinda yuklenici firmalarin kullammu icin

herhangi bir risk kontrol listesi olusturulmamustir.

4.3.2 ihale siirecindeki riskler

On tasarim asamasinda belirlenen performans kriterleri ve kavramsal projeler

yarcim ile projeyi yapacak yuklenici firmanmin secildigi siire¢ olan ihale asamasinda;

gundeme gelebilecek risklerin cogunlugu yiklenici firmatarafindan Ustlenilmektedir.

Bu sirecte risklerin belirlenmesi/tamimlanmasi, yiklenici firmamin ihale hazirlik
departmanlar liderliginde gerceklestirilmektedir. Bu riskler [2, 4, 6, 15, 17, 28, 29,

31];

Ulke riski: Projenin hayata gecirilecegi tlkedeki politik durum, makro-

ekonomik gostergeler , Ulkenin finansal durumuna ait riskler gibi kritik risk
kalemleri  yiUklenici  firmamn  ihaleye katilhim  kararimt  dogrudan
etkilemektedir. YUklenici firma bu tip kritik risklerin varliginda teklif
vermeyerek riskten kaginma yontemini tercih edebilmektedir.

Ortakhik riski: Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesme ile

yapimi planlanan bir ise teklif verilirken; finansal durum, uzmanlik alan gibi
cesitli sebepler nedeni ile planlanabilecek ortak girisim veya is ortaklig: gibi
ortakliklar, taraflarin projedeki risklere yaklasimi agisindan bir risk unsuru
olarak ortaya cikmaktadir. Sirket stratejik yonetim seviyesinde al inan ortaklik
karari, ortak olarak secilmes planlanan firmayla daha dnce gerceklestirilen
projeler ve isler, firmayla iliskiler, firmamn uzmanlik alani, benzer is

deneyimleri gibi kriterlere bagli olup, yapilan risk degerlendirmesi sonucunda
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tanmmlanan risklere karsi ainabilecek yoOnetim stratejileri  segenekleri
arasinda,  teklif  verilmemesi gibi riskten kaginma  yontemleri
uygulanabilmektedir.

Teknik ihale dokimantasyonuna iliskin riskler: Isveren tarafindan temin

edilen kavramsa projelerin ve performans kriterlerinin ihale hazirlik ekibi
tarafindan yetersiz/hatali1 bulunmas: veya teklifi hazirlayacak ihale hazirlik
ekibi tarafinca anlasilamamast seklinde tanimlanabilecek risklere karsi
izlenebilecek stratgjiler, riskin dnlenmesine yonelik performans kriterleri ve
kavramsal projeler ile ilgili isverenden aciklama istenmesi gibi ¢ozimler

aranmaktadir.

Sozlesme taslagi riskleri: isveren tarafindan temin edilen ve yiklenici

teklifinin igveren tarafindan uygun bulunmasi durumunda isin yapimi igin
taraflar arasinda imzalanacak sozlesme taslagi da asagida siralanan risk

unsurlarin icerebilmektedir.
i.  Uludlararas: kabul gorms tip sozlesmelerden farkliliklar,

ii. Hakedis tahsilat sureleri,

lii.  Gecikme cezalart ,

iv.  Muchbir sebepler,

V. Anlasmazliklarin ¢bzimd,

vi.  Uclincli sahis sorumluluklart ,
vii.  Calisan sagligi, is givenligine ve gevreye iliskin dizenlemeler,
viii.  Hatave arizalardan kaynaklanan sorumluluklar,

iXx. Hakiddiatalepleri, Uyusmazliklar ve Tahkim Uygulamalari.

Yukarida siralanan konular icin yuklenici isverene ihale asamasinda degisiklik

teklifinde bulunarak riskleri 6nleme yontemini tercih edebilecegi gibi, bu risklerin

degerlendirilmesi sonucunda belirlenecek bir maliyeti teklif fiyatina yansitarak
riskleri Ustlenebilmektedir.

On Tasarim Riskleri: Bir projeye ait belirsizliklerin siddeti tasarimin
gelisimine bagli olarak degismektedir. [31]’'de Ali Touran bu etkiyi Sekil
4.2’ de g0zUktugu gibi tanimlamaktadhr.

53



1
|
KAVRAMSAL TASARIM i
|
|

ON MOHENDISLIK GALISMALARI
FINAL TASARIM

JHALE

BELIRSIZLIK

SURE
Sekil 4.2 : Tasarimin gelisiminin belirsizlige etkisi [31]

Sekil 4.2’ den de goruldigu Uzere sadece kavramsal tasarim ile ihaleye cikilan
bir anahtar teslimi stzlesmede tasarimdaki belirsizlikten kaynaklanan riskler
teklif fiyatimn saglikli bir sekilde belirlenebilmesine engel olabilmektedir. Bu
riske kars1 yuklenici firmalar, ihale siiresinin uzunluguna bagli olarak, kendi
binyesinde ve sorumlugugunda ihale tasarim ile bu riski 6nleme/azaltma

yolunu kullanabilmektedirler.

Finansal Riskler: Thale asamasinda yiklenici firmamn dikkate almasi gereken
finansal riskler;

i. Isin yapimi icin yeterli sermayenin (isletme sermayesinin)
bulunabilirligi bir risk unsuru olarak gundeme gelmektedir. Bu risk
karsisindan yudklenici firmamn kendi kaynaklarindan bir ¢6zim
bulamamasi durumunda, finansal kuruluslardan kredi temini bir
¢OzUm olarak ortaya konabilecek olup, yuklenicinin teklif vermemesi
de alternatifler arasinda yer alabilmektedir.

ii. Finansal riskler baslhigi altinda degerlendirilebilecek bir baska risk
unsuru da kur-parite degiskenligidir. Bu risk icin yuklenici isverenden
sbzlesmede kullanilacak para birimine ait kurun sabitlenmesi veya
degistirilmesi  yoniinde taleplerde bulunabilecegi gibi, bu riskin
karsiligim teklifine yansitarak riski Ustlenmeyi secebilmektedir.

iii.  Teklif asamasi ve sdzlesme imza asamasinda isverene sunulmasi
gerekecek olan gegici teminat mektubu ve kesin teminat mektubu
kosullarindan kaynaklanan riskleri ise yuklenici, teklif fiyatina
yansitarak Ustlenmektedir.



Tedarik Riskleri: Ihale hazirlik asamasinda proje biinyesine katilacak

malzeme/hammadde veya proje stresince kullanilacak ekipman temininde
karsilasilabilecek riskler olup, projenin yapilacag: Ulkede ihale asamasinda
pazar arastirmasi yapilarak riskin onlenmesine/azaltiimasina calismalar
yapilacag: gibi, bu tiplerin yamm asamasinda at yudkleniciler tarafindan
ustlenilmesi gibi risk transferi yontemleri de kullanilabilmektedir.

AltyUklenici Riskleri: Anahtar teslimi muhendidlik-satinama-yapim sozlesme

ile yapimi planlanan isin bunyesinde bulunan unsurlarin, yapim icin isverene
teklif ile birlikte sunulan at yiklenici adaylar: ile yasanabilecek gilindeme
gelebilecek riskler, alt yukleniciden alinacak tekliflerin ve basarili olunmasi
durumunda imzalanacak sbzlesmenin, isveren ile yapilan teklif ve sozlesme
sartlart ile aym paralelde yapilmast gibi risk Onleme/azaltma stratejileri
kullanilabilecegi gibi, bu risklerin yapim asamasinda degerlendirilmesi gibi
gegici ¢ozim onerileri de uygulanabilmektedir.

Ayrica projenin  gereklerini  saglayabilecek  Ozellikte altyuklenici
bulunamamas: durumunda ise teklif verilmeyerek riskten kaginma da
yuklenici firmamn uygulayabilecegi stratejiler arasindayer almaktadhr.

Yerel Yonetim / Mevzuat /Bolgesel Riskler: Yuklenici firmalarin isin

yapilacagr yerde uygulanan yerel yonetim / mevzuat konularindaki ihale
asamasinda belirlenebilecek riskler;

i.  Vergi uygulamalari,
ii.  Gumroik islemleri,
iii.  Seyahat ve vize uygulamalari,

olarak tanimlandirilabilmektedir. Daha ¢ok yUklenici firmamn ilk defa teklif
verecegi Ulkelerde giindeme gelebilecek bu risklerin azatilmasina yonelik en
uygun ¢dzim yontemi, teklif verilen Glkede bu tip konularda faaliyet gésteren
bir danismanlik sirketinden hizmet alimidr.

Insan Kaynaklar: Riskleri: Y iklenici firmamn teklif asamasinda giindemine

amas: gereken diger 6nemli bir risk unsuru da, teklifin isveren tarafindan
kabul edilmesi durumunda isin yapiminda calistirilacak isguct ile ilgili
risklerdir. Y eterli deneyime sahip teknik personelin temini konusunda

55



karsilasilabilecek giiclUklere ek olarak, bazi Ulkelerin ise ainacak isciler ile
ilgili kisittamalar: da dikkate alinmalidir. Bu tip risklerin, yapim asamasinda
ele alimimn yan sira, ihale asamasinda bu risklerin azaltilmasina yonelik
pazar arastirmasi yapilmasi da gundeme alinabilecek onlemler arasinda yer
amaktadhr.
Ihale siirecinde yuklenici firmalarin karsilasabilecegi bu potansiyel risklere ait
kontrol listesi ve bu risklere kars1 alinabilecek dnlemler ve risk yonetim stratejileri

Cizelge 4.1’ de Ozetlenmektedir.
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Cizelge4.1:

Ihale asamasi potansiyel risk listesi.

#H Risk Kaynaklari Risklere karsi alinabilecek 6nlemler
(Riskin Tanimlanmasit) ve tepkiler Onerilen Risk Yonetim Stratejisi
1. |Ulke Riskleri Teklif vermeme Riskten Kaginma
2. |Ortaklik riski Teklif vermeme Riskten Kaginma
Teknik ihale doki t iligki ; . . s
3. rizklnelr fnale doklimantasyonuna fiskin Isverenden ilave agiklamalarin talebi Riski Onleme
4. |Sozlesme taslagi riskleri
Uluslararasi kabul gérmiis tip Isvgren_dt_en de.g|§-|kl|k talebi / Riskin . Riski Onleme / Riski Ustlenme / Riskten
4.1 . Maliyetini Teklif fiyatina yansitma / Teklif
sozlegmelerden farkliliklar Kaginma
Vermeme
Isverenden degisiklik talebi / Riskin - S .
42| Hakedis tahsilat siireleri Maliyetini Teklif fiyatina yansitma / Teklif | oK Onleme /Riski Ustienme / Riskten
Kaginma
Vermeme
Isverenden degisiklik talebi / Riskin I - .
43| Gecikme cezalan Maliyetini Teklif fiyatina yansitma / Teklif | oK Onleme /Riski Ustienme / Riskten
Kaginma
Vermeme
4.4  Micbir sebepler Isvgren_dgn de.g|§‘|kllk talebi / Riskin Riski Onleme / Riski Ustlenme
Maliyetini Teklif fiyatina yansitma
4.5/ Anlasmazliklarin ¢6zimu Isverenden degisiklik talebi Riski Onleme / Riski Ustlenme
46|  Ugincii sahis sorumluluklar Isverenden degisiklik talebi / Riskin Riski Onleme / Riski Ustlenme / Risk
: ¢ Maliyetini Teklif fiyatina yansitma /Sigorta Transferi
47 Calisan sggllg, |s"guvenllg|ne ve Isvgrengn delg|§}kllk talebi / Riskin Riski Onleme / Riski Ustlenme
cevreye iliskin diizenlemeler Maliyetini Teklif fiyatina yansitma
48 Hata ve arizalardan kaynaklanan Isverenden degisiklik talebi / Riskin Riski Onleme / Riski Ustlenme / Risk
’ sorumluluklar Maliyetini Teklif fiyatina yansitma /Sigorta Transferi
49 Hak |F1d|a talepleri, Uyusmazliklar ve Isvgrengn delg|§}kllk talebi / Riskin Riski Gnleme / Riski Ustlenme
Tahkim Uygulamalari Maliyetini Teklif fiyatina yansitma
5. |On Tasarim Riskleri on tasanmm @grulgnmam amaci ile inale Riski Onleme
tasarimi gelistirilmesi
6. |Finansal Riskler:
. I Finansal Kuruluglardan Kredi Temini / e )
. S bulunabilirl B
6.1 ermayenin bulunabilirligi Ortakiik Arayisi / Teklif Vermeme Riski Onleme / Riskten Kaginma
6.2| Kur-parite riskleri Isverenden degisiklik talebi / Riskin Riski Onleme / Riski Ustlenme
Maliyetini Teklif fiyatina yansitma
6.3| Teminat Riskleri Riskin Maliyetini Teklif fiyatina yansitma Riski Ustlenme
7. |Tedarik Riskleri TEdénk IQ.".] Pazar Ar_astlrmam / Riskin Riski Onleme / Risk Transferi
Altyuklenicilere Devri
Altyukleniciler ile yapilacak sézlesme
sartlarinin ana sézlesme ile ayni paralelde S . S
8. |Altyuklenici Riskleri yapimi (back-to-back) / Riskin yapim Riski Onleme / Risk Transferi / Riskten
L " . Kaginma
sirecinde ele alinmak tzere dikkate
alinmamasi / Teklif vermeme
Vergi uygulamalari, Gumruk islemleri,
9. |Yerel Yonetim / Mevzuat /Bolgesel Riskler | Seyahat ve vize uygulamalari gibi islemlerde| Riski Onleme
yerel danismanlik sirketlerinden destek alimi
10. |Insan Kaynaklar Riskleri: Pazar arastirmasi / Personel Egitimi Riski Onleme

Cizelge 4.1'de listelenen ulke riskleri, finansal kaynaklar, ortaklik riski, sozlesme

riski ve altyuklenici riskleri gibi kritik unsurlar, yiklenici firmanin ihaleye katilip

katilmama konusundaki karart dogrudan ilgilendirmektedir. Bu kritik unsurlar

paralelinde yuklenici firmalarin anahtar teslimi projelerin ihalelerine katilinu karari

icin Onerilen kontrol semasi Sekil 4.3'te verilmektedir.
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Kabul Edilemez

I
|
I
vy ¥ I Ortaklik

Yiiklenicinin -
Ulke Evet | Yapim icin . Evet Alt Evet | Teklif
_’ Riskleri /™= Finansal Kredi == iikleniciler
Kaynaklan J
Ozkaynaklar

Kabul Edilemez
o T S 1 e et e e S SRS L 1

Sazlesme Riskleri -

Kabul Edilemez

Altyliklenici Riskleri

Sekil 4.3 : Kritik risklere gore ihale katilim karar1 kontrol semasi.

Sekil 4.3'te gosterildigi sekilde, yUklenicinin proje ilgi duyup duymamasinda
projenin yapilacag: Ulkenin riskleri en 6nemli faktor olarak degerlendirilmektedir. Bu
riskler tlkenin politik durumu, makro-ekonomik riskler, Glkenin finansal durumuna
bagli riskler olup, yuklenici firmanin bu konulardaki riskleri kabul edilebilir sinirlar
icerisinde bulmamast durumunda, projeye teklif vermeme yolu ile riskten
kagimImaktadir.

Ulke risklerinin kabul edilebilir (yonetilebilir) sinirlar igerisinde bulunmas:
durumunda, yuklenici firma anahtar teslimi, teslimi muhendidlik-satinalma-yapim
sbzlesme ile ihaleye ¢ikarilan bir projenin finansman: ile ilgilenmeye baglamaktadir.
Firma 6zkaynaklarinin yeterli olmamasi durumunda, finans kuruluslarindan kredi
temini veya baska bir firmaile ortak teklif verme alternatifleri giindeme gelmektedir.
Finans kuruluslarindan kredi temini durumunda kredinin maliyeti, yuklenicinin teklif
fiyatina yansitiimaktadir. Baska bir firma ile ortak teklif verilmesi durumunda ise,
ortakligin sekli (ortak girisim veya konsorsiyum), taraflarin paylasacagi
sorumluluklar, is kapsamimn bolustilmesi, ortak firmanin yeterliligi  ve
organizasyond yapisi gibi kritik konular gindeme gelmekte olup, yuklenici firmabu

risklerin degerlendirilmesi neticesinde teklif verip vermeme kararim almaktadir.

Projenin finanse edilebilir oldugunun kararini takiben, isveren tarafindan dngértlen
sbzlesme kosullarindan kaynaklanan riskler degerlendirilmektedir. Bu kapsamda
hakedis tahsilat riski ve/veya gecikmeleri, projenin planlanan siirede bitirilmemesi
durumunda gundeme gelecek gecikme cezaari, anlasmazliklarin ¢6zimi gibi

konularda dncelikle isverenle miizakere yolu ile sdzlesme kosullarinin uygun hale
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getirilmesinin denenmesi 6nerilmektedir. isverenin bu talebe cevabina gore yiklenici
firma, riskleri degerlendirerek teklif verip vermeyeceginin kararint vermektedir.

Buna ek olarak anahtar tedimi muhendidik-satindmayapim sozlesme ile ihale
edilen projenin kapsaminda yer alabilecek ve teklif verecek firmanin uzmanlik alanm
disinda kalan isler icin segilecek at yukleniciler de kritik bir risk unsuru olarak
ortaya cikmaktadir. Bu risklere kars1 altyuklenici ile yapilacak sbzlesme sartlarinin
ana sozlesme ile ayni kosullarda aktarimu, riskin yapim sirecinde ele alinmak Gzere
dikkate ainmamas: gibi strategjilerin yaninda, projenin gereklerini saglayabilecek
Ozellikte altyuklenici bulunamamasi durumunda ise teklif verilmemes de yuklenici

firmamn izleyebilecegi yontemler olarak yer almaktadir.

4.3.3 MUhendidlik - satinalma - yapim siirecindeki riskler

fhale asamasinda belirlenen risklerin, yiklenici firma tarafindan kabul edilebilir
sinirlarda bulunmast ile verilen teklifin isveren tarafindan en avantajli teklif olarak
degerlendirilmesinden sonra taraflar arasinda imzalanan sbzlesme ile baslayan
mihendislik-satinalma-yapim strecindeki risklerin  ¢ogunlugu, anahtar teslimi
sozlesmelerin Ozellikleri nedeni ile yuUklenici firma tarafindan Ustlenilmektedir.
MUuhendidlik, satinalma, yapim asamasinda; proje yonetimi, stire yonetimi, maliyet
yonetimi, kalite yonetimi, sdzlesme uygulamast, is guvenligi yonetimi gibi alanlarda
gundeme gelebilecek risklerin yam sira; yUklenici firmamn teklif hazirliklar
esnasinda bir sonraki asamaya devrettigi veya teklif asamasinda Ongoremedigi
risklerin ele alinmasi gerekmektedir. Bu riskler [2, 4, 6, 15, 17, 28, 29, 31];

Tasarim Riskleri: Isveren tarafindan ihale dncesinde temin edilen kavramsal

projeler ve performans kriterlerine ek olarak, ihale asamasinda yuklenici
firma tarafindan yapilan ihale tasariminda da Ongorilemeyen kosullarin
netlesmesine paralel olarak gindeme gelen risklerdir. Anahtar teslimi
sozlesmeler icin satindma ve yapim asamalarina sorunsuz bir sekilde
gecilebilmes icin tasarim kaynakli riskler 6nem teskil etmektedir. Tasarim
asamasinda gundeme gelecek ve ¢ozUmU daha sonraya birakilacak riskler,
ilerleyen asamalarda gerek siiresel gerekse de finansal anlamda yuklenici

firmalar icin giderilmesi daha guig olabilecek sorunlar doguracaktir.

Konusunda uzman bir ydklenici agisindan yapim asamasindaki, uzmani
oldugu alanda karsilasilabilecek tasarim risklerinin ¢ok buyik yansimalarinin
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olmasi beklenmemekte olup, yuklenicinin uzmanlik alam disinda kalan ve alt
yikleniciler kanal1 ile yapilacak sistemler ve bu sistemlerin, projenin tamami
ile entegrasyonundan kaynaklanan tasarim riskleri icin, yuklenicinin
beklenmedik durumlar icin teklif fiyatina yansittigi bedelleri kullamlarak
risklerin Ustlenmesi yolu izlenmektedir. Bu gibi durumlarda yuklenici,
altytklenicinin tasarimlarim incelemek adina baska uzman kuruluslardan
hizmet alarak riskin dnlenmesi yolunu da tercih edebilmektedir. Tasarim
acisindan gindeme gelmesi muhtemel bir baska risk unsuru ise sbzlesmede
belirtilen ulusarasi standart ve sartnamelerde yapilan degisimlerden
kaynaklanan husudardir. Yuklenici firma bu tip durumlarda haklarin
sbzlesmede tariflendigi sekilde koruma yolunu kullanarak riskin énlenmesini
amaclamaktadir. Ayrica tasarim riskleri arasinda degerlendirilebilecek bir
baska husus ise, anahtar teslimi mihendislik-satinalma-yapim projenin
blnyesinde bulunan ¢zel bir sisteme ait detayli tasarimin, bagimsiz bir
denetim kurulusu tarafindan dogrulanmas: esnasinda karsilasilabilecek riskler
olup, yuklenici bu tip risklerin etkilerini de teklif fiyatina yansittig
beklenmedik durumlar icin disUnilen miktardan karsilayarak riskin
Ustlenmesi yolunu izlemektedir.

Yapim Metodu: Yuklenicinin fiili olarak isin yapimina baslamadan Once

detaylandirarak isveren veya temsilcisi onayina sunacagi yapim metodundan
kaynaklanan riskler gerek maliyet ve zaman gerekse de is guvenligi agisindan
risk unsuru olarak gindeme gelebilecek olup, yuklenici 6nceki tecriibeleri
paralelinde yapim metodunun daha uygun olarak segilmesi gibi Onlemler
alarak riskin azaltilmasi yolunu tercih etmektedir.

Yerel Otoritelerden Temin Edilecek izinler: Proje bilinyesinde bulunan

sistemlerin tasarim ve yapimi icin isveren disindaki yerel otoritelerden gerekli
olan izinlerin temininde yasanabilecek zorluklar olup, yuklenici firma
isverenin de destegi ile bu tip risklerin 6nlenmesini amaglamaktadir.
Y Uklenici kontrol U disinda gergeklesen gecikmeler icin yuklenici kayiplarinin
telafisini isverenden talep edebilmektedir.

Mobilizasyon Riskleri:Y Uklenicinin ise baslamasi icin isin yapilacag: sahanin

sbzlesmede tariflenen program kapsaminda yikleniciye devredilmemes,

Ihale asamasinda 6ngdrilemeyen altyapr aktarmalarindan kaynaklanan
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riskler, proje sahasinda bulunabilecek arkeolojik kalintilar ve saha
guvenliginin saglanmast igin gerekli olan 6nlemler seklinde karsilasiimakta
olup, yuklenici bu tip durumlarda genellikle isverenden risklerin dnlenmesi
amaci ile talepte bulunmakta olup, hakli bulundugu durumlarda risklerin

etkilerinin igveren tarafindan karsilanmasi yolunu kullanmaktadir.

Cevresel Riskler: Projenin yapimi esnasinda karsilasilabilecek gurdltd,

kirlilik, insaat atiklarimn stoklanmasi gibi konularda, olasi risklerin siiresel ve
finansal anlamda etkilerini degerlendirip, riskin Ustlenilmesi veya isverenden

haklarin talep edilmes yolunu segebilmektedir.

Altyapr Riskleri: Projenin 6zelliklerine bagli olarak, ihae asamasinda

Ongorilenden farkl sekilde ortaya cikabilecek kott zemin kosullar: ve yeralt
suyu gibi risk faktorlerinin de etkilerine bagli olarak yuklenici tarafindan
Ustlenilmesi, farkli yapim metodlart denenmesi ile dnlenmesi veya ihale
asamasinda gundeme alinamayacak durumlarda etkilerinin isverenden talep

edilmesi yolunu segebilmektedir.

Miucbir Sebepler: Projenin uygulanmasi esnasinda gerceklesebilecek sdl,

deprem, heyelan gibi dogal afetlerin yam sira teror olaylar1 gibi durumlarda
ortaya cGikacak riskler icin yuUkleniciler, sigorta yolu ile risk transferi
yontemini uygulamaktadirlar [32].

Uciincii Sahis Sorumluluklar: Proje sahasinda gerceklestirilen faaliyetler

esnasinda Uguncl sahislarin milklere gelebilecek zararlara karsi sigorta yolu

ile risk transferi yontemini uygulamaktadirlar.

Gegici Yapilara ait Riskler: isin yapim icin gerekli olan gecici yapilarn

tasarim, stabilite, 6n gorilemeyen boyutlarda maliyet gibi risklerine karsi
yUklenici firmalar, etkilerini tekliflerinde dikkate aldiklari 6ngortlemeyen
bedel yolu ileriskin tstlenilmes yolunu tercih edebilmektedir.

Satinalma Riskleri: Proje blnyesine girecek ekipmanlarin satin alinmasi

esnasinda pazar kosullarinda karsilasilabilecek sorunlar ve temini uzun siiren
ekipmanlara ait satinalma islemlerinde yasanabilecek sorunlar satinalma
asamasindaki riskler olarak karsilasilmakta olup, ytklenici firmalar, isverenle
sbzlesmenin imzalanmasim takiben bu tip risklerin dnlenmesi amaciyla
tasarim ile eszamanl olarak satinalma faaliyetlerine baslamaktadir. Ayrica
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anahtar teslimi  muihendislik-satinama-yapim sozlesmelerin - kapsaminda
bulunan 6zel ekipmanlarin/sistemlerin proje binyesine dahil edilmes de bir
baska risk unsuru olarak gindeme gelmektedir. Genellikle bu sistemlerin
temini icin yuklenici firma; konu ekipman/sistem tesliminde uzmanlasmis
firmalardan bu hizmeti satin almaktadir. Bu tip hizmetlerin satinalinma sekli
ve temininde yasanabilecek sorunlara karsi yuklenici firma, isveren ile
yaptigi sbzlesme kosullar paralelinde anlasmalar yaparak riskin énlenmesi
amaclanmaktadhr.

Altyiklenici Riskleri: Projenin hayata gegirilmes esnasinda kullanilacak alt

yuklenicilerin gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesinde karsilasilacak
sorunlar, projenin tamamimn zamaninda tesim edilememes riskini de
barindirmas:  agisindan 6nemlidir. Altytklenici olarak ihale asamasinda
isverene bildirilen firmalar ile yapilacak sdzlesmelerin; ana sozlesme (isveren
ile yUklenici arasindaki sozlesme) ile aym sartlarda dizenlenmesi, at
yuklenicilerden teminat mektubu gibi ekonomik yaptirim iceren tedbirlerin
istenmesi, at yuklenicilerin yaptigi isleri sozlesme kosullarinda yapilip
yapilmadigimin denetlenmei amaci ile ayr1 bir ekip kurulmas: gibi 6nlemler

alinarak bu tip risklerin dnlenmesi yolunun secilmesi 6nerilmektedir.

Ekipman Riskleri: Ozellikle makine yogun yontem ile gerceklestirilmekte

olan projelerde ekipmanlarin hasar gbérmesi, arizalanmasi gibi durumlar
karsisinda  yuklenici  firmalar  yedek ekipmanlarin  sahada  hazir
bulundurulmast ile isin devamim saglayabilecek olup, ekipman hasarlarina

kars1 sigortayolu ilerisk transferi yontemini tercih edebilmektedir.

Temin Riskleri: Projenin binyesine girecek hammaddelerin (agrega, vb.)

temininde sorunlar veya istenilen kalite hammadde bulunamamasi, malzeme
kaynaklarinin santiyeye uzak olmasi gibi riskler igin yuklenici firmalar,
hammadde saglayicilar ile uzun streli anlasmalar yaparak veya aternatif
kaynaklar1 arastirarak riskin onlenmesini amaclamaktadirlar. Ayrica proje
blnyesine girecek ¢imento, demir gibi fiyatlar: diinya piyasalarindaki egilim,
pazar hacmi gibi bir cok parametreye bagli olan ana girdi kalemlerinde bir
maliyet artisina karsit yukleniciler malzeme temincileri ile uzun sireli
anlasmalar, hedging gibi finansal 6nlemler alarak riskin énlenmesine yonelik

girisimler Onerilektedir.

62



Is Programina ait Riskler: Projenin taahiit edilen sire igerisinde bitirilmesi

amaci ile kaynaklarin nasil kullanilacagimn planlandigi is programina iliskin
riskler; tasarim sirecinde giundeme gelebilecek gecikmelere, hammadde
tedariginde Kkarsilasilacak sorunlara, isgicl ve ekipman verimliligine,
saindma  faadiyetlerinin @ zamaninda  yapilip  yapilmamasina  ve
altyuklenicilerin performansina bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu risklerin
yansimalarimin projenin bitintne etkisi olacag: icin yiklenici firmalarin; is
programi ve gerceklesmeler Uzerinde projenin planlama departmaninca
stirekli bir kontrol mekanizmasi kurulmasi kanali ile risklere kars1 6nlem
alinmasi Onerilmektedir. Ayrica projenin yapildigi yerin iklim kosullari,
caligsma ortamu (deniz, ¢ol, vb.), izin verilen ¢alisma saatleri gibi kosullar da
yuklenicinin isi tamamlamak Uzere planladig: is programi Uzerinde olumsuz
etkilere sahip olabileceginden bu tip risklere kars1 yuklenicilerin benzer
kosullara sahip daha oOnceki projelerinde elde edilen deneyimlerin
kullanilmasi veya is yapilan bolgeye yeni girilmis ise, bu bolgede daha 6nce
is yapan firmalardan destek istenmesi ile riskin olusmamasi icin ¢alismalar
Onerilmektedir. Anahtar tedimi satinalma-mihendislik-yapim sozlesmelerde
yukarida siralanan sebepler nedeni ile isin taahhit edilen sire icerisinde
bitirilmemes durumu ile siklikla karsilasilasilabilmektedir. Bu gibi
durumlarda ortaya cikabilecek gecikme cezalari icin Eric ve Nelson,
yuklenici firmalarin sigorta yolunu da uygulayabildiklerini bildirmekte olup
[32], is programina bagli gecikme cezalar: icin sigorta yontemi de riskin

transferi olarak yuklenici firmalar tarafindan uygulanabilmektedir.

Isverenin / Temsilcisinin Proje Yonetim Riskleri: Mihendislik, satindma,

yapim asamasinda yuklenicinin - gergeklestirdigi  isleri  isveren adina
denetleyen kontrol teskilatinin proje yonetim tarzi ve deneyimi bir risk
unsuru olarak degerlendirilmektedir. Bu risk sinifing; isveren temsilcisinin
yetki ve sorumluluklart kapsaminda; hakedis 6demeleri, tasarimin onay
sureci, yapilan imalatlari iliskin kalite kontrol sistemleri, malzeme kabulleri
gibi hususlar dahil edilmekte olup, yuklenicinin bu konularda gindeme
gelebilecek sorunlar1 sbzlesmesi kapsaminda isveren temsilcisi ile kuracagi

uygun bir proje yonetim tarzi ile Gstlenmesi dnerilmektedir.
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Is Kapsami Riskleri: Anahtar teslim  mihendislik-satinalma-yapim

sbzlesmeler ile yapilan projeler; sbzlesme tipinin 0zelligi (go6tlrt bedel ve
belirli bir sirede tesdim edilmes konusunda verilen taahhit) sebebi ile
yikleniciler icin is kapsam agisindan bir risk  unsuru olarak
degerlendirilmektedir. Projenin, sadece 6n tasarim asamasinda tanimlanan
performans kriterleri ve kavramsal projeler ile yukleniciye verilmesi, bu
asamada mevcut olan bédlirsizliklerin - detayli tasarim  Sireci  ile
belirginlesmeye  baslamasi  isverenin  sozlesme  kapsam  disinda
degerlendirilebilecek yeni taleplerini glindeme getirebilmektedir. Bu tip ilave
sire ve maliyet gerektiren degisiklikler durumunda isveren sbzlesmenin
Ozellikleri sebebi ile herhangi bir fiyat farki veya sire uzatimi hakkin
yukleniciye tammamak egilimdedir. Y Uklenicilerin bu tip ilave talepler
karsisinda; talep edilen hususun mali ve siresel etkilerini degerlendirerek,
teklifine dngérulemeyen maliyetler olarak ekledigi kaynaktan karsilayarak
riskin Ustlenilme yolunu segebilecegi gibi, tahkime de gotirme yolunu da
tercih edebilmektedir.

Test ve Devreye Alma Riskleri: Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-

yapim sbzlesme ile yapilan bir projenin; tasarim ile birlikte en 6nemli
sureglerinden birini olusturan test ve devreye alma sireci; imal edilen tim
sistemlerin/ekipmanlarin, ihale asamasinda tanimlanan performans kriterleri
ve tasarim asamasinda detaylari netlestirilen cgergevede, kendilerinden
beklenen islevieri yerine getirip getiremeyecegi ile ilgili testlerin yapildig:
suregtir.

Bu siire¢ anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmelerde siklikla
karsilasilan, Uretim alant santiye disinda olan imalatlar (6rnek olarak elektrik
trafolar1, jeneratorler, blyik 6lgekli mekanik ekipmanlar, vb.) igin Uretimin
yapildig: fabrikalarda yapilan kabul testleri ile baslamaktadir. Fabrika kabul
testlerinde yUklenici veya alt yikleniciler tarafindan imal edilen ekipmanlarin
uretildigi yerin uluslararas: kosullara uygunlugu, tretim esnasinda uygulanan
kalite kontrol prosedirleri isveren tarafindan denetlenmekte olup,

ekipmanlarin Uretim sireclerine iliskin fabrika testleri gerceklestirilmektedir.

Bu stregte yuklenici, isveren tarafindan belirlenen aksakliklarr ekipmanlarin

sahaya tesliminden once giderilmesi ile yukumltdir. Proje sahasi disinda



uretimi  yapilan ve isveren tarafindan kontrolleri Uretim yerinde
gerceklestirildikten sonra sahaya sevk edilen ekipmanlar, sahada Uretilen
unsurlar ile birlikte test edilmekte olup, testlerin basar: ile tamamlanmasin
takiben, tesis isletmeye alinmakta ve gerekli fonksiyonlari yerine getirip
getirmedigi incelenmektedir. Tum bu sirecin basart ile tamamlanmasi
sonucunda yuklenici firma isverenden tesisin gegici kabull icin islemlerine
baslamasini istemektedir. Test ve devreye alma slrecinde yuklenicinin
karsilasabilecegi riskler; tesisin istenilen fonksiyonu tamamen veyan kismen
yerine getirememesi, isverenin test ve devreye kriterlerini genel kabul gormus
kriterlerin disinda segmesi, bittnlesik sistemler icin yapilacak test ve devreye
ama islemlerinin sistemin her bir 6ges tamamlanmadan yapmasi gibi
kosullar olarak karsimiza cikmaktadir. Bu risklerden tesisin istenilen
fonksiyonlar: tamamen yerine getirememesi isveren tarafindan, yuklenicinin
taahhit edilen isi yamlamadigimn kaniti olarak degerlendirilebilir ve
stzlesmeileilgili hukuksal siirec (tahkim) baslar.

Muhendislik, satinalma, yapim siirecinde yUklenici firmalarin karsilasabilecegi bu
potansiyel risklere ait kontrol listes ve bu risklere karsi1 ainabilecek Oonlem ve
tepkiler ilerisk yonetim stratejileri Cizelge 4.2' de 6zetlenmektedir.
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Cizelge 4.2 : Muhendislik-satinalma-yapim asamasi potansiyel risk listesi.

Onerilen Risk Yonetim

# Risk Kaynaklari Risklere karsi alinabilecek énlemler ve
(Riskin Tanimlanmast) tepkiler Stratejisi
1. |Tasarim riskleri
fhale tasarimi asamasinda dikkate Tekl}f lz?lsamasmda} teklif flyatlna dahil edilen o
1.1. ongorulemeyen giderler icin ayrilan paydan Riski Ustlenme
alinmayan unsurlar - PR ) .
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
" - Diger tasarim firmalarindan alt yuklenici
Yuklenici firmanin uzmanlik alani Y . ST
disindaki tasanm isleri (altyiikleniciler tasariminin degerlendirilmesi igin hizmet alimi ) )
1.2 / Teklif agamasinda teklif fiyatina dahil edilen | Riski Onleme / Riski Ustlenme
tarafindan yapilan) ve bunlarin e . -
. ongorulemeyen giderler icin ayrilan paydan
projeye entegrasyonu L P . -
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
Uluslarasi standart ve sartnamelerde
1.3.] tasarim agamasinda meydana Sozlesme kosullari ile haklari koruma Riski Onleme
gelebilecek degisiklikler
Tasarim bagimsiz kuruluslarca Teklif agamasinda teklif fiyatina dahil edilen
1.4.| dogrulanmasi esnasinda giindeme ongorulemeyen giderler icin ayrilan paydan Riski Ustlenme
gelebilecek riskler riskin maliyetinin Ustlenilmesi
2. Yapim metodu riskleri Alternatif yapim metodlari secimi Riski Onleme
Yerel otoritelerden temin edilecek Isveren desteginin alinmas / Gecikme S
3. . ) . .| Riski Onleme
izinler durumunda isverenden haklarin talep edilmesi
4, Mobilizasyon riskleri Isverend_en sgzlegmede olmayan haklarin Riski Onleme
talep edlimesi
Isverenden haklarin talep edlimesi /
5. Cevresel riskler ongorilemeyen giderler icin ayrilan paydan Riski Onleme / Riski Ustlenme
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
Isverenden haklarin talep edlimesi /
6. Altyapi riskleri ongorilemeyen giderler icin ayrilan paydan Riski Onleme / Riski Ustlenme
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
7. Miicbir sebepler Sigorta Risk Transferi
8. Ugtincii sahis sorumluluklari Sigorta Risk Transferi
Teklif agamasinda teklif fiyatina dahil edilen
9. Gegici yapilara ait riskler ongorulemeyen giderler icin ayrilan paydan Riski Ustlenme
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
10. |Satinalma riskleri
Teslimi ure al | leri i i i N
10.1. eslimi uzun sure alan malzemelerin | Tasarim ile eszamanli satinalma faaliyetlerine Riski Onleme
satinalinmasi baglangi¢
10.2. Ozel sistem veya ekipmanlarin Satinalma sdzlesmelerinin ana s6zlesme ile Riski Onleme
satinalinmasi ayni kosullar altinda yapilmasi
Altyukleniciler ile yapilacak s6zlesmelerin ana
sOzlesme ile ayni kosullari tagimasi /
11. Altylklenici riskleri altyukleniciden teminat mektubu alimi / Riski Onleme / Risk Transferi
altytklecilerin iglerini denetlemek lzere ayri
ekip kurulmasi
12. Ekipman riskleri Yedek ekipman bu‘lundurulmaSI / Ekipman Riski Onleme / Risk Transferi
hasarlarina karsi sigorta
Hammadde saglayicilar ile uzun sureli
13. Temin riskleri §ozle§mel_er / Vadeli piyasalarda flyat riskini Riski Onleme / Risk Transferi
onleyen finansal araclarin kullaniimasi
(hedging)
Planlama departmanin risk unsurlarinin
onlenmesine ydnelik kargl proaktif denetimi /
14. Is programina ait riskler Kaynaklarin atanmasinda gegmis deneyimlere | Riski Onleme / Risk Transferi

bagvurulmasi / Gecikme cezalari igin sigorta
uygulamasi
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Cizelge 4.2 : Mihendidlik-satinama-yapim asamasi potansiyel risk listesi (devami).

# Risk Kaynaklari Risklere kargi alinabilecek énlemler ve Onerilen Risk Yonetim
(Riskin Tanimlanmast) tepkiler Stratejisi
Isveren temsilcisinin proje yonetimine | - S I s
15. $ - projey Isveren temsilcisi ile kurulacak yapici iligki Riski Onleme
ilikin riskler
Teklif agamasinda teklif fiyatina dahil edilen
16. s kapsami riskleri o.ng'orulen?ey@ glfjerler}l(;ln gyrl'lan paydan Riski Ustlenme / Riski
riskin maliyetinin Ustlenilmesi / Isveren Reddetme
talebinin tahkime goétuliulmesi
Fabrika kabul testleri ve saha testlerinde
yuklenici kusurundan kaynaklanan risklerin
17 Test ve devreye alma risleri maliyetlerinin teklif agamasinda teklif fiyatina | Riski Ustlenme / Riski

dahil edilen 6ngdrilemeyen giderler igin Reddetme
ayrilan paydan ustlenilmesi / Haksiz taleplerin
tahkime goturilmesi

4.3.4 Y apim sonrasi evre sirecindeki riskler

Test ve devreye dma islemlerinin basar1 ile gergeklestirilmesini takiben, isverenin

gegici kabull yaparak tesisi devralmas: ile baslayan siire¢ olup, garanti siresinin

sonunda biten yapim sonrasi evreye ait risklerin gogunlugu, tesis bu slregte

isletecek olan isveren tarafindan Ustlenilmektedir. Bu riskler;

Teminat DOnemine iliskin Riskler: Gegici kabul ile kesin kabul arasinda

yuklenicinin sdzlesmede tariflendigi sekli ile gerceklestirdigi islerin bakimin
yaptig1 stre boyunca gundeme gelebilecek anlasmazlik rsk unsuru olarak
degerlendirilmektedir. Bu asamada yuklenici kusurundan kaynaklanan
hasarlar yUklenici tarafindan giderilmektedir. Isveren bu yaptirim,
yuklenicinin stzlesme imzasi esnasinda isveren kullanimina tahsis ettigi
kesin teminat mektubu kanal1 ile gerceklestirmektedir. Bu asamada glindeme
gelebilecek kusurlar, yuklenicinin tasarimindan kaynakli olabilecegi gibi,
insaat asamasinda yapilan hatal1 imal atlardan da kaynaklanabilmektedir.

Bu tip yuklenici kusurundan kaynaklanan kusurlarin giderilmes icin
yuklenici yapim asamasinda yaptirdigi “mesleki sorumluluk sigortasi” ve
“ingaat  tum riskler” sigortalarindan  karsilayabilecegi  gibi, kendi
kaynaklarindan da bu kusurlart giderme yolunu segebilmektedir. Bu
durumlara ek olarak isverenin tesisi, yiklenicinin gecici kabul asamasinda
hazirlamakla yuUkimli oldugu “isletme ve bakim prosedirleri”nde
tariflenenden farkli sekilde isletmesinden kaynaklanan sorunlarin da
yiklenici  tarafindan  giderilmesi  talep edilmess  durumu ile
karsilasilabilmektedir.  YUklenicilerin  bu gibi durumlarda haklarin

koruyabilmek adina, teminat stirecinde yaptirilacak “isletme dénemi sigorta’
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kosullarinin diizenlenmesi stirecine dahil olmasi veya isletme faaliyetlerinin
incelenmesi amaci ile teminat stiresince persondl istihdami gibi risk dnleyici
tedbirleri almasi 6nerilmektedir. Isverenin isletme esnasindaki hatalarindan
kaynaklanan sorunlarin, yUklenici tarafindan giderilmesi yonindeki talepleri
karsinda yuklenici bu durumu tahkime gétirilerek hukuksal ¢ozim yollar:
aramak yolunu datercih edebilmektedir.

Isveren Personelinin Egitimi: Y apim sonrasi evrede giindeme gelebilecek bir

baskarisk unsuru ise, yapilan tesisin isletilmesine yonelik isveren personeline
yuklenici tarafindan verilmes gereken egitime iliskin riskleridir. Taraflar
arasindaki  sozlesmede net bir sekilde tariflenmeyen egitimin kapsam,
katilimcr sayisi, egitimin yapilacag: yer gibi hususlar isverenle yuklenici
arasinda ihtilafa sebep olabilecek olup, yiklenicilere bu tip riskler giindeme
gelmeden 6nce sbzlesmede egitim ile ilgili detaylarin yer almasini saglayarak

riskin 6nlenmesi 6nerilmektedir.

Yedek Parca Temini: Anahtar teslimi sdzlesmeler ile yapilan ¢ogu endistri

yatinminda temini isveren tarafindan talep edilen, proje bunyesinde yer aan
ekipmanlara/sistemlere iliskin saglanacak yedek parcalarin kapsami, miktari,
teslim sekli ve zamani gibi konular da taraflar arasinda yapim sonrasi evrede
gundeme gelebilecek riskler arasinda yer almakta olup, yuklenicilere bu
konudaki olasi anlasmazliklarin 6ntne gecilebilmes igcin  sdzlesme
kosullarinin netlestirilmes dnerilmektedir.

Y apim sonrasi evreki yuklenici firmalarin karsilasabilecegi bu potansiyel risklere ait
kontrol listesi ve bu risklere kars1 alinabilecek 6nlem ve tepkiler ile risk yonetim
stratgjileri Cizelge 4.3 te 6zetlenmektedir.

Cizelge 4.3 : Yapim sonrasi evre potansiyel risk listes.

“ Risk Kaynaklari Risklere karsi alinabilecek Onerilen Risk
(Riskin Tanimlanmast) onlemler ve tepkiler Yonetim Stratejisi

Isverenin yaptiracadi isletme dénemine
ait sigorta kapsaminin incelenmesi / Risk Transferi /

1. |Teminat dénemine iligkin riskler Teminat suresince personel istihdami / | Riski Onleme /
igveren talepleri karginda tahkime Riski Reddetme
bagvurma

2. isveren personelinin egitimi sozle§mede Isveren personelllr?ln eg|t|m| Riski Onleme
ile ilgili kosullarin acikca belirtiimesi
Sozlesme kapsaminda igverene temin

3. Yedek parca temini edilecek yedek parga ile ilgili detaylarin | Riski Onleme
aclkca belirtiimesi
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4.4 Anahtar Tedimi Muhendislik-Satinalma-Y apim Sozlesmelerde Risklerin

Degerlendirilmesi

Riskin degerlendirilmesinde amaglanan Bolum 4.3 te tanmimlanan risklerin, etkileri ve

gerceklesme olasiliklarinin tespit edilebilmesi icin;

Tammlanan risklerin, proje ozelliklerine bagli olarak risk oncelik sirasina

konulmast,
Riskin giindeme gelme sikligimin belirlenmesi,
Riskin siiresel ve finansal anlamda yansimalarinin (etkilerinin) belirlenmesi,

Riskin gindeme gelme sikligimin ve siresel/finansal yansimalarimin birlikte

eleainip,

tammlanan risklerin hangilerinin kabul edilebilir simirlar igerisinde oldugunu,
hangilerinin kabul edilemeyecek oldugunun ve hangilerinin ihmal edilebileceginin
belirlenmesidir. Her bir ayr1 projenin ozellikleri ve kapsami sebebi ile ayr1 bir risk
degerlendirme calismasimin yapilmasi kagimimaz olsa da, tez kapsaminda anahtar
teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmeler icin riskin, finansal, siresel, kalite,
caisanlar ve sirket agisindan etkilerinin ve gindeme gelme olasiliklarinin
degerlendirilmesini amaglayan risk degerlendirme formlar1 Cizelge 4.4 ve Cizelge
4.5'te verilmektedir. Risk etki ve olasilik degerlendirme formlari olusturulmadan
once, benzeri calismaar [6, 12] ve risk yoOnetimi alaninda ticari damsmanlik
hizmetleri saglayan kuruluslarin [40, 41] benzeri uygulamalari incelenmistir.
Ongorulen formlar, proje kapsaminda yapilan milakatlara katilan katilhimcilarin

gorusleri de alinarak hazirlanmustir.
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Cizelge 4.4 : Risk etki degerlendirme formu.

Finansal

Suresel

Kalite

Cahisanlar

Sirket itiban

Operasyon suresinde

Hizmet kalitesi standartlarinda

-Bir iki personelin isten ayrilmasi

-Medyanin olumsuz yaklagimi yok

II.1me_1I. Qperasygne! !<arda ihmal edilebilir zaman [6nemsiz aksakliklarin -Yaralanma veya herhangi bir saglik [-Musteri memnuniyetinde 6nemsiz
Edilebilir |ihmal edilebilir kayip o - .
kaybi yasanmasl saglik gérilmemesi aksakliklar yasanmasi
. . Operasyon siresinde |Hizmet kalitesi standartlarinda|-Birkac personelin isten ayriimasi -Yerel medyada olumsuz haberler
Onemi |Operasyonel karda N S Lo . ) L
- N R Onemi dusik zaman  |ufak ¢apli sikintilarin -Az sayida kiguk capl yaralanma ve |-Misteri memnuniyetinde ufak capli
Dislk |6nemi dustk kayip . L
kaybi yasanmasl ilk yardim tedavileri sikintilar yaganmasi
Operasyon siresinde |Hizmet kalitesi standartlarinda|-Kilit personel kaybi —Y?rel m?dyada ol.un?sgz‘ h_aberler Ye bir kag
Operasyonel karda . . musgterinin sorun ile ilgili sikayetleri
Orta orta derecede zaman |orta dereceli aksakliklarin -Toplu yaralanmalar ve ilk yardim R -
orta derecede kayip L -Musgteri memnuniyetinde bazi sikintilarin
kaybi yasanmasl tedavileri
yasanmasl
P Hizmet kalitesi standartlarinda|-Birkag¢ kilit personel kaybi —Ulusa.ll mecliy‘ada olumsu; ha_lbgrler ve t_nr
- . |Operasyonel karda Operasyon siresinde |, . S ka¢ musterinin sorun ile ilgili sikayetleri
Onemli | . N } onemli derecede aksakliklarin |-Ciddi yaralanmalar sonucu o L L
onemli kayip 6nemli zaman kaybl i . -Mugteri memnuniyetinde ciddi sikintilarin
yasanmasl hastanede bakim ve tibbi tedavi
yasanmasl
o Hizmet kalitesi standartlarnda -Birkag kilit personel ve diger —UIusa}l medyada qums_qz haberler ve
- Operasyonel karda Operasyon siresinde | . - calisanlarin es zamanli toplu kaybi  |organizasyon alaninda itibar kaybi
Buyuk Lo Lo sirekli olarak ciddi sikintilarin | > . R o o
blyuk kayip buyuk zaman kaybi asanmas| -Olum, ciddi yaralanmalar sonucu  |-Mugteri memnuniyetinde sirekli olarak
yas hastanede bakim ve tibbi tedavi ciddi sikintilarin yagsanmasi
Operasyonel karda Operasyon siresinde Hizmet kalitesi standartiarinda :ggtlza{))’/lﬁ; k!:ggfrz‘:zgnﬁzgr -kglrisjnmae dyi?::tlijtziggrlstgell;? e
Yikici perasy perasy hicbirinin yerine ’ y panya, 5 v

yikicl kayip

yikicl zaman kaybi

getirelememesi

sonucu hastanede bakim ve tibbi
tedavi

-Musterinin memnuniyetsizligi sonucu
calismay! istememesi
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Cizelge 4.5 : Risk olasilik degerlendirme formu.

Gergeklesme Ornek

D o o
erece arahgi gerceklesme sikhgi Actklama
1 Cok nadir | % 1-5 30 yilda bir Gerceklesmesi bek_lenemez ve/veya benzer sirketlerde bu
tarzda gerceklesmis olay bulunmaz.
2 Nadir % 5-10 10 yilda bir Istisnai durumlarda gerceklegebilir ve/veya benzer

sirketlerde ¢ok nadir de olsa birkag olay gergeklesmistir.

Ara sira gerceklesmektedir. Benzer sirketlerde gecmiste
3 Ara sira % 10-25 5 yilda bir bu tur olaylar olmustur ancak 5 yildan kisa bir stre iginde
tekrarlamasi beklenmez.

Gerceklesmesi beklenen bir surumdur. Sirkette
4 Olasl % 25-40 3 yilda bir gerceklesmig nadir birkag olay hatirlanmakta, ancak 3 yil
icinde birden fazla tekrarlanmasi beklenmez.

Bircok durumda gerceklesebilir. Bircok gergeklesmis olay
5 Sik % 40-75 2 yilda bir katihmcilar tarafindan animsanmaktadir. Ancak, ayni yil
icinde birden fazla olay beklenmez.

Godu durumda gergeklesmesi beklenir. Cok sayida
6 Cok stk % 75-100 1 yilda bir gerceklesmig olay ge¢misi vardir. Ayni yil iginde birden
fazla olay gérmek mimkindar.

Anahtar tedimi muhendiglik-satinalma-yapim sozlesme ile yapilacak projelerde yer
alacak yukleniciler icin Onerilen bu risk degerlendirme formunda, riskin yansimalar
maliyet, sire, kalite, calisanlar ve sirket itibar1 bakimindan ele alinmaktadir. Riskin
bu fonksiyonlar ile ilgili etkisi, her bir risk unsuru icin degisik sekilde ortaya
cikabilecegi icin, iliskinin risk sorumlusu tarafindan belirlenmesi 6nerilmektedir.
Daha sonra yine sureg sorumlular: tarafindan degerlendirilecek riskin gerceklesme
olasiligi, riskin etkis ile birlikte ele alinarak toplam risk skoru bulunmaktadir.
Tanimlanan her risk unsuru icin yapilan bu degerlendirme paralelinde risklerin,
toplam risk skoruna gére siralanmasi Onerilmektedir. Bu siralamanin yuklenici
firmanin kabul edilebilir ve ihmal edilebilir risk sinirlarimin belirlemesinde ve bir
onceki bolimde onerilen risk yonetim stratejilerinde hangilerinin nasil ve kimler
tarafindan uygulanacagina karar vermede kullamimasi planlanmistir. Ayrica ihale
hazirlik déneminde degerlendirilen riskler icin teklif fiyatina yansitilacak maliyet
katsayisi, risk degerlendirmesine katilan katilhimcilardan bu asamada toplanacak
veriler paralelinde belirlenebilir.
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4.5 Anahtar Tedimi M uhendislik-Satinalma-Y apim Sozlesmelerde Risklerin

izZlenmesi

Bolum 4.3'te anlatilan anahtar teslim muihendislik-satinalma-yapim stzlesmelerin

ingaat proje yonetim sistematiginin asamalar1 olan, 0n tasarim slreci, ihale streci,

muhendislik-satinalma-yapim stireci ve yapim sonrasi evre icin tammlanan risklerin,

Bolum 4.4'te anlatildigi sekilde degerlendirilmesi esnasinda 6nerilen gercevenin risk

yonetiminde ne kadar etkili oldugunun belirlenmesi icin tim stireclerde risk yoénetimi

adina yapilan tum faaliyetlerin sirekli olarak izlenmesi gerekmektedir. Projenin

uygulanmasi esnasinda yeni risklerin tammmlanmasi, yurirltkten kalkan risklerin

kapsamdan cikarilmas, riskin degerlendirilmesi esnasinda atanan risk sorumlularinin

performanslarinin gézden gecirilmes gibi strekli iyilestirme calismalari daha etkin

bir risk yonetiminin elde edilmes acisindan gereklidir. Bu amacla Cizelge 4.6'da

gosterilen risk yonetimi sistemati gi izleme formu verilmektedir.

Cizelge 4.6 : Risk yonetimi izleme formu.

Risk Yonetimi Izleme Formu

Riskin
Degerlendirilmesi

Riskin
Risk Gundeme | Riskin
Kategorisi | Gelecedi | Tanimi Toplam
Streg Risk
Skoru

Risk
Sirasl

Risklere kars!
alinabilecek
onlemler ve

tepkiler

(Risk Yénetim

Stratejisi)

Risk
Sorumlusu

Riskin
Izlenmesi
M R|sk|‘n. .| Onerilen Risk
Dederlendirilmesi PR
Yonetim P
asamasinda L Oneriler
.| Stratejilerinin
yapilan kabullerin Uvauniudu
dogrulugu yguniug

4.6 Risk Yonetim Sistematigi Uygulamasi

Bolum 4.3'te ortaya konan sistematik paralelinde, anahtar teslim muhendislik-

satindlmayapim  sozlesmel erdeki

risklerin  degerlendirilmesi amaciyla, Turk

muteahhitlik sektorinin oncl firmalarindan olan ve uludararast anahtar teslimi

projeler yapan bir firma yetkilileri ile Bolim 4.4'te agiklanan risk degerlendirme

formlar1 cercevesinde milakatlar gerceklestirilmistir.
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4.6.1 Projetamtimi

Tez calismas kapsaminda ele ainan risk yonetimi sistematiginin uygulanmast igin
incelenen proje (A Projesi), Turk taahhit sektord icin son yillarin yukselen pazari
olarak degerlendirilebilecek Korfez bolgesinin en dnemli ekonomilerinden biri olan
Katar' da yapilmakta olan bir konteyner terminalidir. Proje kapsaminda; yaklasik
450m uzunlugunda bir rihtim yapisi, konteyner stok sahasi, konteyner ellecleme
ekipmanlari, idari binalar, trafo istasyonu, tamir atélyeleri yapimi ve tim bunlara ait
elektrifikasyon ve altyap: isleri mevcuttur. Projede isveren bir devlet kurulusu olup,
ana yuklenici bir Turk muteahhitlik firmasidir. Proje kapsaminda yer alan 0Ozel
niteligi sahip is kalemlerinin teslimi igin ana yuklenici, konusunda uzman Alman ve
Guney Korei firmalar ile at yuklenicilik anlasmasi imzalamistir. Anahtar teslimi
olan projeyi, sevk ve idare etmekle gorevli isveren temsilcis ise isverenin kendi
binyesinden kurulan uzman bir ekipten olusmaktadir. Yukarida agiklanan proje
organizasyonuna ek olarak; proje binyesindeki 6zel ekipmanlarin ve imalatlarin
tasarim ve Uretim streglerinin kontrol amaciyla bagimsiz bir denetim kurulusu da

gorev yapmaktadhr.

Projedeki risklerin degerlendirilmesi amaciyla ana yuklenicinin organizasyonunda
yer alan genel mudir yardimcisi, proje madurd, proje mudir yardimcilari, teknik
mudar, teknik ofis muhendisleri, ihale hazirlik midurd, ihale hazirlik mihendisleri,
tasarimdan sorumlu proje koordinatérti ve proje mihendislerinden olusan 13 kisilik
yetkililer grubu ile milakat yapilmistir. Yapilan milakatlarda, yetkililerin risk
yonetimi kavramu ile ilgili goruslerinin alinabilmesi amaciyla asagida siralanan

sorular katilimcilara yonetilmistir.

Son yillarda proje yonetim fonksiyonlar:ndan biri olarak literatirde yer

bulan risk yonetimi kavram: sizin icin ne ifade etmektedir?

Sirketinizin risk yonetimi konusunda bir politikas: var mdir? Varsa risk

yOnetimi ne seviyede uygulanmaktad:r?

Risk yonetiminin en etkin sekilde kullan:ldig: insaat proje yonetim sireci

sizce hangisidir?

Tez calismas: kapsaminda ele al:nacak proje biinyesinde belirsizlik unsuru

iceren en 6nemli iy kalemi hangisidir?
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Bundan sonra yer alacaginiz bir projede risklerin yonetilebilir kil:nmas: icin

uygulamaya al:nmasin: 6nereceginiz en etkili yontem nedir?

Sireleri yirmi ile kirkbes dakika arasinda degisen mulakatlarda; katilimcilarin
yukarida siralanan sorulara cevaplari ile birlikte, EK A.1, EK A.2 ve EK A.3'te
verilen risk kontrol listelerinin degerlendirilmesi ve oOzellikleri verilen proje
kapsaminda riskin gergceklesme olasiliklart ve gergeklesmesi durumunda
olusturacaklar1 etkilerinin birlikte ele aindigi risk skorlarinin  belirlenmesi

amagclanmustir.
4.6.2 Risk degerlendirme sonuclari

4.6.2.1 Thale asamasi risk degerlendirme sonuclari

Anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sotzlesmelerin ihale asamasina ait
risklerin degerlendirilmesi amaciyla yiklenici firmamn merkez teskilatindan genel
mudir yardimcisi, ihale hazirlik madurd, ihale hazirlik mihendisleri ve tasarimdan
sorumlu proje koordinatorui ile yapilan mulakatlardan elde edilen sonucglar Cizelge
4.7 da verilmektedir.
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Cizelge 4.7 : ihale hazirlik asamasi risk degerlendirmesi.

A Projesi ihale Hazirlik Agamasi Risk Degerlendirmesi
# Risk Kaynaklari Risklere kargi alinabilecek énlemler Riskin Riskin Risk Risk
(Riskin Tanimlanmast) ve tepkiler Etkisi Olasihig Skoru Kategorisi
1. |Ulke Riskleri Teklif vermeme 4.33 3.33 14.44| Stratejik
2. |Ortaklik riski Teklif vermeme 4.00 3.67 14.67| Stratejik
— = liskin |
3. ;‘;Ere'rk ihale doklmantasyonunailiskin | o oo e ilave agiklamalarin talebi 3.00 333]  10.00| Sozlesme
4. |Sozlesme taslad riskleri
L isverenden dedisiklik talebi / Riskin
44| Uluslararast kabul gormas tip Maliyetini Teklif fiyatina yansitma / Teklif 3.00 3.00 9.00| Stzlesme
sozlesmelerden farkliliklar
Vermeme
Isverenden dedisiklik talebi / Riskin
4.2| Hakedis tahsilat sureleri Maliyetini Teklif fiyatina yansitma / Teklif 3.00 3.00 9.00| Sozlesme
Vermeme
Isverenden dedgisiklik talebi / Riskin
4.3| Gecikme cezalari Maliyetini Teklif fiyatina yansitma / Teklif 3.33 3.00 10.00| Sozlesme
Vermeme
Lo Isverenden dedgisiklik talebi / Riskin .
4.4|  Micbir sebepler Maliyetini Tekiif fiyatina yansitma 2.00 2.33 4.67| Sozlesme
45|  Anlagmazliklarin ¢ézmi Isverenden degisiklik talebi 2.67 2.00 5.33| Sozlesme
SRR Isverenden degisiklik talebi / Riskin .
4.6 Uglinct sahig sorumluluklari Maliyetini Teklif fiyatina yansitma /Sigorta 2.00 2.67 5.33| Sozlesme
47 Calisan sg.gllgl, |§“guvenl|g|ne ve Isvgrendt_an degl;_lkllk talebi / Riskin 267 2.00 533 Sozlesme
cevreye iligkin diizenlemeler Maliyetini Teklif fiyatina yansitma
Hata ve arizalardan kaynaklanan Isverenden dedgisiklik talebi / Riskin .
48 sorumluluklar Maliyetini Teklif fiyatina yansitma /Sigorta 233 233 5.44 Stzlesme
Hak iddia talepleri, Uyusmazliklar ve| Isverenden degisiklik talebi / Riskin .
49 Tahkim Uygulamalari Maliyetini Teklif fiyatina yansitma 233 8.00 7.00) Stzlesme
5. |On Tasarim Riskleri on tasanmm clitl)grulalmmam amact ile ihale 4.00 3.67 14.67| Teknik
tasarimi geligtirilmesi
6. |Finansal Riskler:
. Sy Finansal Kuruluglardan Kredi Temini / )
| lirl . . .
6.1| Sermayenin bulunabilirligi Ortakiik Arayist / Teklif Vermeme 4.00 3.33 13.33| Finansal
6.2| Kur-parite riskleri Isvgrenldz'en de.gls.lk"k talebi / Riskin 3.67 3.33 12.22| Finansal
Maliyetini Teklif fiyatina yansitma
6.3| Teminat Riskleri Riskin Maliyetini Teklif fiyatina yansitma 3.00 3.00 9.00| Finansal
7 | Tedarik Riskleri Tedg}nk n;_m Pazar Argsurmam / Riskin 3.67 3.00 11.00| Operasyonel
Altytklenicilere Devri
Altytkleniciler ile yapilacak sdzlesme
sartlarinin ana sézlesme ile ayni paralelde
8. |Altyuklenici Riskleri yapimi (back-to-back) / Riskin yapim 4.00 3.67 14.67| Operasyonel
stirecinde ele alinmak tzere dikkate
alinmamasi / Teklif vermeme
- . Vergi uygulamalari, Gumrik iglemleri,
| ) N o
9. Ygrel vonetim / Mevzuat /Bolgese Seyahat ve vize uygulamalari gibi islemlerde 3.33 3.00 10.00| Idari
Riskler ; -
yerel danigsmanlik sirketlerinden destek alimi
10. |Insan Kaynaklari Riskleri: Pazar aragtirmasi / Personel Egitimi 2.00 2.00 4.00| idari
Sirket organizasyonuna gore ihale asamasindaki risk kaynaklar: stratgjik, sozlesme,

teknik, finansal , operasyonel ve idari olmak Uzere kategori bazinda da risk skorlar

dikkate alinarak degerlendirilmis olup, bu durum Cizelge 4.8 de 6zetlenmektedir.
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Cizelge 4.8 : ihale asamasi risk kategorileri.

B Stratejik

B Sozlesme

B Teknik

® Finansal

B Operasyonel
m idari

Cizelge 4.8 den gorulecegi Uzere ihale asamasinda kategori bazinda 6n plana gikan
en onemli risk grubu %37’ lik oranla sozlesme riskleridir. Bunu takip eden diger risk
kategorileri ise %18 ile finansal riskler ve %15 ile stratejik risk kategorileridir. Bu
siralamada projenin anahtar teslimi olarak yapilmasina iliskin yukimldlok ve bu
teslim tipinden kaynaklanan sbtzlesme kosullari, projenin finansman: ve calisilan

ulkenin kosullart 6nemli rol oynamaktadir.

Ihale asamasindaki risklerin birbirleri ile olan iliskilerinin incelenebilmesi amaciyla
risk skorlarinin aritmetik ortalamas: ve standard sapmasi belirlenecektir. Birbirinden
bagimsiz ve rasgele degiskenleri iceren bir serinin dagilimi hakkinda yeterli bilgiye
sahip olunabilecek bu istatistiki veriler kanal1 ile kritik risk simirlart ve ihmal
edilebilir risk sinirlarimin belirlenmes  hedeflenmektedir [34]. Risk skorlarinin
standart sapmasinin aritmetik ortalamaya olan uzakliklar: kritik risk sinir1 ve ihmal
edilebilir risk sinirlart olarak adlandiriimakta olup, ihale asamasindaki risklerin bu
cercevede degerlendirilmes Cizelge 4.9’ da gosterilmektedir.
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Cizelge 4.9 : ihale asamasi risk skorlar: dagilim.

Rigk Skoru
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Cizelge 4.9'a gore ihale asamasindaki risklerin ortalama risk skoru 9.46, standart
sapmast 3.69, ihmal edilebilir risk simri olarak degerlendirilebilecek standart
sapmanin ortalama atina uzakligina ait risk skoru 5,77 ve kritik risk sinir1 olarak
degerlendirilebilecek standart sapmanin ortalama Ustiine uzaklig: ise 13,15 olarak
belirlenmektedir. Elde edilen bu sonuglara dayanarak cikarilan risk haritasi ise Sekil
4.4’ de verilmektedir.
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Sekil 4.4 : Thale asamasi risk haritasi.

Gerek risk skorlarimn dagilimn gerekse de bu sonuclara gore elde edilen risk
haritasindan anlasilacagi Uzere ihmal edilebilir risk sinirinin atinda sbzlesme
taslagina iliskin bazi riskler ve insan kaynaklar1 riskleri yer almaktadir. ihale
asamasindaki kritik riskler ise, projenin yapildig: Ulke kosullari, yuklenicinin finansal
durumuna/sermayenin bulunabilirligine ve projenin kapsamina bagli olarak ortaklik
kurulup kurulmayacagi, projenin 6n tasariminda saglanan bilgiler ile anahtar teslimi
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goturt bedel fiyat verilecek olmasi, alt yuklenici segimi gibi konular olarak 6n plana
cikmaktadir.

4.6.2.2 M uhendidlik-satinalma-yapim asamasi risk degerlendirme sonuclari

MUhendislik-satinalma-yapim asamasindaki risklerin degerlendirilmesi amaciyla
proje mudurd, proje mudur yardimcilari, teknik midur ve teknik ofis mihendisleri ile

yapilan milakat sonuglarinda elde edilen risk skorlari ise Cizelge 4.10'da

verilmektedir.

Cizelge 4.10 : Mihendidlik-satinalma-yapim asamasi risk degerlendirmesi.

A Projesi Yapim Asamasi Risk Degerlendirmesi
# Risk Kaynaklari Risklere karsi alinabilecek 6nlemler ve | Riskin Riskin Risk Risk
(Riskin Tanimlanmasi) tepkiler Etkisi | Olasilhig Skoru Kategorisi
1. Tasarim riskleri
ihale tasarimi asamasinda dikkate TEkI.I,f ?samasmdg teklif fl){atlna dahil edilen .
1.1. ongorilemeyen giderler icin ayrilan paydan 3.00 3.33 10.00 | Teknik
alinmayan unsurlar L LT . .
riskin maliyetinin ustlenilmesi
Yiklenici firmanin uzmanlik alani Diger tasarim ermaIarln?dan ?l.t lyuk!enlu
disindaki tasarim isleri tasariminin degerlendirilmesi icin hizmet
1.2 Gisindaxtasanm s alimi / Teklif agamasinda teklif fiyatina dahil | 3.00 | 3.00 | 9.00 | Teknik
(altytikleniciler tarafindan yapilan) L - S
. edilen dngodrulemeyen giderler icin ayrilan
ve bunlarin projeye entegrasyonu S IR . g
paydan riskin maliyetinin Ustlenilmesi
Uluslarasi standart ve
1.3.| sartnamelerde tasarim agamasinda | Sozlesme kosullari ile haklarl koruma 3.33 2.67 8.89 | Teknik
meydana gelebilecek dedisiklikler
Tasarim bagimsiz kuruluglarca Teklif agamasinda teklif fiyatina dahil edilen
1.4.| dogrulanmasl esnasinda giindeme | ongérilemeyen giderler igin ayrilan paydan 2.67 3.00 8.00 | Teknik
gelebilecek riskler riskin maliyetinin Gstlenilmesi
2. Yapim metodu riskleri Alternatif yapim metodlari secimi 2.67 3.00 8.00 | Teknik
. . . Isveren desteginin alinmasi / Gecikme
Yerel otoritelerden temin edilecek
3. izinler ! : : durumunda isverenden haklarin talep 4.00 3.33 13.33 | Operasyonel
edilmesi
4. Mobilizasyon riskleri Isverendgn sgzlesmede olmayan haklarin 3.00 3.00 9.00 | Teknik
talep edlimesi
isverenden haklarin talep edlimesi /
5. Cevresel riskler ongorilemeyen giderler igin ayrilan paydan 3.33 2.33 7.78 | Teknik
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
Isverenden haklarin talep edlimesi /
6. Altyapi riskleri ongorilemeyen giderler icin ayrilan paydan 3.00 3.00 9.00 | Teknik
riskin maliyetinin Ustlenilmesi
7. Mucbir sebepler Sigorta 2.33 2.00 4.67 | Sozlesme
8. Uglincti sahig sorumluluklari Sigorta 2.00 2.67 5.33 | Sozlesme
Teklif asamasinda teklif fiyatina dahil edilen
9. Gegici yapilara ait riskler ongorilemeyen giderler igin ayrilan paydan 3.00 2.33 7.00 | Teknik
riskin maliyetinin Gstlenilmesi
10. | Satinalma riskleri
Teslimi n sire alan i
101 imi uzun st Tasgrlm |I§ eszamanli satinalma 4.00 3.00 12.00 | Operasyonel
malzemelerin satinalinmasi faaliyetlerine baglangi¢
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Cizelge 4.10 : Mihendislik-satinalma-yapim asamasi risk degerlendirmesi (devamu).

= Risk Kaynaklari Risklere karsi alinabilecek 6nlemler ve | Riskin Riskin Risk Risk
(Riskin Tanimlanmast) tepkiler Etkisi | Olasiligi | Skoru Kategorisi
Ozel sistem veya ekipmanlarin Satinalma sozlesmelerinin ana sozlesme ile
10.2. ¥a ekip 5 g 333 | 3.00 | 1000 | Operasyonel

satinalinmasi ayni kosullar altinda yapilmasi

Altytikleniciler ile yapilacak sézlesmelerin
ana sozlesme ile ayni kogullari tagimasi /
11. | Altydklenici riskleri altytikleniciden teminat mektubu alimi / 3.67 3.67 13.44 | Sozlesme
altylklecilerin iglerini denetlemek lzere ayri
ekip kurulmasi

Yedek ekipman bulundurulmasi / Ekipman

12. Ekipman riskleri N
hasarlarina karsi sigorta

3.00 3.00 9.00 | Operasyonel

Hammadde sadlayicilar ile uzun sireli
sozlesmeler / Vadeli piyasalarda fiyat riskini
onleyen finansal araclarin kullanilmasi
(hedging)

13. | Temin riskleri 3.00 3.67 11.00 | Operasyonel

Planlama departmanin risk unsurlarinin
onlenmesine yonelik karsi proaktif denetimi /
14. | Is programina ait riskler Kaynaklarin atanmasinda ge¢mis 4.00 3.67 14.67 | Sozlesme
deneyimlere bagvurulmasi / Gecikme cezalari
icin sigorta uygulamasi

Isveren temsilcisinin proje

15. yonetimine iligkin riskler

isveren temsilcisi ile kurulacak yapicl iligki 4.33 3.33 14.44 | Sozlesme

Teklif asamasinda teklif fiyatina dahil edilen
ongorulemeyen giderler igin ayrilan paydan
riskin maliyetinin tstlenilmesi / Isveren
talebinin tahkime gétililmesi

16. | Is kapsami riskleri 3.67 3.00 11.00 | Sézlesme

Fabrika kabul testleri ve saha testlerinde
yuklenici kusurundan kaynaklanan risklerin
maliyetlerinin teklif agamasinda teklif fiyatina
dahil edilen 6ngorulemeyen giderler icin
ayrilan paydan ustlenilmesi / Haksiz
taleplerin tahkime goturtlmesi

17. | Test ve devreye alma riskleri 3.67 3.00 11.00 | Sozlesme

Muhendislik-satinalma-yapim asamasindaki risk kaynaklari sozlesme, teknik ve
operasyonel olmak Uzere kategori bazinda da risk skorlari dikkate ainarak
degerlendirilmis olup, bu durum Cizelge 4.11' de 6zetlenmektedir.

Cizelge 4.11 : Muhendidlik-satinalma-yapim asamasi risk kategorileri.

M Uhendidik-Satinalma-Y apim Asamasi Risk
Kategorileri

m SHzlesme
B Teknik
Operasyond
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Cizelge 4.11'den gorulecegi Uzere muhendislik-satin-yapim asamasinda kategori
bazinda 6n plana ¢ikan en 6nemli risk gruplart %37 ve %36’ 1k oranlarla teknik ve
sbzlesme uygulamalarina yonelik riskleridir. Operasyona yonelik riskler de %26’ 11k
bir oran ile yer amaktadir. Bu siralamada teknik risklerin bu denli 6nemli olmasinin
sebebi projenin detayl: tasarim ile ilgili tim sorumluluklarin yiklenici tarafinadan
Ustlenilmis olmasidir. Ayrica projenin anahtar teslimi olarak yapilmasina iliskin
yuklenici  yukomlalaghh  beraberinde sozlesme uygulamalarindaki  riskleri  de
getirmektedir.

ihale asamasina benzer sekilde, miihendislik-satinalma-yapim asamasindaki tim
risklerin birbirleri ile olan iliskilerinin incelenebilmesi ve kritik/ihmal edilebilir risk
sinirlarinin tahmin edilebilmesi icin risk skorlarinin aritmetik ortalamasi ve standart

sapmalar1 hesaplanarak grafik ortaminda Cizelge 4.12' de gosterilmistir.

Cizelge 4.12' de muhendidlik-satinama-yapim asamasindaki risklerin ortalama risk
skoru 9.84, standart sapmast 2.72, ihma edilebilir risk s olarak
degerlendirilebilecek standart sapmanin ortalama altina uzakligina ait risk skoru 7,11
ve kritik risk sinir1 olarak degerlendirilebilecek standart sapmanin ortalama Ustiine
uzaklig1 ise 12,56 olarak belirlenmektedir. ihale hazirlik asamasina benzer sekilde
muhendislik-satinalma-yapim asamasinda elde edilen bu sonuglara dayanarak
cikarilan risk haritasi Sekil 4.5'te verilmektedir.
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Sekil 4.5 : Muhendidlik-satinalma-yapim asamasi risk haritasi.

Ihmal edilebilir risk stirimin altinda sbzlesme uygulamalar: ile ilgili miicbir sebepler,
Uglncu sahis sorumluluklar gibi sigortaile transferi yapilabilecek riskler ve dnceden
tahmin etkileri ve olasilig1 bilinebilecek gegici yapilara iliskin riskler bulunmaktadir.
Kritik risklerden olan yerel otoritelerden temin edilecek izinler yiklenicinin, tesise
getirecegi elektrik, su gibi atyap unsurlart icin giindeme gelebilecek burokratik
prosedirlerinden  kaynaklanmaktadir. Diger ©Onemli kritik risk unsuru ise
altytklenicilere iliskin riskler olup, burada kaynaklanacak sorunlarin, is programina
ait riskleri etkileyebilecegi ve sizlesme kosullarinda var olan gecikme cezalarimin
uygulanmasi ile sonuclanabilecegi icin 6nemlidir. Kritik risk olarak ortaya ¢ikan
isveren temsilcisinin proje yonetimine iliskin riskler ise; tasarimin onay siireci, is
programi, malzeme onaylar1 gibi hususlardaki etkisi sebebi ile dikkat edilmesi
gereken bir konu olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
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Cizelge 4.12 : Muhendidlik-satinalma-yapim asamasi risk skorlari dagilim.

Risk Skorn
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4.6.2.3 Yapim sonras evrerisk degerlendirme sonuclari

Y apim sonrasi evreye ait risklerin degerlendirilmesi amaciyla yine proje mudiri ve
teknik mudur ile yapilan milakat sonuclarinda elde edilen risk skorlar1 ise Cizelge
4.13 de verilmektedir.

Cizelge 4.13: Yapim sonrasi evrerisk degerlendirmesi.

A Projesi Yapim Sonrasi Evre Risk Degerlendirmesi

“ Risk Kaynaklari Risklere karsi alinabilecek o o . .
(Riskin Tanimlanmast) dnlemler ve tepkiler Riskin Riskin Risk Risk
Etkisi Olasihg Skoru Kategorisi
Isverenin yaptiracagi isletme dénemine
. " . ait sigorta kapsaminin incelenmesi /
Teminat dénemine A Lo L .
T P Teminat suresince personel istihdami / 3.00] 3.67 11.00|S6zlesme
iligkin riskler . . .
igveren talepleri karginda tahkime
basvurma
2. Isveren personelinin egitimi _Soz.le.s_mede ISveren persongllr?ln eglt'ml 2.67 2.33 6.22|S6zlesme
ile ilgili kogullarin agikca belirtiimesi
Sozlesme kapsaminda isverene temin
3. Yedek parca temini edilecek yedek parca ile ilgili detaylarin 3.00 2.33 7.00|S6zlesme
aclkca belirtiimesi

Y apim sonrasi evreye ait risklerin hepsi stzlesme kategorisinde yer almakta olup, bu
asamadaki kritik risk unsuru Cizelge 4.14'te gorulebilecegi gibi teminat donemine
iliskin riskleridir.

Cizelge4.14 : Yapmim sonrast evreye ait risk skorlart dagilimu.

12
11 A - e o) ar a» e g e Risk Skoru
S 10 e «=» Ortalama
2 9
%) —A = ihmal Edilebilir
o 7 _ ek o Kritik Risk
Siniri
6 o
A = o oo o) ov v e e 4
5 T
Risk Risk Risk
#1 #2 #3
Riskler

Yapim sonrast evrede gindeme gelebilecek teminat donemine iliskin riskler,
yuklenicinin yapim islerinin tamamlanmasin takiben, proje binyesine giren ekipman
ve imalatlarin sdzlesme kosullar: ile taahlt ettigi siire ve sekilde gorevini yerine

getirememesi durumunda ortaya ¢ikabilmektedir.



5. SONUC VE ONERILER

5.1 Sonuclar

Risk yonetimi, yapim sirecinin dogasindaki  belirsizlikler sebebiyle projelerin
hedefleri dogrultusunda bitirilebilmes  agisindan  6nemlidir. Projenin hayata
gecirilmesi siiresince karsilasilacak risklerin yonetilmesiyle yukleniciler,

faaliyetleri esnasinda karar almanin kolaylastirilmast,
kaynaklarin daha etkin kullanimu ile rekabet glictintin artirilmast,
sektordeki firsatlarin ve tehditlerin daha saglikli bir sekilde tespit edilmesi

gibi konularda elde edecegi degerler ile sirket kurumsal yonetim tarzin iyilestirerek
sektorde dahaiyi bir konuma gelebilmektedir.

Insaat yatinmlarinda yatirrmer kurulus/isveren ile yikleniciler arasinda risklerin
boltsumi, sorumluluklarin da paylasildigi sozlesmeler kanali ile saglanmaktadir.
GUnumuzde belirsizliklerden kaginmak amaciyla isverenler geleneksel yapim

sbzlesmeleri yerine;

projenin sozlesme asamasinda belirlenen fiyat ve stirede bitirilmesinin tek bir
yuklenicinin sorumlugunda taahhit edildigi ve isverenin slrece goreceli

olarak dusUk katiliminin saglandigi,

tasarim ve yapim islerinin es zamanl yapilmasindan 6tlrd yatirnnm stiresinin
kisaltilabildigi,

anahtar teslimi muhendislik—satinalma-yapim sozlesmeleri tercih etmek egilimdedir.
Anahtar tedimi miUhendislik-satinalma-yapim sozlesmelerinin kullammminin artmasi
yuklenicileri;

teklif asamasinda belirsizliklere ragmen gotirt bedelle taahtt altina girilmesi,

tasarim sorumlulugu,

projenin (tesisin) ¢alisir vaziyette isverene teslim edilmesi sorumlulugu,
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gibi agir yukimlultkler atina sokmaktadir. Bu yukimlultklerle basedebilmek, risk
yonetimi yaklasiminin proje yonetim stirecinin her evresinde ayr1 ayr ele alinmasiyla

mUmkuUn olacaktir.

Bu baglamda anahtar tedimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmelerin proje
yonetim sireclerinde giindeme gelebilecek risklerin tanimlanmasinda ve bu risklere
kars1 alinabilecek risk yonetim stratejilerinin belirlenmesinde, literatiir taramasina ek
olarak; uludlararasi anahtar teslimi projeler yapan bir Turk miteahhitlik firmasi
blnyesindeki uzmanlar ile gerceklestirilen mulakat sonuglar: da kullanilmistir. Her
farkli proje icin projenin yapildigi Ulke, Ulkenin ekonomik ve siyas kosullari,
projenin yapildigi andaki insaat sektorindeki egilimler, isverenin Ozellikleri,
yuklenicinin isin yapldig1 andaki finansal durumu gibi bir cok etkenle baglantili olan
risk degerlendirilmes icinse risk etki degerlendirme formu ve risk olasl:k
degerlendirme formu Onerilmektedir. Risk yonetimi uygulamalarinda karsilasilabilen
karmasik risk analiz yontemlerinin aksine ilgili proje katilimcilarimn, risk sahibi

sorumlulugunda kolaylikla doldurabilecegi bu formlar,
riskin maliyet etkisini,
siresd etkilerini,
isin kalites Uzerindeki etkilerini,
calisanlar ve sirket itibar1 Uzerindeki etkilerini ve
gundeme gelme olasiligin

dikkate amakta olup, tammlanan her risk igin bir risk skoru bulunmasinm
amagclamaktadir.

Yuklenici firmalarin projedeki katilimcilar tarafindan doldurulacak bu formlar
sayesinde her bir asama i¢in tammlanacak riskler, risk skorlarina gore bir siralamaya

konulacak olup, proje 6zelliklerine gore risklerin;
kritiklik,
kabul edilebilirlik (yonetilebilirlik),
ihmal edilebilirlik
sinirlart  belirlenecektir.  Ayrica anahtar teslimi  mihendislik-satinalma-yapim

sbzlesmelerin risk yonetim slrecinin izlenmesi adinabir risk yonetimi izleme formu
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Onerilmekte olup, bu formun proje sirecinde guncellenmes ile risk yonetim

sistematiginin iyilestirilmes amaclanmaktadir.

Tez kapsaminda ortaya konan risk yonetim sistematiginin, yapinu devam eden bir

proje blnyesinde uygulanmasi amaciyla yapilan mulakatlarda risk degerlendirme

sonuglar: ihale asamasi, muhendisik-satinalma-yapim asamasi ve yapim sonrasi

evrede ele ammstir. Milakat Oncesinde katilimcilara yonetilen sorularin

yanitlarindan;

Sektor calisanlarinda ingaat projelerinde risk yoOnetimi  uygulamalarimin
gerekliligine iliskin algimin gecmise gére her gecen gin arttigim ve risk
yonetimi  uygulamalar1 ile yuklenici firmalarin faaliyetleri daha saglikli
yuritebilecegi,

Risk yonetiminin en aktif ve verimli kullanildigi proje yonetim slrecinin
ihale hazirlik asamasi oldugu,

Risk yonetiminin etkin bir sekilde kullamimas: ile sozlesme uygulamalarinda
karsilasilabilecek sorunlarin dnemli 6lgude azaltilabilecegi,

sonuclari ¢ikarilmstir.

Her bir proje yonetim evresi icin tanimlanan riskler icin mulakatlardan derlenen

bilgiler asagida verilmektedir.

[hale Asamasi

Tez kapsaminda Onerilen risk yonetimi sistematigi uygulamasi icin ele alinan

projede/firmanin organizasyonda yer alan
- Genel Mudir Y ardimcsi,
- Thale Hazirlik M udiirg,
- Tasarimdan Sorumlu Proje K oordinatord,
- Ihale Hazirhik M uhendisleri

ile yapilan mulakatlardan elde edilen risk degerlendirme sonuclari Sekil
4.4'teki risk haritasina aktarilmis olup; risk haritast olusturulurken, ihmal
edilebilir ve kritik risk simirlari; her bir riske ait risk skorunun ortalamasi ve

standart sapmasi olarak belirlenen kritik ve ihmal edilebilir risk sinirlar1 ele
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alinarak bulunmustur. Thale asamasindaki milakat sonuclart  asagida
maddeler halinde verilmektedir.

a. Yiklenici firmamn ihale asamasinda karsilasabilecegi en kritik riskler;
ulke riski, ortaklik riski, finansal risklerden sermayenin bulunabilirligi, alt
yuklenici riskleri ve tasarim riskleri olarak belirlenmistir. Y Uklenicilerin
bu kritik riskler icin Sekil 4.3'te verilen kritik risklere gore ihale kat:l:m
karar: kontrol semasina gére degerlendirmesi ve teklif kararim bu kontrol

semasi paralelinde almasi onerilmektedir.

b. Isverence verilen 6n tasarima iliskin risklerin ana kaynag: ise, kavramsal
tasarimlarin ve performans kriterlerinin yeterli aciklikta olmamas: ve
yuklenici firmanin isveren tarafindan verilen bu bilgileri dogrulamak icin

yeterli zamani olmamasi olarak belirlenmistir.

c. ihale asamasindaki diger énemli risk unsurlar: ise finansal risklerden kur-
parite riskleri, daha ¢ok ilk defa is yapilacak Ulkelerde karsilasilan vergi
uygulamalari, gumrik islemleri, seyahat ve vize kosullari, hammadde
tedarik imkanlar1 gibi konular olup bu riskler ise yerel yonetim/mevzuat

sartlar/bolgesel riskleri ve tedarik riskleri altinda simiflandirilmastir.

d. En az kritiklige sahip, ihmal edilebilirlik sinirimin altinda kalan risk
unsurlarn ise yerel kaynaklar kullamlarak etkileri azaltilabilecek insan
kaynaklar: riskleri ve sigorta gibi risk transfer araclarimn kullanilabilecegi
muchir sebepler ve hata ve arizalardan kaynaklanan sorumluluklar olarak
belirlenmistir.

Ihale asamasinda Kkarsilasilan risklerin ortadan kaldirilmas: veya olumsuz
etkilerinin azaltilmasi icin ainabilecek dnlemler ve tepkiler icin onerilen
risk yonetim stratgjilerine iliskin sonuclar, riskin kategoris ve slreg
sahipleri gercevesinde Cizelge 5.1’ de verilmektedir.
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Cizelge 5.1:

Ihale asamasi risk yonetim stratejileri ve risk kategorileri.

Onerilen Risk
Y 6netim Stratgjileri

Riskten Kaginma

Risk Kategorisi / Risk Yonetimi
Unsuru Sureg Sahibi
Ulke Riskleri Stratejik / Sirket Ust Y onetimi
Ortaklik Riskleri Stratejik / Sirket Ust Y onetimi
Stzlesme Riskleri Sozlesme / Thale Hazirlik Departman

Sermaye Bulunabilirligi

Finansal / Sirket Ust Y 6netimi

Altyuklenici Riskleri

Stratejik / Sirket Ust Y onetimi

On Tasarim Riskleri

Teknik / Thale Hazirlik Departmarn:

Teknik Thale Dokiimantasyon Riskleri Teknik / Ihale Hazirlik Departmarn:
Yerd Yonetim/Mevzuat/Bolgesd Riskler Idari / idari ve Mali Tsler Departman
Sozlesme Riskleri Sozlesme / Thale Hazirlik Departmarn

Riskin Onlenmesi

Kur-Parite Riskleri

Finansal / Thale Hazirlik Departman

Altyiklenici Riskleri

Sozlesme / Thale Hazirlik Departman

Operasyond / Satinalma-ihale Hazirlik

Tedarik Riskleri
Departman
Stzlesme Riskleri Sozlesme / Thale Hazirlik Departmarn
Riskin Ustlenmesi Teminat Riskleri Finansal / Thale Hazirlik Departman

Kur-Parite Riskleri

Finansal / thale Hazirlik Departman

Riskin Transferi

Tedarik Riskleri

Operasyond / Satinalma-Ihale Hazirlik
Departman

Altytklenici Riskleri

Sézlesme/ Thale Hazirlik Departmar

Sigortalar

Sozlesme / Thale Hazirlik Departmarn

Cizelge 5.1'den, Ulke riskleri, ortaklik riskleri, sermaye bulunabilirligi gibi stratejik
riskler i¢in alinan teklif vermeyerek riskten kaginilmas: kararinin sirket tst yonetimi
tarafindan verildigi sonucu c¢ikarilmaktadir. Riskin etkilerinin  6nlenmesi,
Ustlenilmesi ve transfer edilmes ile yonetilecek kritik risklerin ise cogunlukla
sbzlesme kosullar ile ilgili oldugu ve risklerin ihale hazirlik departman liderliginde
yonetildigi belirlenmistir.

M Uhendislik-Satinalma-Y apim Asamast

- Proje Mudiiri ve Proje Mudur Y archmcilar (Elektrik ve Mekanik Isler)
- Teknik Mudur ve Teknik Ofis Mihendigleri,
- Proje Muhendidleri

ile yapilan milakatlar ile elde edilen mihendislik-satinalma-yapim asamasina
Sekil  4.5'teki
gosterilmektedir. ihale asamasinda benzer sekilde risk haritasi olusturulurken,
ihmal edilebilir ve kritik risk sinirlart her bir riske ait risk skorunun

ait risk degerlendirme sonuclari risk haritasinda

ortalamasi ve standart sapmasi olarak belirlenen degerler vasitasi ile

bulunmustur.

Muhendislik-satinalmaryapim asamast icin  gergeklestirilen mulakatlar

neticesinde elde edilen sonuglar asagidaki verilmektedir.
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a Sozlesmenin imzasindan sonra baslayan bu sirecte en onemli risk
kaynaklarindan biri tasarim riski ile yakindan baglantili olan yerel
otoritelerden temin edilecek izinler olarak belirlenmis, satinalma ve yapim
streclerinin basar: ile tamamlanabilmesi icin bu risklerin, proje ve yoresel
Ozelliklere bagli degiskenlerle birlikte degerlendirilmesinin gerekliligi
sonucu cikarilmstir. Gerektiginde bu safhada damsmanlik alinmasi

distndlmelidir.

b. Bu asamadaki diger kritik risk unsurlart ise proje kapsamindaki 0Ozel
ekipman ve imalatlarin temini ile gorevli atyuklenicilere iliskin riskler
olarak belirlenmistir.

c. Cogu anahtar tedimi sbzlesmede yer alan gecikme cezalar1 agisindan is
programina ait riskler de yuklenicilerin 6nem vermesi gereken bir konu

olarak 6n plana ¢gikmaktadr.

e. Yiklenici agisindan bu siirecte giindeme gelebilecek bir diger 6nemli risk
unsuru ise, is kapsamina iliskin riskler olup, isverenin sbzlesme kapsami
disindaki taleplerinin yerine getirilip getirilmemes riskin ana kaynagi
olarak belirlenmistir.

f. Aynca tasarimin zamaninda onaylanmasi, malzeme onaylari, yapilan
imalatlarin kabul U gibi konular1 yakindan ilgilendiren isveren temsilcisinin
proje yonetim tarzina iliskin riskler muhendidik-satinalma-yapim

asamasinda dikkate alinmalidir.

g. Yapm asamasinin sonunda gergeklestiricek test ve devreye amaislemleri
de tesisin sozlesmede belirilen fonksiyonlari yerine getirmesinin

belirlenmesi agisindan 6nemli bir risk unsuru olarak degerlendirilmistir.

h. Mhendislik-satinalma-yapim asamasinda tglncl salis sorumluluklar: ve
muchir sebepler gibi etkileri sigorta gibi risk transfer Grtnleri ile
azaltilabilecek unsurlar ihmal edilebilirlik simrimin atinda kal maktadir.

Muhendislik-satinama-yapim asamasindaki risklere ait risk yonetim stratgjis

Onerileri Cizelge 5.2' de verilmektedir.
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Cizelge 5.2 : Muhendislik-satinalma-yapim evres

risk yonetim stratejileri ve risk

kategorileri.
Onerilen Risk Risk Kategorisi / Risk Y &netimi
Yonetim Stratejileri Unsuru Sireg Sahibi
Tasarima iligkin Riskler Teknik / Tasarim Birimi
Yapim Metodu Teknik / Tasarim Birimi - Teknik Ofis
Izinler Operasyond / Idari-Mali Isler Birimi

Riskin Onlenmesi

Mobilizasyon Riskleri

Teknik / Teknik Ofis

Teknik / Tasarim Birimi-Teknik Ofis-

Altyapr Riskleri Santiye Y 6netimi
Cevresd Riskler Teknik / HSE Birimi
Satnalma Riskleri Operasyond / Satinalma Birimi - Teknik

Ofis - Proje Yondticisi

Altyuklenici Riskleri

S6zlesme/ Proje Yoneticisi - Teknik Ofis

Ekipman Riskleri

Operasyond / Makine M udurl0gu

Is Program Riskleri

Teknik-Operasyond / Planlama Birimi

Isveren Temsilcisinin Proje Y énetimine

Sozlesme/ Proje Y dneticisi

iliskin Riskler
Tasarnima iliskin Riskler Teknik / Tasarim Birimi
Cevresd Riskler Teknik / HSE Birimi
. . Teknik / Tasarim Birimi-Teknik Ofis-
Altyapr Riskleri . e
Riskin Ustlenmesi Santleronetlml —— —
- — Teknik / Tasarim Birimi-Teknik Ofis-
Gegici Yapilara ait Riskler Santiye Y énetimi
Is Kapsam Riskleri Sozlesme/ Proje Y oneticisi
Test ve Devreye Alma Riskleri Sozlesme / Proje Y dneticisi
Miichir Sebepler ve Uclincli Sahis Sozlesme/ Proje Yoneticisi
Sorumluluklar:
Altyuklenici Riskleri Sozlesme/ Proje Y dneticisi
Riskin Transferi Ekipman Riskleri Operasyond / Makine Mudurl gl
Temin Riskleri Operasyond / Satinalma Birimi - Teknik

Ofis - Proje Yoneticisi

I's Program Riskleri

Sozlesme / Proje Y dneticisi

Riskin Reddedilmesi

Is Kapsami Riskleri

Stzlegme/ Proje Y bneticisi

Test ve Devreye Alma Riskleri

Sozlesme / Proje Y dneticisi

Cizelge 5.2'den gorulecegi Uzere mihendislik-satinalma-yapim asamasindaki risk

yonetim stratejileri, riskin énlenmesi, Ustlenilmesi, transfer edilmesi ve reddedilmesi

olarak belirlenmistir. Bu asamada alt yuklenici, is kapsam, test ve devreye ama, is

programu gibi sozlesme yonetimini ilgilendiren kritik risklerin bizzat proje yoneticisi

tarafindan takip edilmesinin, projenin hedeflendigi

acisindan gerekli oldugu sonucu ¢ikarilmaktadhr.

Y apim Sonrast Evre

a. Gecici kabul tarihinden baglayan ve teminat siresini

kaynakli sorunlarin giderilmes ve igverenin tesis “isletme ve bakim

proseduirleri” ihtilaflarin

giderilmesi olarak belirlenmistir.
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b. Bu asamadaki diger riskler ise sbzlesme cercevesinde saglanacak yedek
parcalarin kapsam ve isveren personelinin egitimi ileilgili kosullar olarak

belirlenmistir.

Risklerin cogunlukla tesisi isleten isveren tarafindan Ustlenildigi yapim sonrasi
evredeki risklere ait risk yonetim stratejileri ile slre¢ sahipleri ise Cizelge 5.3'te
verilmektedir.

Cizelge 5.3 : Yapim sonrasi evre risk yonetim stratejileri ve risk kategorileri.

Onerilen Risk Risk Kategorisi / Risk Y 6netimi
Y 6netim Stratejileri Unsuru Siireg Sahibi
Teminat Donemineiliskin Riskler Sozlesme/ Proje Y dneticisi - Merkez Ofis
Riskin Onlenmesi Isveren Persondinin Egitimi Sozlesme/ Proje Yoneticisi - Merkez Ofis
Yedek Parga Temini Sézlesme/ Proje Yoneticisi - Merkez Ofis
Riskin Transferi Teminat Dénemineiliskin Riskler Sozlesme/ Proje Yoneticisi - Merkez Ofis
Riskin Reddedilmesi Teminat Donemineiliskin Riskler Sozlesme/ Proje Y oneticisi - Merkez Ofis

Yapim sonrast evrede gindeme gelebilecek riskler, santiye organizasyonun
dagilmasi sebebi ile proje yoneticis ve yuklenici firma merkez ofis tarafindan
yurttilmekte olup, bu asamadaki risklerin de sdzlesme yonetimi uygulamalar: ile
yakindan ilgili oldugu anlasiimaktadir. Yapim sonrasi evrede giindeme gelebilecek
risk unsurlarinin etkin bir sekilde ele ainabilmes icin; projenin mihendislik-
satinAmayapim asamasinda Uretilen tasarima iliskin dokUmanlar, altydklenici
sbzlesmeleri, satinalma kayitlari, resmi yazismalar gibi dokiimantasyonun tamaminin

firmanin merkez arsiv birimine aktarilmasinin gerekliligi sonucuna varilmstir.

Tez kapsaminda elde edilen sonuclarin degerlendirilmesi neticesinde, kullanim her
gecen gin artan anahtar teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesmeler ile
gerceklestirilen yatinmlara katilacak yuklenici firmalarin; bu tip sdzlesmelerin
blnyesinde bulunan ve faaliyetlerinin devamini tehlikeye atabilecek boyuttaki risk
unsurlarini, risk yonetimi gercevesinde ele alarak daha rekabetci ve strdurilebilir
yonetim stratejileri gelistirilebilecegi onerilmektedir.

5.2 Oneriler

Uludlararasi insaat sektorinde oldukca aktif olan Turk muteahhitlik sekt6rintn,
riskler nedeni ile kar oran daha yuksek olan riskli pazarlarda daha etkin bir sekilde
yer aabilmes icin sirketlerin profosyenel yonetiminde risk yonetimi bakis agisinin
gerek kurumsal ve stratejik anlamda gerekse de operasyonel anlamda gelistirilmesi
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gereklidir. Global insaat piyasalarindaki egilim sebebiyle, bu gelisim ¢alismalarinda
kullanimi her gegen giin artan anahtar teslimi mihendislik-satinalma-yapim sozlesme
tipinin incelenmesi uygun olacaktir. Bu sebeple risk yonetimi alamnda yapilmasi
Onerilen calismalar, tez kapsaminda ele alinan yontemler cergcevesinde, anahtar
teslimi muhendislik-satinalma-yapim sozlesme ile yapilmakta olan veya tamamlanan
farkl1 ©zelliklere sahip ve farkli bolgelerde hayata gecirilen projelerde risklerin
tammlanip degerlendirilmesi, proje tipine ve projenin yapildig1 bolgeye bagli risk
unsurlarimn ortaya konmasidir. Bu paralelde bir ¢alismanin yol gosterici olabilmesi
icin projenin yapildigi bolge, proje ozellikleri ve sbzlesme tipleri baglaminda
siniflandiriimast ve risklerin degerlendirilmesi amaciyla goristlecek katilimcei

say1sinin mimkin oldugunca fazla tutulmas: 6nerilmektedir.

Ote yandan insaat sektoriinde riskin cevre, saglik ve is guvenligine olan etkilerinin
belirlenebilmes igin sistematik bir risk yonetim bakis agisinin  gelistirilmes

Onerilmektedir.

Ayrica risklere karsi ainacak yonetim stratgjilerinin gogunlugunun sbzlesme
yoOnetimi ile ilgili olmasi bakimindan, anahtar teslimi muihendislik-satinalma-yapim
sozlesme ile yapilacak projelerde siklikla kullanilan FIDIC tip s6zlesmesinin ilgili
maddelerinin taraflar arasindaki risk paylasimu acisindan degerlendirmesi  de
yapilacak calismalar kapsaminda degerlendirilebilir.
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EKA1

A Projesi ihale Hazirlik Asamasi Risk Kontrol Listes

Riskin Riskin Risk
# Risk Kaynaklar Etkis | Olasilig: Skoru Risk
(A) (B) (AxB) Kategorisi
1 Ulke Riskleri
2. Ortaklik riski
3. Teknik ihale dokimantasyonunailigkin riskler
4, SOzlesme taslag: riskleri
Uludlararas: kabul gormus tip sozlesmelerden
41
farkhliklar
4.2| Hakedis tahsilat sureleri
43| Gecikme cezaar
4.4)  Mducbir sebepler
45| Anlasmazliklarin ¢dzimi
4.6/ Uglincii satis sorumluluklar:
47 Calisan sagligy, is guvenligine ve gevreye iliskin
’ diizenlemeler
48| Hatave arizalardan kaynaklanan sorumluluklar
49 Hak iddiatalepleri, Uyusmazliklar ve Tahkim
' Uygulamalar
5.|0On Tasarim Riskleri
6. Finansal Riskler:
6.1 Sermayenin bulunabilirligi
6.2| Kur-parite riskleri
6.3 Teminat Riskleri
7. Tedarik Riskleri
8. Altyiklenici Riskleri
9. Yerel Yonetim/ Mevzuat /Bolgesel Riskler
10. |insan Kaynaklari Riskleri:
Degerlendirme Kriterleri
. 1 6
B fhmal Edilenilir Yikic
1 6
Olasiik| oy Nedir Cok Sik
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EK A2

A Projesi Mihendidlik-Satinalma-Y apim Asamast Risk Kontrol Listes

# Riskin | Riskin Risk Risk
Risk Kaynaklar: Etkis | Olasilig1 | Skoru Kategorisi
1. |Tasarimriskleri
1.1.| ihale tasarimi asamasinda dikkate alinmayan unsurlar
12 YUkI?twici _fi_rmanm uzmanlik alam digindaki ta&rlm isleri
(altylkleniciler tarafindan yapilan) ve bunlarin projeye
13 Uludlarasi standart ve sar_tr_lar-nelerde tasarim asamasinda
meydana gelebilecek degisiklikler
14 Tfmnm bagmgz kurglugaroa dogrulanmas: esnasinda
gundeme gelebilecek riskler
2. |Yapim metodu riskleri
3. |Yere otoritelerden temin edilecek izinler
4.  |Mobilizasyon riskleri
5. |Cevresd riskler
6. |Altyap riskleri
7. |Mduchir sebepler
8. |Ugtincii sahis sorumluluklart
9. |Gecici yapilara ait riskler
10. Satinalma riskleri
10.1.| Teslimi uzun sire alan malzemelerin satinalinmasi
10.2.| Ozel sistem veya ekipmanlarin satinalinmast
11.  |Altydklenici riskleri
12.  |Ekipman riskleri
13.  |Teminriskleri
14. |Is programinaait riskler
15.  |isveren temsilcisinin proje yonetimine iliskin riskler
16. |15 kapsam riskleri
17. |Test ve devreye alma riskleri
Degerlendirme Kriterleri
B ihmal Eldilebilir YlilCl
Olask] ]l;ladir Qolf Sk
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EK A3

A Projesi Yapim Sonrasi Evre Risk Kontrol Listes

# Riskin | Riskin Risk Risk
Risk Kaynaklar Etkis | Olasiligi | Skoru Kategoris
1. |Teminat donemineiligkin riskler
2. |isveren personelinin egitimi
3. |Yedek parcatemini
Degerlendirme Kriterleri
) 1 6
B ihmal Edilebilir Yikict
1 6
Olasiik| oy Nadir Cok Stk
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