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OZET

ULUSLARARASI ENDUSTRIYEL PROJELERDE BUTCE PLANLAMA
YUKSEK LISANS TEZI
SULEYMAN SON
BALIKESIR UNIVERSITESI FEN BILIMLERI ENSTITUSU

INSAAT MUHENDISLiGi ANABILIiM DALI
(TEZ DANISMANI: YRD. DOC. DR. A. ERKAN KARAMAN)

BALIKESIR, HAZIRAN-2015

Belirli bir zaman siireci i¢in yapilan planin sayisal ifadesi olan biitceler ayn
zamanda isletme ve sirketlerin mali kontrol sitemidir. Biit¢e planlama ve uygulama
proje yonetim sisteminin bir pargasidir. Endiistriyel projelerde biitge: teklif biitgesi,
acilig biiteesi ve belli zaman araliklarinda revize edilen giincel biit¢e olarak
stniflandirilir. Teklif biitgesi is alinmadan once tizerine kar konularak isverene
sunulur. Isverenle anlasip is alindiktan sonra proje acihs biitgesi hazirlamir. Proje
acilis biitcesi isin devami sirasinda belli araliklarla kontrol edilip, gerekli
diizenlemeler, ahinacak onlemler belirlenerek revize edilir ve giincel biitge
olusturulur. Biitge hazirlama sirasinda birgok yontem kullanilabilir, ancak endiistriyel
projelerde sadece bir yontem kullanilmayip, bu yontemlerin karisimi kullanilir,
Biitcelemenin ana amaglar1 planlama, koordinasyon ve iletisimdir.

Biitce  hazirlarken sirketin  elinde bitce kodlari, is kalemlerinin
stniflandirilmasi, metrajlar, is programi, direk ve endirek is giicii programi, makine
ekipman programi hazir olmahidir. Bu bilgiler, sirketin daha 6nce yaptigi benzer
isler, calisanlarin daha Onceki tecriibeleri, analog ve parametrik yontemler
kullanilarak her bir is kalemi icin direk birim fiyatlar ve proje siiresi boyunca
harcanmasi planlanan endirek giderler hesaplanir. Ongériilmeyen giderler endirek
biitce icerisinde degerlendirilir.

Tiirkmenistan’da bitme asamasinda olan bir giibre fabrikas1 6rnek olay olarak
incelenmistir. Proje acilis biitgesi, belli periyodlarda, planlanan biitge rakamlarina ve
is programina gore kazanilan deger yonetimi (EVM) kullanilarak kontrol edilmistir.
Bu kontrol sirasinda, planlanan biitce rakamlarindan az ya da ¢ok harcama yapilip
yapilmadigi, is programinin 6niinde ya da arkasinda olup olmadigi kontrol edilmistir.
Mevcut duruma gore degerlendirmeler yapilmis ve santiyede gerekli onlemler geg
kalinmadan alinmustir.

ANAHTAR KELIMELER: Proje Biitcesi, Maliyet Planlama, Endiistriyel Projeler



ABSTRACT

BUDGET PLANNING IN INTERNATIONAL INDUSTRIAL PROJECTS
MSC THESIS
SULEYMAN SON
BALIKESIR UNIVERSITY INSTITUTE OF SCIENCE

CIVIL ENGINEERING
(SUPERVISOR: ASSIST. PROF. DR. A. ERKAN KARAMAN)

BALIKESIR, JUNE 2015

Budgets are numerical expression of plan prepared for certain period, at the
same time financial control system for the organizations. Budget planning and
implementation is an integral part of project management system. Budgets in
industrial projects are classified as; tender budget, project budget and actual budget
revised at certain periods. Tender budget is submitted to client by adding planned
profit. Project budget is prepared after contract signing. Actual budget is created by
revising project budget at certain period of time, identifying spesific arrangements
and necessary measures. Many methods can be used during budget preparation, but
not used only one method in industrial projects, mix of methods are used. Main
purposes of budgeting are planning, coordination and communication.

Budget codes, work breakdown structure, quantities, time schedule, direct and
indirect manhours, machinery and equipment plan should be ready while preparing
budget. By using these information, similar completed works of the company,
previous experiences of staff, analog and parametric methods are used to calculate
direct unit price of each work items and indirect expenses are planned to be spent for
the project period. Unforeseen expenses considered within indirect budget.

Fertilizer plant in Turkmenistan nearly completed has been evaluated as a
case study. Project budget at certain intervals according to the time schedule and
planned budget figures are controlled by using earned value management (EVM).
During this control, whether more or less from planned spending budget figures has
been performed, the time schedule of work is to check whether the front or rear.
Evaluations are carried out according to the current situation and the necessary
precautions are taken without delay at site.

KEYWORDS: Project Budget, Cost Planning, Industry Projects
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1. GIRIS

Yapilan birgok istatistik incelendiginde insaat sektoriiniin - diinya
ekonomisindeki paymin yaklasik %10 oldugu, gii¢ ve enerji santrallerinin yanisira su
yapilari, demiryolu, karayollar1 ve kopri projelerinin payinin artma egiliminde
oldugu, diger bolgelere gore Afrika’da yeni projelerin sayisinin - artacagi

ongoriilmektedir.

Uluslararas1 miiteahhitlik sektoriiniin amaci, her sektorde oldugu gibi, isin
basinda hazirlanan biit¢e rakaminda ya da bu rakamin altinda, zamaninda ve istenilen
kalitede isi bitirip, her zaman mimkiin olmasa da, para kazanmak, yani kar elde

etmek, bunun sonunda da piyasada varligin1 devam ettirip yeni isler almaktir.

Yapilacak olan isi her zaman belirlenen biitge rakaminda ya da altinda,
zamaninda ve istenilen kalitede bitirmek mimkiin olmamaktadir. Bu isverenden,
imzalanan kontrattan, cevresel sartlardan vb. ve hazirlanan is programi ile biitgenin

yanlis hesaplanmasindan kaynaklanmaktadir.

Her ne kadar “kar zararin kardesidir” diye bir atas6ziimiiz olsa da, yapilacak
isten zarar etmemek, isi belirlenen biitce, zaman ve kalitede bitirmek igin yonetim
kadrosunun tecriibeli, yapilan is programi ve biitcenin gergekei, daha oOnceki
tecriibeleri yansitan, piyasa kosullariyla uyumlu olmas: durumunda bu kardeslik

bozulabilir ve geriye sadece kar kalir.

Endiistriyel projelerde insaat, altyapi, celik, boru, elektrik, mekanik, ekipman
temini ve montaj gibi bir¢ok is disiplini bulunmaktadir. Bu disiplinlerde ¢alisanlar
birbiriyle siirekli iletisim iginde olmak zorundadir. Bu da bu tir projelerde

planlamanin 6nemini artirmaktadir.

Tim Slotman (2007), yiiksek lisans tezinde su calismaya yer vermistir.
“Alberta Miiteahhitler birligi (2006), Alberta hiikiimeti (2004) ile McTague ve
Jergeas (2002) biiyiik projelerdeki maliyet artiglarinin sebeplerini incelemislerdir.
Hepsi, ortalamanin altindaki is¢i verimliligini disiik performansin ana
nedenlerinden biri olarak tanimlamiglardir. Biiyiik projelerde calisan ekipler

gozlenmis ve asil isleri i¢in harcadiklari zamanin sadece %33 oldugu gorilmistiir.

1



Kalan zaman malzeme ve ekipman beklemek igin, isyerine gitmek igin, isin erken
birakilmas: ve isin nasil yapilacagint planlamak i¢in harcanmistir” [1]. Bu da
verimliligi ve performansi artirmak i¢in planlamanin gerekli oldugunu

gostermektedir.

Planlamanin yani sira ingaat sektoriinde basarili olmak igin sirketler;

e Insana yatirnm yapmali

e Proje yonetimlerini gelistirmeli
e Riskleri iyi analiz etmeli

e Standardize olmal

e isverenlerin stratejik ortagi olmal

Bu g¢alismanin amaci uluslararas: endiistriyel projelerde biitge planlamanin
onemi, biitgeleme yontemleri, biitge fiyatlari hazirlanirken kullanilan yontemler,
biitce hazirlarken kullanilan bilgi ve dokiimanlar, biitge kontroliiniin nasil yapildigin:
anlatmak, kaynaklar1 ve sorumlularint belirlemek, teklif, agilis ve giincel biitge
revizyonlart icin akis semalarini olusturarak siirecin standart hale getirilmesine

katkida bulunmaktir.

Bu c¢alisma 7 ana bolimden olusmaktadir. Literatiir taramasi ve biitce
planlama konular1 anlatildiktan sonra, Tirkmenistan’da bitme asamasinda olan bir
endiistriyel tesisin biit¢esi 6rnek olay olarak incelenmistir. Biitce asamalarinin nasil
gerceklestigi, biitce kontrollerinin nasil yapildigi gozlemlenmis, secgilen 5 ana is
kaleminin iki ayri donemdeki sonuglart irdelenmistir. Gergeklesen ve kazanilan
degerlere gore santiyede gerekli revizyonlar yapilmis ve bunlarin sonucu elde edilen

bulgular ayrica verilmistir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

Endistriyel tesisleri yapan firmalar genellikle biiytik 6lgekli ve kurumsal
firmalardir. Ancak, bir¢cok 6zel sirket kendi yonetim sistemi, stratejisi, planlama,
uygulama ve kontrol sistemleriyle birbirlerinden tamamen farklidir, zaten ayni
sablonu rekabetgi piyasa sartlari iginde kullanmalari miimkiin degildir. Sirketler
akademisyenler tarafindan tanimlanan, smiflandirilan bu yontemleri kendi

organizasyon yapilarina uyarlayarak kullanmaktadir.

Ralph Holtkamp (2014), “Biitce 6tesine ge¢meli miyiz? Biit¢eleme siirecinin
optimizasyonu igin bir arastirma”, isimli c¢aligmasinda, biitce siirecinin
optimizasyonunu arastirmig, bu ¢aligmasinin basinda biitgelemenin kisa tarihgesini

sunmus Ve biitgcelemenin yonetim kontrol sistemi i¢indeki 6nemini vurgulamistir.

Ralph Holtkamp (2014)’in calismasinda biitcelemenin kisa tarihgesini sdyle
aciklar. “Biitgenin son on yillik bir ge¢misi yoktur. Aksine, Amerika'da 1800'lerin
sonuna kadar gider. Amerika’da biitceler ilk olarak devletin vergi gelir ve giderlerini
kontrol etmek i¢in belediyelerde kullanilmaya baslanmistir. 1919'da kirktan fazla
eyalet devlet biitgesinin formatim uygulamaya baglamigtir. ilk ulusal biitge 1921
yilinda ulusal kongrede sunulmustur. Bu kamu sektoriinde biit¢celeme roliiniin

baslangict olmustur.”

“Biitgeleme etkinligi kelimesi 6zel sektdrde hizla yayilmaktadir. 1930'da,
birgogu, organizasyon yapist i¢inde biit¢elemeyi kullanmasa da, biiyiik endiistriyel
sirketlerin ¢ogu bir ¢esit biitce kontroliinii uygulamiglardir. 1941'de yapilan bir
calisma, Amerika'da kurulu sirketlerin yaklasik %50'in biitge formatin1 kullandigini
gostermistir. Biitceleme Amerika'da pratik olarak 1958'de sirketlere entegre

edilmistir. Avrupa sirketleri Amerikan 6rnegini biraz daha ge¢ takip etmistir.”

“Glinlimiizde hemen hemen her sirket bir yOnetim kontrol sistemi
uygulamaktadir. Biitgeleme yoOnetim kontrol sisteminin 6nemli bir bilesenidir ve
yonetimin basarili sekilde planlama yapmasi, koordine ve kontrol etmesi igin
kullanigh bir sistemdir. Biit¢eleme organizasyonun hedeflerinin olusturulmasi ve

uygulanmasinin yaninda kisa ve uzun vadeli planlamayr gerektirir. Biitce,
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organizasyona mevcut finansal kaynaklarinin daha iyi kullanilmasi i¢in olanak

saglar” [2].

Maria Gustafsson, Rebecca Parsson (2010), “Biitge — miikemmel yonetim
aract midir? Astra Zeneca Ornek olayr” isimli ¢alismalarinda asagidaki sorulara

cevap aramiglardir:

e Karmasik bir organizasyonda biitgenin amaci nedir?
e Biitceyi bir yonetim kontrol sistemi olarak kullanmanin kaygilari
nelerdir?

e Ne 0Olgiide biitge Otesi prensipleri benimsenmistir?

Astra Zeneca firmasinda biitcenin bir yonetim araci olup olmadigin1 6rnek
olay olarak incelemigler ve su sonuca varmislardir. “Bu tezde de tartigildigr gibi
biitge ¢esitli amaglar i¢in, ayn1 zamanda da geleneksel sebeplerden dolay1 kullanilir.
Bir organizasyon icin bilitceden vazge¢menin koklii bir degisiklik oldugu, temel
degerlerin yeniden gozden gegirilmesi gerektigi dikkate alinmalidir. Belki de, biit¢e
Otesi kavramimin herkese uyan sihirli bir formiil olmadigi, yeni bir yaklasim
taslagindan ziyade, sirketler ve yoneticilerin kontrol sistemlerini yiiksek tempolu

pazara uyarlamak i¢in kullanabilecegi sonucuna varilabilir” [3].

Barbara Boothe (2002) ¢alismasinda biitce planlamayla ilgili olarak séyle der,
“Biitce planlama gerekli degerlendirmeye dayali degisikliklerin uygulamasina
baghdir. Kurum uzun siireli hedeflerine ulasmak igin biit¢enin gergeke¢i olup
olmadigini bilmelidir. Biit¢ce planlama siirecinde aktif katilim olmalidir. Biit¢e bilgisi

gergekei planlama yapilmasini saglar” [4].

Sally Horner (1997) der ki, “Planlama yapmak i¢in finansal kaynaklar ve
blitce siireci, planlama siirecinin baslamasindan Once, hazirlanmasi sirasinda ve

sonrasinda goz onitinde bulundurulmalidir” [5].

Wayne G Bremser (2014), “Finans¢1 olmayan yoneticiler i¢in biitcelemenin
temelleri” isimli ¢alismasinda der ki, “Bircok firma, planlamanin kanitlanmisg
faydalarindan dolayi, sofistike planlama sistemleri gelistirmistir. Bu sistemlerin
kritik bileseni biit¢edir. Biitgeye bagli performans raporlama kontrol siirecinin

onemli bir bilesenidir. Biitceleme, planlamaya zorlama, faaliyetlerin koordine



edilmesi, personeli motive etme, yonetim kontroliiniin artirilmasi gibi birgok avantaj
sunar. Biitge sistemi diisiik maliyetli, gorevi belli, stratejik ve organizasyonun
amaclarin1 belirleyecek sekilde dizayn edilmelidir. Ayni1 zamanda, biitce yOnetim

stireci organizasyonun karakteriyle uyumlu olmalidir” [6].

“Biitge planlama, ¢esitli nedenlerle organizasyonlar i¢in 6nemlidir. Biitce
planlama, amag, hedef ve stratejileri belirleyerek karar vermek i¢in bir ¢ergeve sunar.
Gelecege yoneliktir ve bugiiniin kararlarinin yarint nasil etkileyeceginin farkinda
olunmasin igerir. Biitge planlama kisa ve uzun vadede organizasyonel hedeflere

ulagmak i¢in gereklidir ve basarili yoneticiler stirekli olarak planlama yapanlardir”

[6].

William Massie Harper (1995)’e gore “Biit¢eye plan diyebilmek igin, tahsis
edilen ve kullanilacak ekonomik kaynaklarin miktarlarini icermesi gerekir, belirli bir
siire icin yapilir, parasal terimlerle ifade edilir, yoneticilerin plan1 gergeklestirmek

icin ne sekilde hareket etmesi gerektigini gosterir” [7].

David Baccarini (2005)’e gore “Insaat projelerinin nihai maliyetlerinin makul
Olglide dogru tahminleri finansman, sermaye planlamasi ve ekonomik ag¢idan

projelerin degerlendirilmesi igin gereklidir” [8].

Michael W. Mahir ve Edward B. Deakin (1994) sirketlerin dogru tahminler
yapan ve iyl performans gosteren insanlari Odiillendirilmesi i¢in onlarin tesvik
edilmesini Onermektedir. Fakat gercek su ki, bir¢ok sirket daha zor hedeflere

ulagmak i¢in ¢alisanlarin iizerinde baski kurmaktadir [9].



3. ENDUSTRIYEL PROJELER

Proje, bir probleme ¢6ziim bulma ya da belirli bir firsati degerlendirmeye
yonelik, bir ekibin, baslangict ve bitisi belirli bir slire ve siirli bir finansman
dahilinde, birtakim kaynaklar kullanarak, miisteri memnuniyetini ve kaliteyi goz
ontinde bulundururken olasi riskleri yonetmek sartiyla, tanimlanmis bir kapsama
uygun amag ve hedefler dogrultusunda 6zgiin bir plan1 baglatma, yiiriitme, kontrol

etme ve sonuca baglama siirecidir [10].

Endiistriyel projeler, dogal hammadde, yar1 mamul ya da mamulleri isleyerek
yeni triinler iireten tesislerdir. Birgok siniflandirma yapilabilir, ancak &6zet olarak

asagidaki tesisleri sayabiliriz:

Gaz tesisleri

Rafineriler

Elektrik santralleri

Niikleer tesisler

Demir gelik fabrikalar1

Kimyasal malzeme iireten tesisler
Kagit cam fabrikalar

Cimento fabrikalari

Atik su aritma tesisleri

Endiistriyel projelerde anlagmalar genellikle anahtar teslimi olarak imzalanir,
projenin biiyiikliigiine, zorluguna ve kullanilan teknolojiye gore bazi projelerde MT
ve I kismi igin ayr1 anlagsmalarda yapilabilir. Endiistriyel projelerdeki siiregler ve
bunlarin zaman igindeki agirliklari, JGC (Japan Gas Corparation) firmasinin internet

sitesinden alinan asagidaki Sekil 3.1 (2014)’de 6zet olarak gosterilmistir.



treeuwrese aford pAmsnpuy 1°¢ [IOS

U3[S| WuBuQ wWiyeg -

wieuQ weg

wijjese| |sw

awapauaq wiiese |

uais| 1eesy) «
| | njoAuoY Wweibold « ISIPUSYDI

~mmwF__ WY UNES SWazZep «

3l

A —

Isewesy ewelnbAn aloid



3.1 Dizayn ve Miihendislik

3.1.1 Saha I¢i Dizayn

Saha icindeki siire¢ dizayn1 ve buna uygun olarak ana ve yardimci iinitelerin,
bina, altyapi, boru, gelik, elektrik&enstriiman, yol, ¢evre diizenleme islerinin dizayn

edilmesidir.

3.1.2 Saha Dis1 Dizayn

Saha igerisinde kullanilacak dogal kaynak ve dis altyapi hizmetlerine
baglantilarin yapilmasi i¢in yol, demiryolu, su, elektrik, dogalgaz, atik su hatlarinin

dizayninin yapilmasidir.

Dizayn iglerinin uygunlugu i¢in her ne kadar uluslarasi standartlara uygun
calisma yapilsa da, projenin yapilacag lilkenin sartlari ve standartlar1 da géz ontinde

bulundurulmalidir.

3.2 Malzeme Temini

Saha i¢i ve diginda, ana ve yardimci tinitelerde kullanilacak ana ekipmanlarin,
boru, gelik, elektrik&enstriiman, boya, izolasyon, sarf malzemeleri ve belirli bir stire
icin gerekli yedek pargalarin satin aliminin ve sahaya sevkinin planlanip,
gerceklestirilmesidir. Isin yapimi sirasinda kullanilacak sarf ve proje malzemeleri,

proje spesifikasyonlarina ve ilgili standartlara uygun olmalidir.

Is programi belirlendikten sonra, tanimlanan siirelere uygun olarak sarf ve
proje malzemesi temin programi yapilir. Kullanilacak olan malzemeler igin
isverenden veya ilgili birimlerden onay alinir. Bu program iginde hangi malzemenin
nereden temin edilecegi, ne tiir tasima yapilacagi, tasimanin ne kadar siirede olacagi,

malzeme fiyati, nakliye, gtimriikleme ve diger giderler belirlenir.



Ozellikle diger iilkelerden gelen malzemeler, daha sonra dogabilecek gériis
ayriliklarini ortadan kaldirmak igcin malzeme o iilkeden ¢ikmadan 6nce bagimsiz bir

firma tarafindan kontrol edilmeli ve malzemenin durumu tespit edilmelidir.

Sahaya nakliyesi yapilan malzemeler isveren ve miiteahhidin ilgili elemanlar
tarafindan kontrol edilir. Eksik ve hasarli malzeme varsa tutanakla belirlenir.
Eksiksiz ve hasarsiz gelen malzemeler kullanilmak ya da monte edilmek icin sahaya

verilir.

3.3  Yapim

Saha dis1 islerin, saha i¢indeki ana ve yardimci tinitelerin insaat isleri, ¢elik
montaji, ekipman montaji, boru prefabrikasyon ve montaji, elektrik&enstriiman
montaji, boya ve izolasyon, 6n devreye alma, devreye alma islerinin yapilmasi, tesisi

isletecek personelin egitilmesi ve tesisin devreye alinip isverene teslim edilmesidir.

Miiteahhit biitiin isleri kendisi yapamayacagindan dolayi, bazi isler igin alt
yiiklenici ¢alhistirmak, ayrica 6zel ekipmanlarin montaji ve devreye alinmas: igin
tiretici firmalardan uzman ekipler getirmek zorundadir. Sahadaki yapim sirasinda her
isin diger disiplinlerle olan iliskisine dikkat edilmeli ve bu durum is programinda
belirtilmelidir. Bu yapilmadig: takdirde, zaman kaybi, aynt isin tekrar yapilmasi gibi
sonuglarla karsilasilabilir. Yapilan imalatlar ilgili proje ve standartlara uygun olmali,
isin kalitesi isveren ve kalite kontrol grubu tarafindan kontrol edilip kayit altina

alinmalidir.

Yapilacak testlerle ilgili kalite kontrol plani olusturulmali, bagimsiz
kuruluslarca yapilacak testler belirlenmelidir. Sahada yapilan imalatlar sirasinda is
giivenligi kurallarina uyulmali, herhangi bir kazaya sebebiyet vermemek i¢in gerekli
tedbirler alinmalidir. Sahadaki calisma sirasinda isgilerin giyecegi 6zel elbiseler
temin edilmeli, diisme tehlikesi olan alanlar, kaldirma operasyonlarmin yapildig:
yerler, tehlikeli olabilecek 6zel imalat alanlari sinirlandiriimals, yiiksekte calisanlar
emniyet kemeri kullanmalhdir. Sahada kullanilacak ekipman ve malzemelerin test

raporlarinin olmasina, bakimlarinin zamaninda yapilmasina dikkat edilmelidir.



4. ENDUSTRIYEL PROJELERDE BUTCE PLANLAMA

Bir¢ok projede oldugu gibi, endiistriyel projelerde de isin basindan sonuna
kadar yapilacak islerin planlamasi yapilir, teklif siirecinde ve baslangicinda hangi is
kaleminin hangi kaynakla, ne kadar slirede ve ne zaman yapilacagi planlanir. Bu
planlamanin parasal karsiliklar1 hesaplanarak isin toplam biitgesi ¢ikarilir. Isin
yapimu sirasinda is kalemleri i¢in planlanan kaynaklarin durumu, zamani, stiresel ve
parasal karsiliklar1 belli araliklarla kontrol edilir, planlanan degerlerden sapma

olmasi durumunda gerekli tedbirler zamaninda alinir.

Maliyet yonetimi siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratmak i¢in etkin bir
yonetim kontrol sistemi olusturulmasinda oncii rol oynar. Maliyet yonetimi sadece
kendi basina bir siire¢ degildir, en ¢ok da is programi ile baglantilidir. Giinlimiizdeki
gelismeler goz Oniine alindiginda, karmasik projelerin eski yontemlerle kontrol ve

takibi ¢cok zor olmaktadir.

EcoSys genel miidiirii Javier Sloninsky (2011), “Proje kontroliinde yenilikler:
maliyet ve zamanin entegrasyonu” adli makalesinde bu durumu sdyle 6zetlemistir:
“Is programma ve biiteye uygun en iyi proje performansmi elde etmek igin iyi
olusturulmus maliyet kontrol silireci ve sistemi gereklidir. Birgok sirket biitce
planlamalari, maliyetlerin takibi ve diger maliyet kontrol fonksiyonlarimni
olgunlasmamis yontemlerle ya da Excell’de yapmaktadirlar. Bu gevsek siireg
raporlarin olusturulmasinda zaman kaybina sebep olur ve diizeltici faaliyetlerin

tanimlanmasini zorlastirir.”

“Sirketler, projelerin 6zel gereksinimleri i¢in esneklik, otomatik raporlama ve
entegre sistemleri igeren daha iyi yapilandirilmis ve standardize edilmis maliyet
kontrol siireglerini kullanarak maliyet kontrol elemanlarmin verimliligini biiylik
6l¢iide artirabilirler, uzun dénemde yonetimin gerekli kararlar1 almasi, kisa dénemde

de projede diizeltici eylemleri almak i¢in daha iyi bilgi temin ederler” [11].
Proje maliyet planlamasi iki kisimdan olusur;

Gelirler yonetimi ve giderler yonetimi
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Gelirler yonetimi, kontrat ilk teklif bedelini olusturan gelir kalemlerinin
kontrat sonuna kadar kontrol edilip yonetilmesidir ve amag hak edilen tiim gelirlerin

zamaninda ve eksiksiz tahsil edilmesinin saglanmasidir.

Giderler yonetimi, projenin tiim giderlerinin biitgede belirlenen ¢ergevede
yonetilmesi ve bunu agsmadan tamamlanmasidir. Proje giderleri, kontrat imzasindan
sonra olusturulan ve proje ilerledikce gerceklesen maliyetlere gore giincellenen

maliyetlerin biitiintidiir.

Gelirler ve giderler yonetiminde, ilk bakista direkt etken olarak goriilmeseler
de, dogru sekilde kontrol edilmediklerinde ilave maliyetlere yahut gelir kaybina yol

acabilecek diger unsurlar agagida verilmistir:

Katma Deger Vergisi
Vergiler

Doviz Kuru Riski

Nakit Akist Planlamasi
Ambar ve Stok Kontrolii

o > W N e

Gelir ve gider tutarlarmin biitge icerisinde ve karsilastirmali olarak kontrolii
ve yoOnetimi kadar, zamanlamalar1 da Onemlidir. Projelerin sorunsuz idare
edilebilmesi, 6demelerde gecikme yasanmamasi i¢in saglikli bir proje nakit akis

planlanmas1 ve yonetimi sarttir.

Serhat Melik (2010) “Bulanik kiimeler yontemiyle insaat projelerinin nakit
akis analizi” isimli caligmasinda maliyet yonetiminde nakit akisi yOnetiminin
onemine dikkat ¢ekmis, caligmasinin sonunda su degerlendirmeyi yapmustir.
“Onerilen nakit akis modelini kullanmanin bazi avantajlar1 vardir. Birincisi, bulanik
kiimeler nakit akist modeli, nakit akis1 analizi yapmak i¢in kullanici dostu bir
modeldir ve iyi bilinen bir bilgisayar programiyla gelistirilmistir. Bu nedenle, insaat
yonetimi yOneticileri tarafindan projenin finansal yonetimi icin kolaylikla
kullanilabilecektir. Ikinci olarak, nakit akis analizi sonuglar1 proje siiresi boyunca
toplam nakit durumunu gostermektedir. Kullanicilar derecelendirilmis olasiliklarla
nakit akisinin gereksinimini anlayip, negatif nakit akisindan korunmak i¢in gerekli

Onlemleri alabilir ve projenin basarili sekilde tamamlanmasi i¢in gerekli nakit
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yonetimi  stratejilerini  gelistirebilirler.  Ugiinciisii, projeler detayli olarak
incelendiginde, kullanicilar problemi aktivite seviyesinde belirleme ve biitiin
projenin nakit akisini gelistirmek i¢in uygun noktasal ¢éziimler yapma sansina
sahiptir. Ayrica, kullanicilar projenin miimkiin olan maliyet ve is programi risklerini
anladiktan sonra farkli nakit akisi senaryolari yaratarak veya teklif stratejileri
tireterek daha gercekci teklif fiyatlar1 belirleyebilir. Bu nedenle, farkli risk
senaryolarini incelemek kullanicilara tekliflerde ya da baska yerlerdeki karar verme

stireglerinde yardimei olur” [12].

Nunnally (1998)'e gore, “Maliyet kontrolii, projenin is ilerleme ve maliyet
kayitlarinin toplanmas: ve olgtilmesini kapsar. Ayrica planlamayla gergeklesen
ilerlemenin karsilagtirllmasimi igerir. Proje maliyet kontroliiniin temel amaci
belirlenen siire iginde isin tatmin edici kalitede yapilarak maksimum kar elde
etmektir. Maliyet kontroliiniin sistematik prosediirii, gelecekteki projelerin
maliyetlerinin kontrolii ve fiyat tahminleri igin 6nemli maliyet bilgilerinin toplanmasi

icin 1yi sonug Vverir”’ [13].

Koh Wee Liang (2005) “Insaat projelerinde maliyet kontrolii” isimli
calismasinda der ki “Maliyet kontroliiniin temel amaci, proje maliyetlerini en aza
indirmek ve azaltmaktir. Maliyet kontrolii, proje boyutuna bakilmaksizin her tiirlii

proje i¢in gereklidir” [14].

4.1  Biit¢e Planlama

Brook ve Palmer (1984)’e gore, “Biit¢e, bir isletmenin mali kontrol
sistemidir. Biitceleme, gelecek ic¢in planlar yapmak, bu planlari uygulamak ve

aktivitelerin plana uygun sekilde devam edip etmediginin gézlenmesidir” [15].

Biit¢e planlama, ihale siirecinden isin sonuna kadar, elimizdeki ve disaridan
temin edilecek eleman, ekipman, malzeme ve yapilacak islerin miktar ve fiyatlarin
g6z onilinde bulundurarak, bunlarin is programi ile uyumlu sekilde dagitilmasi, belirli
zamanlarda kontrol edilmesi, kontrol sonucuna gore gerekli tedbirlerin alinmasi

slirecinin planlanmasidir. Biitge planlama, proje yonetim planinin bir parcasidir.
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Sertifikali yonetim muhasebecileri enstitiisiine (CIMA) gore, “Biitge, belirli
bir zaman siireci i¢in yapilan planin sayisal ifadesidir. Bu planlanan satis hacimlerini,
kaynak miktarlarini, maliyetleri ve giderleri, varliklari, ytikiimliilikleri ve nakit
akisint icerebilir” [16].

Blumentriitt (2006)’e gore, “Biitceleme, sirketin finansal kaynaklarini kendi
birim, faaliyet ve yatinmlarma paylastirma, personel ve yoneticilerin izlenmesi
islemidir. Biitce gegmisin kaydi, gelecegin ifadesidir. Biitgeleme finansal kaynaklarin

insan amaglari i¢in kullanilmasi islemidir” [17].

Terry Lucey (1993)’ye gore “Biitge, ait oldugu dénemin 6nceden hazirlanmis
eylem planinin sayisal ifadesidir. Biitge periyodundan 6nce hazirlanan ve onaylanan,

geliri, gideri ve sermayeyi gosteren, parasal olarak ifade edilen bir plandir” [18].

Horngren Forster ve Datan (1997) biitceyi belirli bir zaman siiresi i¢in
yonetim tarafindan gelecekte alinacak aksiyon planinin sayisal ifadesi olarak agiklar
ve der ki, “Biitce bu planlarin finansal ve finansal olmayan yonlerini kapsar ve
sirketin gelecekte takip etmesi gereken tasarisi olarak kabul edilir. Boylece, biitge
ayn1 zamanda gelecekteki bir zaman dilimi icin isletmenin faaliyet sonucunun

ayrintil tahminidir” [19].

Hannele Aalto (2012) Biitgeleme ve tahmin metotlarinin organizasyon
dizayniyla uyumu” adli ¢alismasinin sonunda, “Ben bu caligmaya basladigimda, is
diinyasinin biitge kisitlamalar1 olmadan ¢alismaya hazir oldugunu ve periyodik
ilerleme tahminlerinin gelecek yonetim kontrol sistemi olacagini varsaydim. Ayrica
sirketlerin zamanla merkeziyetcilikten uzaklasacagini varsaydim. Merkezi karar
verme yapisinin i hayatinda hala saglam bir dayanak hatta daha ilerisi olarak
goriilmesi benim igin siirpriz oldu. Oyle goriiliiyor ki, modern is ortamma adapte
olmak i¢cin McDonaldization gibi yeni merkezilesme kurallarina doénmeli” [20],

saptamasinda bulunmustur.

Sirketlerin organizasyon yapilarinin merkeziyet¢i olup olmadiklarindan ¢ok,
kullandiklar1 yontemlerin, ¢ok hizli degisen, gelisen is ortamina, piyasa sartlarina

uyumlari, hizli karar alabilme ve uygulama yetenekleri daha dnemlidir.
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Dusan Banovic (2005)’e gore, “Finansal planlarin biitce olarak ya da baska
bir isimle adlandirilmasi, kontrol ve degerlendirme i¢in kullanilip kullanilmadiklari,
geleneksel ya da modern yontemlerle yapilip yapilmadiklar: 6nemli degildir. Yazara
gore “biitgeler hicbir seydir, biitgeleme her seydir”. Siirecin kendisi gercek
rakamlardan daha oOnemlidir, ¢iinkii biitgeleme sirket icinde isin gelecekteki
performansini etkileyen faktorler hakkinda herkesi diisiinmeye ve konusmaya zorlar.
Yonetimin vizyonunu, gergekei, ulasilabilir ve operasyonel stratejisini sadece bu
stire¢ Olgebilir. Biitgeleme siirecinde yoneticiler ve diger katilimcilar siirecin
rakamlardan daha 6nemli oldugunu anladiklarinda biitge ve onun biitiin faydalar: tam
olarak kullanilacaktir” [21].

4.1.1 Biitcelemenin Amaci

Wayne G Bremser (2014), “Finans¢1 olmayan yoneticiler i¢in biit¢celemenin
temelleri” isimli ¢alismasinda “Biitgeleme sistemine sahip olmak organizasyonun
planlama ¢alismalarini gelistirecegini garanti etmez. Bazi organizasyonlarda, biitge,
planlama stireci olarak kullanilir, fakat hala faaliyetleri kontrol etmek igin kullanilan
yerlerde vardir. Biitgeleme bir maliyet-fayda onerisidir, sistem uygun maliyetli

olacak sekilde dizayn edilmelidir.”

“Biitcelemenin amagclar1 periyodik olarak vurgulanmalhdir, boylece ¢esitli
seviyedeki yoneticiler siireci ciddiye alir ve maksimum fayda saglanir. Daha 6nce de
belirttigimiz gibi bazen planlamadan kaginma vardir. Planlamanin ve biitgelemenin

avantajlar siirekli olarak vurgulanarak bu kaginmanin iistesinden gelinebilir” [6].

Riad lzhar (1990)'a gore, “Biit¢elemenin birinci fonksiyonu planlamadir.
Daha sonraki planlama, yoneticileri ileride olabilecek alternatifleri géz oOniinde
bulundurmak, uygun sekilde degerlendirmek ve en iyi alternatif konusunda karar
vermek icin zorlar. Ikinci fonksiyonu ise koordinasyondur. Béliim yéneticileri kendi
inisiyatifleriyle gelecek hakkinda uyumsuz hatta diger boéliimlerle uyusmayan
kararlar verebilir. Biitce fonksiyonu, yoneticilerin kendi planlarimin diger bolimleri
ve diger bolimlerin planlarinin onlart nasil etkiledigini g6z 6nilinde tutarak

uyusmazliklardan kaginmak igin yardimct olur” [22].
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Colin Drury (2004)’e gore biitgelemenin ana amaglari;

e Planlama

e Koordinasyon

o fletisim

e Kaynak paylagimi

e Performans degerlendirme
e Sorumluluk dagitimi

e Hedeflerin olusturulmasi
e Motivasyon

e Farkinda olma

e Tesvik etme [23].

4.1.2 Biitce Karakteristikleri

Sayisal olarak ifade edilir

Isin basinda hazirlanr

Yapilacak islerin parasal karsiliklarini gosterir
Isin toplam siiresini kapsar

Aksiyon planidir

© o~ w DD -

Kar potansiyelinin tahminidir.

4.1.3 Biitce Yontemleri

Birgok ¢alismada biitgeleme yontemleri ile ilgili siniflandirmalar yapilmistir.

Dusan Banovic (2005)’in ¢alismasinda biitgeleme yontemleri;

Sifir tabanh biitgeleme (ZBB)

Periyodik ilerleme biitgeleri ve tahminler (RBF)
Aktivite tabanli biitgeleme (ATB)

Kurumsal performans yonetim sistemi (BS)
Biitce 6tesi modeli (BBM) [21].

A A
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olarak smiflandirilmig, her bir yontemin kaynagi, kim tarafindan gelistirildigi,
yontemin temel fikri, avantajlari, dezavantajlari, yontemin pratikte kullanimi ayrintil
anlatilmistir. Endiistriyel projelerde, heniiz standardize edilmemis, biitceleme
yontemlerinin karisimi, her projenin kendi yapisi ve ihtiyaglarina gore fark gosteren

modeller kullanilmaktadir.

4.1.3.1 Sifir Tabanh Biitceleme (ZBB)

Programlarin ve buna tahsis edilen odeneklerin her yil yeniden gbzden

gecirilmesi ve degerlendirilmesi gereken biitce sistemidir.

Sertifikali yonetim muhasebecileri enstitiisiine (CIMA) gore, “Bu biitgeleme
metodu ozellikle beklenen faydalari ayarlamak icin biitiin maliyetleri igerir. Bu
giincel sonuglara veya daha onceki biitge periyoduna bagli ek biitgelemeye bir
alternatiftir, enflasyon ya da bilinen diger degisiklikler i¢in bir iyilestirme igerir”

[16].

Lucey, sifir tabanli biitgelemenin (ZBB) fayda maliyet yaklasimi oldugunu
savunur ve der ki, “Maliyet giderleri karsilig1 sifirdir ve harcamalarin getirdigi fayda

ve olusan maliyet sorumlu yonetici tarafindan diizeltilinceye kadar oyle kalir” [18].

Appiah-Mensah (1993) da sifir tabanli biitgelemenin (ZBB) 06nceki donem
biitcesinin referans alinmadan hazirlandigint savunur. Sirketin faaliyetlerine yeniden

bakilir ve yeni sartlara gére tamamen yeni bir biitce hazirlanir [24].

Ogunjuboun F. 1. (2009) “Maliyet hesaplama ve nicel teknikler” isimli
kitabinda sifir tabanli biitcelemeyi, avantaj ve dezavantajlarmi soyle agiklar, “Bu
biitce iyilestirme teknigi, mevcut islemlerin sifir seviyesinden baslayacagini kabul
eder. Bu nedenle, yeni ya da devam eden ne olursa olsun, sirketin harcamalarini ve
onerilen aktivitelerinin hepsini toplam olarak inceler. Bu rasyonel karar verme
modeli hiikiimet ya da endiistride karar vericilerin nereye gittiklerini ve en etkili
rotay1 segcme kararini vermek i¢in neye ihtiyaglari oldugunu bildiklerini varsayar. Bu
rota organizasyonlarin biitgelerini somutlagtiran biitiin tekliflerin  kapsamli ve

elestirel degerlendirmesinden sonra bulunabilir.”
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“Sifir tabanli biitceleme organizasyonun aktiviteler tizerinde yapilacak fayda
maliyet analizi esaslarina gore kaynaklarinin dagitimini igerir. Oziinde, biitiin
faaliyetlerden verimsizligi ve zaman kaybini ortadan kaldirmak i¢in olumlu ve pratik
girisimler yapilabilir. Teknigin temel felsefesi, biitge yapanlar faaliyetlerini ve

onceliklerini yenileyerek biitiin biitge taleplerini yeniden diizenlerler.”

“Sifir tabanl biit¢celemenin ana adimlar: sunlardir;

(a) Her faaliyet ya da proje karar paketlerine boliintir. Karar paketi asagidaki

bilgileri iceren dokiimandir.

Q) Teklif edilen fayda maliyet analizi
(i)  Analiz sonuglarinin diger alternatiflerle karsilastirmasi

(ili)  Onaylanmayan Onerilerin sonuglar

(b) Onerilen aktivite ya da proje icin yapilacak islerin gesitli alternatiflerinin
kapsamli degerlendirmesi ve onerilerin sirket igin azalan fayda ve
oneminin degerlendirilmesidir

(c) Kaynaklarin diger projelere veya aktivitelere son siralamaya uygun olarak

dagitilmasidir.”

“Sifir tabanh biit¢elemenin avantajlari,

(a) Alternatiflerin kullanilabilirligi
(b) Verilen kararlarin gelecekteki maliyet etkisi g6z 6niinde bulundurulur.
(c) Diisiik oncelikli programlarin elenmesi:

(d)Yaraticilik ve girisimciligin gelistirilmesi”

“Sifir tabanl biitcelemenin biitiin avantajlar1 dezavantaj olabilir. Ozellikle,
sifir tabanli biitcelemenin dezavantajlart;

(a) Cikar gatismasi

(b) Yiiksek maliyet

(c) Zamanin bosa harcanmasi
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(d) Anlayis zorlugu
(e) Cok fazla kagit isi” [25].

4.1.3.2 Periyodik ilerleme Biitceleri ve Tahminler

Sertifikali yonetim muhasebecileri enstitiisine (CIMA) gore, “Periyodik
ilerleme biitgeleri daha onceki hesap dénemi bittiginde yeni bir hesap donemi
belirleyerek (ay, li¢ ay, vb.) siirekli olarak giincellestirilen biitgelerdir. Gelecekteki
maliyetlerin ve / veya faaliyetlerin dogru tahmin edilememesi durumunda kullanimi
ozellikle faydalidir” [16].

Ogunjuboun F. 1. (2009) “Maliyet hesaplama ve nicel teknikler” isimli
kitabinda periyodik ilerleme biitgelerini sdyle tanimlar, “Periyodik ilerleme biitgeleri
kisa siireli biitcelerin siirekli olarak giincellenmesi olarak tanimlanabilir, boylece
daha onceden gelecek i¢in hazirlanan biitgeler giincel kosullari yansitir. Bu nedenle,
gercekei olan kisa siireli biitgeler hazirlamak igin bir girisimdir. Periyodik ilerleme
biitceleri bastan bir yil on yil gibi belli bir periyod igin hazirlanir. Bu uygulama
sirasinda aylik, ti¢ aylik ya da yillik biitcelere boliinebilir. Belirlenen siire gegtiginde

iki sey yapilir.”

(a) Biitgenin 12 ay veya 10 yilin yakin geleceginde her zaman varhigin
saglayarak bir sonraki zaman dilimi i¢in karsilik gelen biitge hazirlanir

(b) Gelecek ay ya da yilin biitcesi gecen zamanin sonuglar 1s1ginda siirekli ve
giincel tutularak revize edilir. Bu biitge iyilestirme teknigi sifir tabanl
biitgeleme modeliyle ayni diistinceye sahiptir. Aralarindaki tek fark, sifir
tabanli biitgeleme her zaman yeniden baslar, periyodik ilerleme biitceleri
mevcut zaman i¢in hazirlanan biitceyi ayarlamak i¢in daha oOnceki
periyodun sonuglarin1 Kkullanir. Periyodik ilerleme biitgelerinin sifir
tabanli biitgeleme prensipleriyle ayn1 oldugu disiiniilebilir. Bu nedenle,
sifir tabanli biitgeleme tekniginin biitiin avantaj ve dezavantajlari

periyodik ilerleme biitgeleri i¢inde gegerlidir [25].
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4.1.3.3 Aktivite Tabanh Biit¢eleme

Sertifikali yonetim muhasebecileri enstitiisiine (CIMA) gore, bu biitce metodu
bir etkinlik ¢er¢evesine dayanmaktadir. Maliyet geribildirim ve biitge

diizenlemelerinde maliyet faktori bilgilerini kullanir [16].

Brimson Jim ve Fraser Robin (1991) “Aktivite tabanli biitgelemenin esaslar1”
isimli kitaplarinda “Aktivite tabanli biitceleme yaklasim: Coopers&Lybrand
danismanlari tarafindan gelistirilmigtir. Aktivite tabanli biitceleme performans ve
faaliyetleri siirekli iyilestirmek igin, aktivite seviyesinde galisan bir yonetim siireci

olarak tasarlanmustir. Ana 6zellikleri asagida verilmistir” [26].

Planlama siireci Orgiitiin stratejik hedefleriyle baglantilidir,
Kanitlanmis aktivite analiz tekniklerinin kullanilmaktadir,

Maliyet iyilestirme firsatlarini belirlenmektedir,

Ihtiyari harcama secenekleri ve dncelik siralamasi analiz edilmektedir,

Kontrol i¢in performans hedeflerinin olusturulmaktadir,

© o k~ w e

Etkin kontrol saglamak i¢in etkinlik planlama ve muhasebe ile
entegrasyon saglamaktadir,
7. Sirekli iyilestirme, kontrol etmek ve siirdiirmek ic¢in katilimci bir

stiregtir [26].

Brimson James ve Antos John (1999) “Aktivite tabanli biitcelemeyi
kullanarak deger artirmak” isimli ¢aligmalarinda der ki, “Aktivite tabanli biitgeleme
performans: artirmak, is yiiki, finansal ve finansal olmayan planlanan degisiklikleri
ve stratejik hedefleri karsilamak igin yonetimin tahminlerini  yansitan,
organizasyonun beklenen aktivitelerinin nicel bir ifadesidir. Ana prensipleri

sunlardir’;

1. Is yiikiinii azaltip, zamani iyi kullanarak miikemmellige ulasma,

2. Degisken veya sabit maliyetli biitgelemeden kullanilan ve
kullanilmayan kapasiteye odaklanma,

3. Organizasyon i¢inde ve disinda aktivitelerin koordinasyonu ve

senkronizasyonu,
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4. Sonuglardan ve altinda yatan neden ve etkilerinden ziyade siirecin
kontrolii,

5. Karar verme siirecine miisterilerin ve tedarikg¢ilerin dahil olmast

6. Hatalar1, suglamak icin degil 6grenmek icin kullanmak

7. Misteri odaklilik [27].

Cooper ve Kaplan (1998) der ki, “Aktivite tabanli biitcelemeyi basit olarak,
aktivite tabanli maliyetleme kaynaklardan aktivitelere, aktivitelerden 6zel imalat ve
servislere maliyetleri takip ederken, faaliyet tabanli ters yapilan maliyetleme olarak
tanimlamigtir. Aktivite tabanli biit¢eleme ters yonde hareket eder ve iriinlerden

aktiviteye, aktivitelerden kaynaklara maliyetleri takip eder” [28].

Sandison Derek, Hansen Stephen C. ve Torok Robert G. (2003), “Aktivite
tabanli planlama ve biitgeleme” isimli c¢alismalarinda der ki, “Aktivite tabanl
biitgeleme yaklasimi biitge hedefine ulasmak igin organizasyona ayarlanabilir bes

oge saglar, bunlarin ii¢ii operasyonel, ikisi finansal denge icindir.”

e Uriin/hizmet talep miktarlar

e Faaliyet ve kaynak tiiketim oranlar
e Kaynak kapasiteleri

e Kaynak birim maliyetleri

e Uriin/hizmet fiyatlar1 [29].

Klammer Thomas, Ansari Shahid ve Bell Jan (1997) “Aktivite tabanl
biitgeleme” isimli ¢aligmalarinda der ki, “Hem operasyonel ve hem de finansal
dengeler elde edildiginde, daha resmi, hem aktivite tabanli hemde aktivite tabanl
olmayan bilesenleri iceren bir biitce olusturulur. Basit olarak, kapali dongli modeli
aktivite ve kaynak tiiketimi oranlarmin nasil degistigini, ya da diger isletme
parametrelerinin  biitgeyi nasil etkiledigini gosterir. Kisacasi, aktivite tabanl
biitceleme yaklasimi is aktivitelerinin biitcelerin yapr tas1 olarak kabul edildigi
detayl1 finansal model ile operasyonel modeli birlestirir. Dengesizlik ya da
verimsizlik kaynaklarinin belirlenmesinde ise ¢ikan model kaynak tiiketimini
goriiniir kilar. Aktivite tabanl biitcenin seffafligi organizasyonun onceliklerine gore

kaynaklarin en iyi sekilde dagitilmasini tesvik eder, politik oyun kapsamini azaltir,
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karar verme ve performans degerlendirmeyi artirir ve operasyonel esnekligi

gelistirir” [30].

Connoly Tim ve Ashworth Garry (1997), “Biitgelemeye aktivite tabanli
yaklasim” adli  ¢alismalarinda aktivite tabanli biitcelemenin avantaj ve

dezavantajlarini asagidaki sekilde agiklamigtir [31].

Aktivite tabanli biitgelemenin avantajlari;

e Aktivite tabanli biitgeleme yaklasimi, ilk operasyonel ihtiyaglarini
dengeleyerek, operasyonel olarak ger¢ek¢i olmayan planlarin finansal
etkilerinin gereksiz hesaplamalarini onler.

e Aktivite tabanli biitgeleme yaklasimi agikca aktivite ve kaynaklardan biitge
tiretme tizerine odaklanir. Bu dengesizlikler, verimsizlik ve darbogazlarin
kaynaklarin1 vurgular, organizasyonun Onceliklerini desteklemek igin
kaynaklarin daha iyi dagitilmasina, daha iyi iiriin, siireg veya aktivite maliyeti
ve karar vermeye olanak saglar.

e Kaynak kapasite analizinin agikligi ve kaynak kullaniminin seffaflig
organizasyonun kapasite sorunlarint tanimlamasina ve Onceden Onlem
almasina olanak verir.

e Alt seviye yoneticiler ve calisanlar kolaylikla anlayabilir ve finansal
terimlerden ziyade uygulamada biit¢e bilgilerini paylasabilirler, faaliyet
tabanli  biitgeler ~ sorumlular1  belirleyerek  gelismis  performans
degerlendirmelerini mimkiin kilar.

e Aktivite tabanli yaklasim geleneksel biit¢elemenin dikey oryantasyonunun
tersine organizasyonun baolimler arast sinirlarini kaldirarak yatay siireci

destekler.

Aktivite tabanli biitgelemenin dezavantajlars;

e Bu yaklagimin potansiyel bir sinirlamasi, aktivite siire¢ ve kaynaklarin bilgi

mevcudiyeti ve bilgiyi olusturma ve saklamanin maliyetidir.
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e Eger sirketin zaten faaliyet tabanli maliyet sistemi yok ise uygulamak zor ve
maliyetlidir.

e Aktivite tabanli biitcelemenin nihai basarist biyik olgiide yonetimin
kararliligina baghdir.

e Aktivite tabanli biit¢eleme sistemi, tiriin talep ve servisler, onlar1 temin etmek
icin aktiviteler, aktiviteleri gerceklestirmek i¢in gerekli kaynaklar arasindaki
neden sonug baglantilarinin ¢oklugu sebebiyle zaman alici ve siirdiirmek igin

hantaldir.

Aktivite tabanli biit¢eleme o&zellikle miisteri igin triinde deger yaratan
etkenlerle aktiviteler arasindaki baglantilar1 anlayarak calisan bir planlama ve
biitgeleme aracidir [31].

Aktivite seviyesinde belirgin degisikliklerin maliyet etkisini anlamanin
gerekli oldugu yerde ve organizasyonun bir bolimiinde alinan kararin baska bir
boliimi etkilediginde is tizerindeki kit kaynaklarin optimum dagitimini saglamak igin
kullanilir [31].

Hansen Stephen C. ve Torok Robert G (2004) ¢alismalarinda der ki, “Aktivite
tabanli biitcelemenin uygulanmas: igin aktivite tabanli maliyet sistemine sahip
olmanin bir 6n sart olmamasina ragmen, aktivite tabanli zihniyete sahip olmasi eger
sirket saglam bilgi destek sistemine sahip ise aktivite tabanli biitcelemenin

uygulanmasina yardimci olacak ve basitlestirecektir” [32].

4.1.3.4 Kurumsal Performans Yonetim Sistemi

Sertifikali yonetim muhasebecileri enstitisiine (CIMA) gore, “Kurumsal
performans yonetim sistemi finansal ya da finansal olmayan kontrol tedbirlerini
birlestiren bir yaklasim olarak yaygin sekilde kullanilir ve biitcelere bir alternatif

olarak 6ne siiriiliir” [16].
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Kurumsal performans yonetimi yaklasimi 1990’larin  basinda Harvard

Business School’da Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilmistir.

Otley David T. (1999), “Performans yonetimi” isimli ¢alismasinda kurumsal
performans yonetimi sistemi igin der ki, “Bu ashinda performans olgimi ve

yonetimini organizasyonel stratejiye baglayan ¢ok boyutlu bir yaklasimdir” [33].

Kaplan ve Norton ilk arastirmalari sirasinda higbir o6l¢iimiin net bir
performans hedefi saglamadigin: fark etmisler ve isin kritik alanlar: tizerine, 6zellikle
yatirimlarin geri doniisii ve hisse basina kazanimlar gibi geleneksel olmayan finansal

performans olgtimlerine yogunlagmiglardir [34].

Boylece onlar miisteri memnuniyetinde operasyonel tedbirlerle finansal
tedbirleri, i¢ Siiregleri, organizasyonun vyenilik ve iyilestirme faaliyetlerini
tamamlayan kurumsal performans yonetimi g¢ergevesini gelistirmistir. Geleneksel
Olgtimlerin aksine, dort perspektiften saglanan bilgi, finansal ve finansal olmayan
tedbirler arasindaki denge, ileri giden ve geri kalan performans gostergeleri, kisa ve
uzun vadeli hedefler, i¢ ve dis performans perspektifleri organizasyona gelecegi daha

iyi tahmin etme ve beklenmedik ¢evresel etkilere tepki olanag: saglar [34].

Bu yontemin ana fikri kurumsal performans yonetimi organizasyonun misyon
ve stratejisini, yonetim sistemi ve strateji olgtimii igin ¢erceve saglayan kapsamli
performans olgiimleri kiimesine aktarmasidir. Kurumsal performans yonetimi

organizasyonun performansini dort agidan degerlendirir.

1) Finansal performans olgtimleri sirketin strateji uygulama ve yiiriitmesinin alt
tabakalarda iyilestirme yapmasina katkisinin olup olmadigini gosterir.

2) Miisteri agisindan bakildiginda, yoneticiler miisteri ve pazari belirler

3) I¢ is siireci acisindan bakildiginda, yoneticiler organizasyonun finansal
hedeflerine ulasmak ve miisteri memnuniyetinde biiyiik etkisi olan kritik i¢
surecleri belirler.

4) Ogrenme ve biiyiime perspektifi organizasyonun uzun vadeli biiyiime ve

gelisme igin altyapisini (insanlar, sistemler, prosediirler) belirler [34].
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Chow Chee W., Haddad Kamal M. ve WIlliamson James E (1997), “Kurumsal
performans yonetiminin kii¢iik sirketlere uygulanmasi” isimli ¢aligmalarinda der ki,
“Kurumsal performans yonetimi bir taktik veya operasyonel 6l¢iim sisteminden daha
fazlasidir. Yenilikgi sirketler uzun vadede kendi stratejisini yonetmek igin stratejik
bir yonetim sistemi olarak puan kartin1 kullanir. Bunlar asagidaki kritik yonetim
stireclerinin takibini gerceklestirmek i¢in kurumsal performans yonetimi odakli
Olctimleri kullanir”.

e ilk siire¢ - vizyon aktarimi - yoneticileri kurumun vizyon ve stratejisi
etrafinda uzlasma olusturmaniza yardimet1 olur.

e ikinci siireg-iletisim ve baglanti- yoneticiler stratejileri icin alt ve {ist arasinda
iletisim, boliimler ve bireysel amaglar arasinda baglant: saglar.

e Ugiincii siirec - is planlama - sirket is ve finansal planlarin entegrasyonunu
saglar.

e Dordiincti siire¢ - geribildirim ve 6grenme - sirketlere stratejik 6grenme

kapasitesini verir.

“Sirket, yonetim sisteminin merkezindeki kurumsal performans yonetimiyle
dort farkli perspektiften kisa vadeli sonuglarini izleyebilir ve son performans
degerlerinin 1s1ginda stratejisini degerlendirebilir. Kurumsal performans yonetimi
sirketin stratejisini belirli 6lgtilebilir hedeflere aktarir ancak uygulayamaz. Bu strateji
haritasint hazirlamak ve stratejiyi hayata gecirmek igin dort alandaki bireysel
olgtimlerle baglant: kurmak yonetimin isidir” [35].

Kaplan ve Norton (2001), sirketlerin yiiksek seviye, uzun donem stratejik
hedeflerden yerel operasyonlar igin yillik biitgelere gegis yaparken asagidaki adimlar:

takip etmelerini 6nerir [36].

1) Stratejik hedefleri ve 6nlemleri tanimlayarak kurumsal performans yonetimi
icin strateji belirlemek.

2) Her bir 6l¢iim ve belirli bir zaman dilimi igin dar hedefler olusturmak ve
yaratiCihigi tesvik ve motive etmek igin planlama bosluklarin: tespit etmek.

3) Boylece elde edilecek dar hedefleri saglayan, planlama bosluklarint

kapatmak i¢in stratejik girisimleri ve kaynak gereksinimlerini belirlemek
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4)

Stratejik girisimler igin finansal ve insan kaynaklarini yetkilendirmek ve bu
gereksinimleri yillik biitce igine koymak. Yillik biitce iki bilesenden
olusmalidir, istege bagli programlari yonetmek igin strateji biitgesi ve
bolimlerin etkinligini, fonksiyonlarini ve ilgili kalemleri yonetmek igin

isletme biitgesi.

Dusan Banovic (2005), kurumsal performans yonetiminin avantaj ve

dezavantajlarini asagidaki sekilde dzetlemistir [21].

1)

2)

3)

4)

5)

1)

2)

3)

Kurumsal performans yonetiminin avantajlari:

Kurumsal performans yonetimi yoneticilere dort fakli agidan ise bakmalarina
olanak verir ( finansal, misteri, yenilik¢ilik ve 6grenme, igsel is perspektifi)
Kurumsal performans yonetimi en kritik olanlar i¢in kullanilan 6nlemlerin
sayisini sinirlayarak bilgi yliklemesi en aza indirir.

Kurumsal performans yonetimi, yoneticileri biitiin 6nemli operasyonel
tedbirleri g6z oniinde bulundurmaya zorlayarak alt optimizasyona Karsi
korur.

Kurumsal performans yonetimi yoneticilerin  genel goérev durumlarin
gergekten onemli 6zel tedbirlere aktarmasini ister.

Kurumsal performans yonetimi birgok yonetim sisteminde olan bosluklari

doldurur.

Kurumsal performans sisteminin dezavantajlari:

Her bir 6l¢tim igin giincel bilgiler zordur, hatta bazen izlemek imkéansiz
olabilir.

Kurumsal performans yonetimi nispeten karmasik ve pahali bir olgiim
sistemidir.

Kurumsal performans yonetimi, geleneksel biitceleme sistemine {istiin
olmasina ragmen, hala kotii hedefleri, tiinel gérme ve performans 6l¢iitlerinin
manipiilasyonu sorunlarini igerir. Aslinda bir¢ok yonetici finansal olmayan
hedeflerin bozulmasinin finansal hedeflerin bozulmasindan daha kolay

oldugunu belirtir.
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4) Bir¢ok sirket kurumsal performans yonetiminin dort 6l¢iisti arasindaki neden-
sonug baglantisini bulmustur

5) Finansal, operasyonel, miisteri ve 6grenme - kanitlamak zordur.

6) Segilen tedbirler arasi iliskilerin iyi anlasilmasi1 gerekir ve onlar1 gelistirmek
icin gabalar iyi koordine edilmelidir, aksi takdirde organizasyon farkli hatta

rekabet yoniine gekilecektir.

4.1.3.5 Biitce Otesi Modeli

Biitce o6tesi modeli danisman Jeremy Hope ve Robin Fraser tarafindan

gelistirilmistir.

Pilkington M ve Crwther D. “Biitceleme ve kontrol: Finansal yonetim” adli
calismalarinda der ki, “Blitce Otesi yOntemi biitgeleme sisteminin en ideal
karakteristiklerinin ~ gelismesine yardimci olur; esneklik, koordinasyon ve

sorumluluk’ [37].

Becker, S., Messner, M. ve Schaffer, U.’ya gore biitge 6tesi modeli sadece
baska bir sistem aract degildir; Bu kuruluslarin kiiltiiriiniin tam bir revizyonu ve

yonetim tarzinda bir degisim gerektirir [38].

Hope & Fraser (2003)’e gore, isletmelerdeki geleneksel biitge sistemleri
stnirlamalarini, biitgelemeyi tamamen kaldirarak yerine finansal ve finansal olmayan
ol¢timlere odaklanmak gerektigine inanirlar. Siire¢ i¢ hedefler olusturmaktan ¢ok dis
hedeflere ve rakiplere bakmalidir. Biitgelerin kisitlayici dogast ¢ikarilir ve bu

caliganlarin daha iyi kararlar almasini saglarken firmanin potansiyelini artirir [39].

Player (2003), biitce Otesi yontemini ekstrem fakat gerceklestirilebilecek
biiyiik faydalar:1 olan bir yaklasim olarak tamimlar. Onemli bir sorun alam
yoneticilerin geleneksel sistemler kullanilarak odiillendirilmesidir. Daum & Hope
biitce Otesi yonteminin yonetime daha sik performans degerlendirmeleri ile daha
uyarlanabilir bir yaklasim oldugunu savunur. Bu tip yetkilendirme, daha diisiik
seviyedeki makamlarda karar almaya iter. Etkisini de verimliligin ve motivasyonun

artmasi olarak gosterir [40].
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Yoneticiler kiiltiirlerinde biitgelemeyi biitiinlesik olarak barindirirlar, ancak
daha sonra biitgesiz yonetmeye g¢abalarlar. Hope & Fraser (2001), diger etkenlere
kars1 yapisim1 koruyamayacak biitce ve planlar yapilmasinin gereksiz olduguna
inanirlar. Biitceleme, is sirasinda dogabilecek siirprizleri Onler. Yoneticiler biitge
caligmalarim1  kucaklamali ve onlar1 isin iyilestirilmesindeki firsatlar olarak

gormelidirler [41].

Dahas1 biitgelemeyi kaldirmak, yoneticilere problem ¢ozmek ve isin
tyilestirmesi icin daha fazla wvakit yaratir, bdylece biitgeleme i¢in zaman

kaybedilmesi dezavantaji ortadan kalkar [42].

Biitce Otesi Modeli ve prensipleri simdilerde popiiler olmaya baslamistir ve
birgok sirket tarafindan takip edilmektedir. Hope & Fraser (1997), biitge Otesi
yontemini, 1979 yilinda Svenska Handelsbanken isimli Iskandinav bankasinda, tiim
geleneksel biitgeleme kaliplarini feshederek kesfetmislerdir. O zamandan itibaren bu
banka, Iskandinavya’nin en biiyiik bankasi ve Avrupa’nin en verimli bankas1 haline
gelmistir. Onlarin CEO’larinin sdyledigine gore, bu biitceleme kiiltiirtindeki degisim
ve iyilestirme hedefleri maliyetlerin disiiriilmesini saglamistir [43]. Daum (2002),
Svenska Handelsbanken bankasinin, merkeziyet¢i yapiyr terk ederek her subenin
bagimsiz bir kar merkezi haline getirildigini belirtir. Bu, Biitge Otesi Modelinin

ortaya ¢ikigina dair potansiyel bir 6rnektir [44].

Biitce Otesi Modeli Yuvarlak Masasi, biitceleme yapmayan veya kismen

yapan 14 firma tarafindan tecriibe edilmis 12 temel prensip barindirir:

1) Performansi igerideki hedeflere gore degil rekabetgilige gore hesapla.

2) Calisanlar yetki vererek motive et.

3) Yoneticileri sorumluluk alma konusunda yetkilendir.

4) Operasyon yoneticilerine kaynaklarina ulagsmalari i¢in bagimsiz yetki ver.
5) Miisteri odakli takimlar kur.

6) Organizasyon i¢inde seffaf bilgi paylasimi sagla.

7) Dius kriterleri temel alan hedefler koy.

8) Odiillendirmeyi kazanilan rekabete gore yap.

9) Yoneticilerin strateji planlamasina izin ver.

10) Hibe sahiplerinin 6z kaynaklara erigsmesine izin ver.
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11) Kaynaklarin i¢erde kullanilmasini koordine et.

12) Performans degerlendirmesi bilgisine rahatga ulasilabilir yap [44].

Biitce Otesi Yontemi birgok avantaja sahip goriinmektedir ancak onun da
elestirilebilecek yonleri vardir. CIMA (2007), biitge olmayisinin bir¢ok problem
yaratacagina inanir. Eger biitgeleme olmazsa, isin bir planlama c¢ergevesi,
koordinasyon ve kontrolii olmayacaktir. Giincel durumun ve gelecek hedeflerin
detayli planlamasi olmazsa, is yoOniinii kaybedecektir. Nihayetinde biit¢eleme
kiltiriindeki koklii degisimler, calisanlar iizerinde diis kirikligi yaratabilir ve

merkeziyetci olmayan yapisi bazi organizasyonlar i¢in pratik olmayabilir [45].

4.2  Biit¢enin Hazirlanmasi

4.2.1 Biitce Hazirlamak icin Gerekli Bilgi ve Dokiimanlar

Biitce hazirlamak ic¢in asagidaki bilgi ve dokiimanlarin hazirlanmasi,

planlamalarin yapilmasi gereklidir. Bunlar;
Biitce kodlari,
Is kirilim1 yapast,
Metrajlar,
Is programu,
Direk ve endirek adam saat planlamasi,

Makine ekipman planlamasidir.
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4.2.1.1 Biitce Kodlar

Biitce kodlar1 projenin somut gereksinimlerini ve raporlama gereklerini
karsilayacak kadar ayrintili; ancak pratikte uygulamayi ve takibini zorlagtirmayacak,
hata olasiligini en aza indirecek kadar da sade ve anlasilir olmalidir. Tanimlar1 net ve
igerigi anlasilir olmali, bir maliyetin hangi biitce koduna denk gelecegi standart
olarak belirtilmeli, bu tanimlar uygulama sirasinda, kisiden kisiye gore degisebilecek
yorum farkliliklarina neden olacak muglakliklar igermemelidir. Farkli kodlar
arasinda miikerrerlik olmamasina 6zellikle dikkat edilmelidir. Ornek olay boliimiinde
Tablo 5.1°de 6zeti verilen biit¢e kodlar1, uluslararas1 kabul gormiis Masterformat
2004’ten alinmistir. Bu kodlar projede yapilacak islere gore segilir ve o projenin kod

listesi belirlenir.

4.2.1.2 is Kirthm Yapisi (WBS)

Projeyi daha kolay yonetmek amaciyla projeyi teslimat odakli diisiinerek,

boliimlendirme (ayristirma) islemi olarak bilinir.

e Projenin biitlin kapsami olusturulur ve 6zetlenir.

e s kirllm yapisi olusturma siirecinde projenin teslimatlar1 (deliverables)
olusturulur.

e Projenin kapsaminin netlesmesini saglar.

e s kirthim yapisinda olmayan isin proje planinda yer almayacagi varsayilir.

Yapilacak olan isler Tablo 5.2°deki gibi ana ve alt bashklarda
smiflandirilmahdir. Projenin genel gorevi dnemli alt gorevlere pargalanmalidir. Bu
islem, projenin son hedefinden baslar ve sonra hedef, ardisik olarak karmasiklik ve
boyut bakimindan yonetilebilen bilesenlere: sistem, alt sistem, bilesenler, gorevler,

alt gorevler ve is elementlerine boliiniir;

e s kirilim yapist tarihler igeren bir proje takvimi veya proje plani degildir.
e Isler arasindaki bagimliliklar1 gdstermez.
e s kirilimi yapisi iiriine veya goreve yonelik olmali ve son hedefe ulasmak

icin gereken c¢abalar1 kapsamalidir.
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e Is kinlm yapisi, hedefe gotiiren gorevleri tanimladigi igin karmasik
projelerde cok gereklidir.

e Is kirlimi yapisinin yetersiz yonii girisimleri zaman ekseninde ifade
etmemesidir. Bu yetersizligi bir bagka yontemle gidermek miimkiindiir.

e s kirtlim1 yapisi, proje kapsaminda tanimlanan ve proje yoneticiligi de dahil
olmakla, i¢, dis tamamlanmas1 gereken tiim isleri %100 i¢cermelidir.

e Is kinlim1 yapisi, projenin giincel kapsami disinda higbir isi igermemelidir.
Yani, %100°den fazla is olmamalidir.

e Is kirllimi yapisinda her hangi iki element ortiismemelidir. Bu, islemlerin
tekrarlanmasini, sorumluluk ve yetkilerin yanlis anlagilmasini 6nlemek
icindir. Bu gibi haller, proje maliyetinin yanlis hesaplanmasina da neden
olabilir.

e s kinlimi yapisi elementlerinin adlarinda bir belirsizlik varsa is kirilim
yapisi sdzliigii bu isler arasindaki farki agiklamaya yardim eder. Is kirilimi
yapist sOzliigli her bir elementi kilometre taslari, sonuclari, girisim ve
kapsami ile bazi hallerde ise zaman, kaynak, maliyet, nitelik bilgileri ile

tanimlar [46].

4.2.1.3 Metrajlar (BOQ)

fhale asamasinda isverene sunulan teknik paket icerisinde, yapilacak islerin
detaylar1 ve miktarlar: verilir (bkz. Tablo 5.2). Bunlar baslangigta hernekadar kesin
miktarlar olmasa da teklif verirken hazirlanacak biitgeye esas teskil ederler.
Dolayisiyla, ileride olusabilecek metraj farkliliklarindan zararl ¢ikmamak igin teknik
paketin detayli ¢ahisilmasi, miktarlarin miimkiin oldugunca gercege uygun ve
tizerlerine yeterli paylarin konulmasi, anlasmada isveren ve miiteahhittin haklarini
karsilikli olarak koruyacak maddelerin konulmasina ve endirek biitce igine konulacak

ongorilmeyen giderler kismina dikkat edilmelidir.

Metrajlar yapilacak hakediglere temel olacaktir. Proje degerleri ile sahada
yapilan imalatlar1 Karsilastirabilmek igin biitiin metrajlar ¢ikarilmali, herhangi bir
revizyon sonrasinda metrajlar giincellenmelidir. Metrajlar is programini, éngoriilen

adam saat ve ekipman, siparis edilecek malzeme miktarlarin1 ve biitce planlamasinm
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etkilemektedir. Yanhls hesaplanmasi durumunda proje icin olumsuz sonuglar

dogurmasi kaginilmazdir.

4.2.1.4 s Program

Is kalemlerinin baslangi¢ bitis tarihlerini, siirelerini ve kendi aralarindaki
iliskileri gosteren grafiksel gosterimdir. Bu degisik sekillerde yapilabilir, piyasada en
¢ok kullanilan ¢ubuk diyagramdir. Ayrica giiniimiizde ¢ok c¢esitli bilgisayar
yazilimlar1 is programlarinin hazirlanmasinda yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu
programlara gerekli bilgiler girilerek proje biitcesi, nakit akis, performans
degerlendirme gibi raporlarda alinabilir. Sekil 5.1°de bir endiistriyel projenin ana is

kalemleri 6zet is programi verilmistir.
Is programinin 6zellikleri, siireci ve planlama teknikleri [47];
Is programinin 6zellikleri:

e Yapilacak isleri organize etmemizi saglar
e Kimin ne zaman nasil ve neden bir isi yapacagini belirler

e [Kaynaklar belirler ve belirlenen kaynaklarin zamaninda santiyeye
ulagmasini saglar

e Organizasyon i¢in gerekli islerin entegre olmasini saglar

e Projenin bitis zamanin kontrol altinda tutmamizi saglar ve kritik eylemleri
belirler

e Planlama araglar1 yoneticiye otorite saglar ve sayisal sonuglar verir

Is programu siireci;

e Islerin gesit ve miktarlarinin bulunmasi

e Islerin iiretim siralamasina gére siralanmasi
e s verimlerinin hesaplanmasi

e I siirelerinin belirlenmesi
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e Programin sematize edilmesini saglar [47].

Herhangi bir is kaleminin ne kadar siirede yapilacagini hesaplamak i¢in birim
zamanda yapilacak is miktari, bunun icin ne kadar adam saat harcanacagi, ne tir

malzeme ve ekipman kullanilacag: belirlenmelidir.

Birim adam saat degerleri icin uzman gorisleri ve sirketin daha 6nce yaptig
benzer islerden kazanilan tecriibeler kullanilabilecegi gibi adam saat degerlerinin
analizini ve cesitli isler icin degerler veren “Teknik hesaplama ve adam saat

kilavuzu, Marko Bilic, 2003 gibi uluslararas1 kabul gérmiis literatiir kullanilabilir.
Is program planlama teknikleri;

e Smirsiz kaynakl siire planlama
e Siirh kaynakli siire planlama
e Sebeke analizi
o Deterministtik siire planlama
* (Cubuk diyagramlart ile siire planlama (Gant Semas1)
» Ok diyagramlari ile siire planlama
» Kutu diyagramlar ile siire planlama
o Istatistiksel siire planlama
» Performans degerlendirme ve gdzden gecirme teknigi ile siire
planlamas1 (PERT)

» Monte Carlo analizi ile siire planlamas1 [47].

Planlama teknikleri kullanilarak bulunan sonuglar sematize edilerek is

programi sonuglandirilir.

4.2.1.5 Direk ve Endirek is Giicii Program

Projede yapilacak isler i¢in adam planlamasi genellikle adam-saat (manhour)
tabanlidir. Benzer isler, sirketin daha onceki tecriibeleri ve uluslararasi kabul gormiis
adam saat istatistikleri kullanilarak her bir is kalemi miktari ile carpilir ve o is kalemi

i¢in toplam adam saat miktar: bulunur, o is kalemi i¢in belirlenen siireye dagitilarak
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ne kadar adam getirilmesi gerektigi hesaplanir. Endirek personel igin projenin
durumuna ve ihtiyaclarina gore organizasyon semasi hazirlanir. Endirek personel
sayist genellikle direk personel sayisinin %20°si  kadardir, ancak iiretimsiz

endirekleride kattigimizda bu oran %35 seviyelerine gikmaktadir.

Direk ve endirek adam saat birim fiyatlar1 hazirlanirken ayhk tcret, izin
hakki, konaklama, telefon, ulasim, yemek, vize, sigorta ve vergi masraflar1 g6z
oniinde bulundurulur. Ayrica, is¢i ve personelin devir oran1 ve yedeklemesine dikkat

edilir.

Ormek olay béliimiinde Sekil 5.2 ve Sekil5.3’te planlanan ve gerceklesen,

direk ve endirek adam saat plani, bunlara ait grafik ve S-egrisi verilmistir.

4.2.1.6 Makine Ekipman Program

Is siiresince kullanilacak olan ekipmanlarin planlanmasidir. Sahada yapilan
islerin ¢ogu, kazi isleri, yatay ve diisey tagimalar, beton isleri, ¢elik ve ekipman

montajlari, kaynakli imalatlar ekipman yardimiyla yapilmaktadir.

Her bir is kalemi i¢in kullanilacak ekipmanlarin tipi kapasitesi miktari
belirlenmeli bu ekipmanlarin sahada nerede nasil c¢alisacaklar1 Onceden
planlanmalidir. Ekipmanlarin periyodik bakimlar1 ve yedek par¢a teminleri

zamaninda yapilmalidir.

Endiistriyel tesislerde ozellikle agir ekipman kaldirma ve montaj isleri
onemlidir. Bu ekipmanlarin temini ve nakliyesi uzun siire almaktadir. Agir ekipman
kaldirma ve montaj islerinden 6nce is yapim yontemi belirlenmelidir. Kullanilacak
kaldirma ekipmaninin ve kaldirilacak malzemenin yerlesimi, hangi mesafeden, hangi
actyla, hangi yiikseklige kaldirilacagi hesaplanmalidir. Ekipman operatérleri egitimli

ve tecribeli olmalidir.
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4.3  Biitce Fiyatlar1 Belirlenirken Kullanilan Yontemler

Yeni veya devam eden bir projenin biit¢esinin yapim veya giincelleme
asamasinda analizlere dayali hesap yontemleri veya emsal kabul edilebilecek

degerlerle karsilastirma yontemleri uygulanir. Bunlar genel olarak asagidaki gibidir:

1. Uzman gorisleri

2. Analog yontemler

3. Parametrik yontemler
a. Zaman serileri analizi
b. Regresyon analizi
C. S-egrisi yontemi

4. Asagidan yukari yontemi

5. Yukaridan asag1 yontemi

6. Bilgisayar programlari

4.3.1 Uzman Goriisleri

Psikolog Izzet Giillii (2011), “Bir Konuda Uzman Gériisii Almanin Onemi
(Uzman GoriisiiniinAnotomisi)” adli makalesinde der ki, “Diinyaya geldiginde higbir
sey bilmeyen insanoglunun fiziki yapisi akil zeka seviyesi bulundugu ortamda aldig:
egitim ve yaptiklarindan edindigi tecriibbe zaman iginde gelisir. Bu gelisim her
insanda farklidir. Uzman sifatiyla yorum yapan kisilerin uzman olmayan kisilerin
yaptigi yorumlardan farki nedir? Uzman goriisiiniin farkliligi ve 6nemi kimsenin
bilmedigi, en orijinal, en gizli - sakli goriigleri ortaya koymasinda degil; bir konu ile
ilgili olarak bilinen ii¢ — bes potansiyel goriis icerisinden en dogrusunu secebilme, en
isabetlisini ortaya koyabilme ihtimalinin yiiksekligidir. Uzman goriislerini potansiyel
gortsler igerisinde gercege daha yakin kilan, dolayisi ile daha da giivenilir yapan sey
nedir? Uzman goriisiinii diger pek ¢ok goriisten farkli yapan faktorlerin basinda sozii
edilen goriiglerin biiyilk 0Ol¢lide bilimsel bilgi temeline dayanmasi, bunun

disindakilerden de miimkiin olabildigince en az etkileniyor olma olasilig1 gelir”.

“Uzmanlarin da birer insan oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle de

agizlarindan ¢ikan her goriis sadece ve sadece beyinlerindeki bilimsel bilginin saf bir
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yansimasi olmayabilmekte, bazi1 uzmanlar zaman zaman uzman sifat: adi altinda ileri
stirdiikleri gortislerin igerisine -siite su katan siit¢ii misali- kendi subjektif
diisiincelerini de karistirabilmektedirler. Uzman goriisii adi altinda sahsi goriisler
ifade edilmeye baslandigi zaman ise ortaya, bilinen klasik goriislerin ortaya
konulmasi gergeginin yaninda isabet olasiliginin da diistiigti, dolayis: ile siradan
goriislerden higbir farkinin kalmadigi bir sonug ¢ikabilmektedir (hem bilindik —
klasik hem de isabetsiz bir goriis). Bu goriislerin klasik olmasi bir sorun olarak
gorilmemekle birlikte, isabetsiz olmasi son derece sakincalidir. Bilimsel diisiincesine
subjektif goriis katan bir uzmanin en temel sakincas: iste budur. Bu sonug, uzman
goriisii alma durumundaki kisiler i¢cin en biiylik risktir. Boylesi bir riskin en aza
indirilebilmesi i¢in yardim alacak Kisilerin uzmanin agzindan ¢ikan her goriisiin
uzmanlikla alakali bir goriis olmayabilecegini iyi bilmeleri, miimkiinse bu islere
sahsi gorislerini katmadigindan, sadece bilimsel goriisiin sadik aktariciligini

yaptigindan iyice emin olduklari Kisileri tercih etmeleri biiyiik 6nem tagir”.

“Akilli insan aklini, daha da akill: olan ise baskalarinin da aklini kullanir. Bu
sebeple, zaman zaman fikirlerine, goriislerindeki isabete gilivendigimiz Kisi ve
uzmanlardan goriis almayr ihmal etmemeliyiz. Bu goriislerin 6nemini ¢ok farkli ve
orijinal oluslarinda degil; olas1 goriisler igerisinde en isabetlisi olma ihtimalini
tagimasindandir. Alinan goriisiin isabetinin ya da isabetsizliginin ise ne kadar 6nemli,

hatta hayati oldugunu asla unutulmamalidir” [48].

4.3.2 Analog Yontemler

Eger daha Onceleri basariyla tamamlanmis baska bir projeye benzeyen yeni
bir projeye baslaniyor ise, analog yontemler bu projeler icin ideal olabilmektedir.
Analog yontemle yapilan maliyet hesaplari, gegmis bilgileri kullanarak giincel
hesaplamalara yardimci olur. Bu bir ¢esit yukaridan-asagi tahmin tiiriidiir. Analog
tahmin yliriitmenin isleyisi, gegmiste tamamlanmis gercek maliyeti giincel duruma
temel almak seklindedir. Gegmisteki isin maliyeti, giincel ise biiyiiklik ve diger
bilinen degerlere goz Oniine alinarak uygulanir. Yukaridan-asagiya tahmin yapma
yaklasimi projenin maliyeti konusunda genel bir fikre sahip olmak icin yapilacak

tahminler i¢in iyi bir yontemdir. Analog yontem igin 6rnek vermek gerekirse: Daha
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Once satis departmanina miisterilerden gelecek aramalarin takibini yapacak bir
uygulamanin dizayn ve kurulumunun yapildigi varsayilirsa, bilgi islem
departmanina igerden yapilan aramalarin takibini yapabilecek bir uygulama
gerektiginde bu yontem uygulanabilir. Teknik olarak tirtinler farkli olsa da iki isinde
karakteristigi temelde benzer oldugu igin, belirli bir derecede giivenilebilir maliyet

tahmini yapilabilir [49].

4.3.3 Parametrik Yontemler

Biitge fiyatlarinin belirlenmesi sirasinda birgok yontem kullanilmaktadir.

Bunlardan bazilar1 asagida verilmistir.

4.3.3.1 Zaman Serileri Analizi

Bir zaman serisi, ilgilenilen bir biiyiikliigiin zaman igerisinde siralanmis
Olgtimlerinin bir kiimesidir. Zaman serisi ile ilgili bir analizin yapilma amaci ise,
gozlem kiimesince temsil edilen gercegin anlasilmasi ve zaman serisindeki
degiskenlerin gelecekteki degerlerinin dogru bir sekilde tahmin (forecast) edilmesidir
[50].

Zaman serileri dort bilesenden olusur

1. Trend(Genel Egilim) bileseni; Zaman serilerinin uzun siirede gosterdigi
diisme ve yiikselme siireglerinden sonra olusan kararli durumdur. Zaman serileri

uzun dénem acisindan kararli alcalma ya da yiikselme seklinde bir egilime sahiptir.

2. Mevsim Bileseni; Zaman serileri mevsimlere gore degismeyi ifade eder.
Zaman serileri agisindan kullanilan verilerin kimi dénemleri diger donemlere gore

farklilik gosterir.

3. Cevrimsel Bilesen; Ekonomide, mevsimsel degismeler ile ilgili olmayan
donemsel degismelerdir. Ornegin, ekonomide genel egilimden bagimsiz kisa siireli

genisleme ya da daralma durumu ¢evrimsel siireci tarif eder.
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4. Diizensiz Bilesen; Diger unsurlar gibi belirli olmayan, hata terimi ile ifade

edilebilecek degismelerdir.

Zaman serileri tim bu kendilerini olusturan bilesenlere ayrigtirildiktan sonra,
bilesenlerin toplami seklinde, Yt =Tt+St+Ct+lt ya da carpma yoOntemi ile
Yt=TtStCtlt seklinde belli bir t doneminde Y zaman serisi ifade edilebilir [51].

4.3.3.2 Regresyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iliskisi bulunan iki veya daha fazla
degisken arasindaki iligkiyi belirlemek ve bu iliskiyi kullanarak o konu ile ilgili
tahminler (estimation) ya da kestirimler (prediction) yapabilmek amaciyla yapilir.

Dogada bir¢ok olayda sebep sonug iliskisine rastlamak miimkiindiir.

Bu analiz tekniginde iki (basit regresyon) veya daha fazla degisken (¢oklu
regresyon) arasindaki iliski ac¢iklamak i¢in matematiksel bir model kullanilir ve bu

model regresyon modeli olarak adlandirilir.

Regresyon Analizi, iki degisken arasindaki korelasyonun matematiksel
ifadesini tespit etmek icin yapilan analizdir. Bu matematiksel ifadeye de regresyon
denklemi denir. Bir tek bagimsiz degiskenin kullanildigi regresyon tek degiskenli
regresyon analizi, birden fazla bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon analizi de
¢ok degiskenli regresyon analizi olarak adlandirilir. Bagimli degisken ile bagimsiz
degisken arasindaki dogrusal iligskiyi agiklayan tek degiskenli regresyon modeli
asagidaki gibidir:

Y =a+bhx
Burada;
y = Bagimli degiskenin degeri
a = Regresyon dogrusunun kesisim degeri (Sabit deger)
b = Regresyon dogrusunun egimi

x = Bagimsiz degiskenin degerini gostermektedir.
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4.3.3.3 S-Egrisi Yontemi

Haznedaroglu, F,. “Yiiklenici Insaat Firmalarinda Finanasal Planlama” adli
yazisinda, S egrisi yoOntemiyle ilgili olarak der ki, “Benzer projelerin
gergeklestirilmesinde uygulanan is programlar1 ve nakit akimlar1 benzer 6zellikler
gostermektedir. Bu durumda benzer tip projelerin tlimiinde, kabul edilebilir bir hata

payi ile kullanilabilecek standart S egrileri tiiretilmektedir”.

“Uretilen deger egrileri veya taahhiit maliyeti egrileri diyagramlarinda,
maliyet ve siire degerleri yiizdesel olarak da ifade edilebilir. Belirli bir firmaya ait
tamamlanmis benzer tipteki projelerin ylizdesel iiretilen deger veya yiizdesel taahhiit
maliyeti egrileri de benzer sekilde diyagramlar olusturacaklardir. Bu egriler
regresyon analizine tabi tutularak, belli tip projeler icin birer egri zarfi elde edilebilir.
Standart iretilen deger egrisi veya standart taahhiit maliyeti olarak adlandirilan bu
egriler, yeni projelerin biitgelenmesinde kolaylik saglayacaktir. Standart S egrileri
kullanilarak, teklif asamasinin planlamasinda her yeni proje i¢in detayli nakit biitcesi
hazirlanmas1 asamasi atlanabilir. Boylece yeni projenin tahmini siiresi ve parasal
biiyilikliikleri grafikteki degerlerle ¢arpilarak biitgeleme yapilabilir. Pek c¢ok
arastirmact standart iretilen deger egrilerine ait regresyon denklemleri
gelistirmiglerdir. Teklif doneminde asir1 belirsizlikler hakim oldugundan, detayli
analizlerin yapilmasi yerine bu tiir bir modellemeye gidilmesi ile faydali sonuglar

elde edilebilir”.

4.3.4 Asagidan Yukar1 Metodu

Asagidan yukaritya tahmin metodu, projenin toplam maliyetine eklenmek
tizere her bir isin maliyetinin ayr1 ayr1 hesaplanmasidir. Detaylandirilmis bir is
kirithm yapasi i¢in, projedeki tiim aktivitelerin ve kaynaklarin belirlenmesi gereklidir.
Tahminler, is kirtliminin en alt katmanindan baslayarak bir iist katmanina ve sonunda
proje toplamina aktarilir. Bu metotla yapilan maliyet tahminleri, sabitlenmis bir

aktivite sayisindan baglayarak tiim projenin tahmini verir.

Asagidan yukariya yaklagimi ayni zamanda c¢ok katilimeili bir biitgeleme

yaklagimi olarak da bilinir. Birim bazinda tahminlerin yapildigi bu metotla, ncelikle
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her birimin kendi maliyetini hesaplar ve genel biit¢eye ekler. Bu yontem yoneticileri
blitceleme sirasinda, biitgede hedeflerinin basarilmasi i¢in daha fazla motive eder.
Baska bir ifadeyle, bu tarz bir yaklasimda yoneticiler genel olarak hissedilen “bu bize
empoze edilmis biitge” yerine, “bu bizim biitcemiz” seklinde hisseder ve biitceyi
sahiplenirler. Yoneticiler ve ¢alisanlar aninda katilim sorumluluguyla, sonucun ve
maliyetin ne olacagmi daha kolay anlarlar. Ust yonetim, diisiik seviyedeki
yOneticilerin yerine, blitceleme siirecine katilmali ve sirketin karliligi i¢in yapilan
birlestirilmis hedeflere ulagsmak icin diger departmanlarin hedeflerinin dogru ve
uygunlugundan emin olmalidir. Zaman alan biitgeleme siireci ve gevsek biitceleme
bu yontemin iki biiyiik dezavantajidir. Kendi biit¢esini hazirlayan yoneticinin hedefi,

hazirladigi biitgenin gercekei ve uygulanabilir olmasini saglamaktir [52].

4.3.5 Yukaridan Asagi Metodu

Yukaridan asagi yontemi, projenin toplam biitcesi belli iken her bir
aktivitenin maliyetini belirlemek igin kullanilan biitge tahminidir. Bu yontemde proje
aktivitelerinin ya da verilen biit¢e ile projenin iiretebilecegi c¢iktilarin sayisini
belirlenir. Verilen biitge ile yapilabilecek aktivitelerin miktarin1 ve sayisim
belirlemek igin sabit biitge WBS kullanilarak pargalara ayrilir. Biit¢e limitlerine
uymak icin belli aktiviteler artirihp azaltilabilir veya is kirtlim seviyesinin sayisi
distrilebilir. Yukaridan asagr metodu geg¢misteki benzer projelerdeki aktivitelerin

giincel degerlerini kullanr.

Yukaridan asagi yaklasiminda, iist yonetim genel sirket hedeflerini ve
stratejilerini belirler, kaynak kisitlamalarini siralar, yonetim rekabetgi ve ekonomik
ortami dikkate alir. Ust yonetim sirketin hedeflerini, stratejilerini, kaynaklarini, gii¢lii
ve zayif yonlerini bilir. Bolim hedefleri eylem planlarindan izlenir. Yeni kurulan
sirketlerde planlar st yonetim tarafindan olusturulur ve ¢alisanlar bu planlar: takip
eder. Eski sirketlerde ise yukaridan asagi yontemi bolim midirlerine kriz
durumlarinda 6zel performans hedefleri verildiginde ya da bolimler arasinda yakin

ishirligi istendiginde gerekebilir [52].
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Firoozabadi, K.J., Rouhani, S. and Bagheri, N. (2013), “Endiistriyel
projelerde maliyet tahmininin gdzden gegirilmesi ve minimum hata teknigine giris”
isimli ¢alismalarinda 20 elektrik santralini ayni sartlar altinda incelemisler ve en iyi
maliyet tahmininin hangi teknikle miimkiin oldugunu bulmaya c¢alismislardir.
Calismalarinda stokastik ve deterministik modellemeyle analog, asagidan yukar1 ve
parametrik yaklasimlar1 kullanmislar, stokastik modelleri Monte Carlo siireci ile
simule etmislerdir. Caligma sonunda asagidan yukar1 ve analog yaklagimlar
kullanilarak, Pertmaster yazilimi i¢indeki Monte Carlo simiilatériinde 80000 kez
simule edilerek miimkiin olan sonugclar elde edilmistir. Buna ilave olarak, son tahmin
parametrik yaklagim kullanilarak gergeklestirilmis ve hesaplanmistir. Bagka bir
adimda, gergek proje bilgilerinden karekdk sapma yontemi kullanilarak tahminlerin
sapmas1 hesaplanmistir. Sonuglara gore, asagidan yukar: tahmin yontemi gergek

verilerle karsilastirildiginda en diisiik sapmay1 vermistir [53].

4.3.6 Bilgisayar Programlari

Bilgisayar sistemine entegre edilen asagidaki programlarla gerekli bilgiler
girilerek istenilen raporlar kolaylikla istenilen formatta iiretilebilir. Bu programlar
kendi aralarinda bilgi transferide yapabildikleri i¢in kullanimlar1 zaman kayiplarini

en aza indirir.

e 1c erp ZUP modiilii: Personel islemlerinin, maaslar, puantajlar ve resmi tim
personel bilgilerinin tutuldugu ve raporlarin alindigi modiildiir.

e 1c erp UPP modiilii: Ambar, muhasebe, hazine gibi, sirketin dinamik isleyen
modiliiniin tutuldugu alandur.

e Primavera: Is programi ve projelerin aktivitelerinin zaman bazinda takip
edildigi programdir.

e RIB ITW: Biitgeleme ve planlama modiilidiir.

e BI: Cognos tizerinde yukarida verilen kaynaklardan ortaklasa gerekli
bilgilerin alinmasi ile belirlenmis standart raporlar ve kiip adin verdigimiz
ozellestirilebilir raporlar alinabilmektedir. Bu raporlar Cognos iizerinden
Excell, Word ya da PDF formatinda ¢ikti olarak alinabilmektedir.

e Autocad: Mimari ve statik ¢izimlerin yapilmasi i¢in kullanilan programdir
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e Revit: 3 boyutlu mimari ¢izim yapmak i¢in kullanilan programdir.
e Navisworks: 3 boyutlu boru ve ekipman yerlesimlerini yapmak i¢in

kullanilan programdir.

4.4  Direk Biitge

Belirlenen is kalemleri igin taseron fiyati, daha once bitirilen benzer
projelerin gerceklesme fiyatlari, piyasadan temin edilen fiyatlar, sirketin daha once
yaptig1 islerde gerceklesen kendi iscilik, malzeme ve ekipman birim fiyatlar

toplanir. Genellikle birim fiyatlar hesaplanirken iscilikler adam saat olarak alinr.

Yukaridaki yontemler kullanilarak her bir is kalemi igin birim fiyatlar
belirlenir, is kalemleri miktar: ile garpilarak, her bir is i¢in biitge degeri, hepsinin

toplanmasiyla da toplam direk biitge bedeli bulunur.

Her bir is kalemi i¢in bulunan direk biitge degerleri, alinan avans ve teminat
kesintisi de dikkate alinarak, aylara gore dagitilmis direk biitce degerleri, toplam

direk biitge, malzeme temin programi ve nakit akisi tablosu olusturulur.

Ornek olayda incelenen projede, direk biitce icinde degerlendirilen insaat,
elektrik, mekanik isleri ve ana kalem malzeme listesi asagida verilmistir. Bu liste
yapilan ise, imzalanan kontrata gore farkliliklar gosterir, burada sadece fikir vermesi

i¢in sunulmustur.

Insaat isleri
Beton
Beton kalib1 ve aksesuarlari
Beton demiri
Beton kaplamalari ve tesviyeler
Duvar isleri
Metaller
Striiktiirel metal karkas

Metal fabrikasyon elemanlari
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Dekoratif metal
Is1 ve su yalitimi
Nem ve su yalitimi
Is1 koruma
Cat1 kaplama ve cephe giydirme panelleri
Flashingler ve metal levhalar
Cat1 ve duvar teferruat ve aksesuarlar
Birlesim yeri koruma
Acikliklar
Kapular
Ozel kapilar
Girigler, cepheler ve giydirme cephe
Pencereler
Cati1 pencereleri ve 1sikliklar
Cam kaplama
Ince isler
Siva ve al¢1 pano
Granit, seramik vb. doseme
Asma tavanlar
Yer kaplamasi
Duvar ince isler
Boya ve kaplamalar
Donammlar
Enformasyon donanimlar:
Bina i¢i donanimlar
Diger donanimlar
Ekipmanlar
Yaya ve arag¢ ekipmanlari
Ticari ekipmanlar

Mobilyalar
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Ozel mobilyalar
Mobilyalar ve aksesuarlari
Ozel yaplar
Ozel tesis donamimlar
Tasima ekipmanlar
Asansorler
Ekskavatorler ve travelatorler
Toprak isleri
Hafriyat igleri
Dis saha isleri
Dis saha zemin, moloz ve kaplamalar
Dis saha 1slah isleri
Bitkilendirme
Altyapi isleri
Kullanim suyu altyapi isleri
Altyap1 kanalizasyon sistemleri
Elektrik altyap1 sistemleri
Ulasim
Ulasim ingaat ve ekipmanlar
Kirlilik kontrol ekipmanlari

Kati atik kontroli

Mekanik, elektrik isleri
Ekipman montaj1
Ekipmanlar
Tanklar
Boru (CS, SS, DI, uPVC, GRP, Beton)
Boru supportlari
Gomiili elemanlar

Hidrantlar
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Vanalar
Ekipman nakliyesi
Elektrik montaj isleri
Kablo tava ve merdivenleri
Support ve aksesuar
Celik conduit ve fittingler
Aydinlatma armatiirleri, prizler
MV Kesiciler ve kablolar
Yol aydinlatma ve kablolar
Topraklama, yildirnmdan korunma
Salt sahasi
Havai hatlar
Trafolar
Su alma yapisi
Proses aydinlatma ve gii¢ sistemleri
Dis aydinlatma
Kamera sistemi
Proses elektrik montaj igleri
Yalitim isleri
Ekipman yalitimi
Boru yalitimi
Atese dayanikli tugla duvar isleri
Boya ve kaplama isleri
Ozel kaplamalar
Ekipman boyalar1
Boru boyalari
Boru sarma isleri
Laboratuvar ekipmanlari
Uretim ekipmanlari

Atolye ekipmanlart
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Demiryolu, lokomotif, vagon
Araclar

Yangin sondiirme ekipman ve araglar
Konveyor ve paketleme ekipmanlari
Vingler

Malzeme deposu

Konteynerler

Orta gerilim elektrik dagitimi
Dizel/benzin dagitim ekipmanlari
Dogal gaz hatt1

Su aritma tinitesi

Atiksu atma depolama tesisleri
Buharlasma havuzlarn

Isitma, havalandirma ve iklimlendirme isleri

Ana kalem malzemeler
Ekipmanlar
Borular
Celik yap1
Kablo tavasi ve kablolar
Enstriimanlar
Test ve devreye alma sirasinda kullanilacak kimyasallar
Tesis igsletmeye girdiginde belli bir siire i¢in alinacak kimyasallar
Yedek pargalar
Araclar

Sarf malzemeleri
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45  Endirek Biitce

Endirek biitce igine giren is kalemleri birgok sirket tarafindan farkl
degerlendirilmekte, bazi sirketlerde endirek biitgede kabul edilen is kalemleri
bazilarinda direk biitge icinde degerlendirilmektedir. Asagida, endirek biitge
olusturulurken yapilan kabuller ve 6rnek olayda incelenen projede, endirek biitge

icine giren is kalemlerinin ayrintilt listesi verilmistir.

Endirek biitge "gerceklesen + bakiye" hesabina gore olusturulmustur.
Gergeklesen maliyet tahakkuk bazindadir ve performans raporundan biitge tarihine
kadar olan endirek maliyetleri kapsar. Bakiye ise biitge tarihinden is sonuna kadar
olan giderler ve garanti donemi maliyetlerini kapsar. Biit¢e tarihi bu sebeple her

zaman ayin ilk giiniidiir, yayinlanma tarihi ise tist yonetime onaya sunulan tarihtir.

Omek olay olarak incelenen projenin endirek biitcesi yapilirken yapilan

kabuller;

Her santiye biit¢esini hazirlarken kendi metrajlarin1 ve birim fiyatlarim

belirlemelidir.

Biitge kuru i¢in, merkez planlama ve maliyet kontrol departmani tarafindan

yayinlanan kur datalart (euro/rub, usd/rub,vb) kullanilir.

Kur farki giderleri veya gelirleri; Isverenden alinan veya diger firmalara
Odenecek paranin tahakkuk ettigi giinle 6deme giinii arasindaki kurlarin farkli olmasi

nedeniyle olusan tutar: ifade eder.

Ongoriilmeyen masraflar ve enflasyon icin biitceye bir éngoriide bulunulsa
dahi gergeklesmelerde bu kodlarda gider olusmayacaktir, olusan giderin tipine gore
direk veya endirek biit¢ce kodu verilecektir.

Beton santrali, ¢elik atolyesi, ahsap atolyesi, prekast atolyesi, vb. proje
malzemesi ireten tesislerin masraflari endirek biitgede hesaplanmaz, hesaplanan

malzeme birim fiyati1 direk biitcedeki ilgili aktivitelerin analizlerine islenir.
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Mevcut isleyiste is makineleri mazot giderleri ile binek araglarin kirasi
disinda kalan diger masraflar1 santiye tarafindan karsilanmaktadir, hesaplar bu

duruma gore yapilmalidir.

Direk personel endirek masraflar1 (yemek, konaklama, vb) endirek biit¢cede

hesaplanmalidir.

Tageron endirek giderleri sirket tarafindan karsilanan taseron firma direk
personelini ifade eder ve endirek biitcede direk personel sayfasinda hesaplanir.
Taseron firma endirek personelin endirek giderleri endirek personel sayfasinda

hesaplanir.

Direk personelin endirek masraflar: aylik olarak adam sayisi (is programindan
¢ikacak ) hesabindan yapilir, direk biitgelerde hesaplanan bordrolu direk ad-sa
toplami ile endirek biitcedeki direk personel sayfasinda aylik adam sayisina gore

hesaplanan ad-sa toplaminin birbirine esit olmas1 gerekmektedir.

Kamp isletme giderleri detayli olarak endirek biitce sayfasinda
hesaplanmaktadir. Toplam kamp maliyeti biitgede bagimsiz olarak tespit edilmesi
gerektigi durumlarda bu maliyetin tizerine demirbas amortisman ve/veya kira, mob-

demob masraflari, elektrik-dogalgaz masraflart da eklenmelidir.
Projelendirme endirek biitgede hesaplanmistir.

Destek aktivite masraflar1 aslinda direk biitcede yer almasi gereken fakat
uygulamada gergeklesmelerin birebir direk biitce kodlarina atilamadigi veya tiim

direk giderleri ortak olarak etkileyen giderler i¢in agilan gruptur.

Endirek biitce icine giren is kalemlerinin detayli listesi asagida verilmistir, bu

kalemler firmadan firmaya degisebilir;

Dizayn & Proje dokiimantasyon
Konsept dizayn
Insaat izin projelendirme
Uygulama projeleri ve dokiimantasyon

Genel plan
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Mimari projelendirme

Dekorasyon projelendirme
Striiktiirel projelendirme

Mekanik projelendirme

Altyapi projelendirme

Elektrik projelendirme

Jeolojik - Jeoteknik projelendirme
Topografik arastirma

Ekolojik ve gevresel projelendirme
Zararh atiklar geri dontistimi plan

Ulasim projelendirme

Mobilizasyon & Demobilizasyon
Mobilizasyon agik alanlar
Mobilizasyon g¢evre giti ve yaya yolu
Mobilizasyon gegici ulasim yollar
Mobilizasyon teker yikama alani
Mobilizasyon agik ambar sahasi ve kantar alani
Mobilizasyon altyapi ve drenaj
Mobilizasyon ¢evre diizenleme
Mobilizasyon gegici saha elektrik ve aydinlatmasi
Mobilizasyon kapali alanlar - santiye gecici tesisler
Mobilizasyon santiye ofisleri
Mobilizasyon yemekhane ve kantinler
Mobilizasyon is¢i soyunma odalari
Mobilizasyon kapal: ambar ve depolar
Mobilizasyon 1s1 merkezi
Mobilizasyon nizamiye
Mobilizasyon yatakhaneler

Mobilizasyon kademe
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Demobilizasyon
Destek aktiviteleri
Bosta kalan makine ve personel
Personel hasta ve istirahatli
Personel tatil giinleri
Bosta kalan makineler
Saha temizlikleri
Is sonu temizligi
Kar ve buz temizligi
Malzeme indirme, bindirme ve saha i¢i nakliye
Malzeme indirme, bindirme ve saha igi nakliye - pasif direk personel
Malzeme indirme, bindirme ve saha i¢i nakliye - makine ve ekipman
Nakliye
Yurtigi diger santiyelerden gelen malzeme ve ekipman nakliyeleri
Yurtici toplu malzeme ve ekipman nakliyeleri
Yurtdisi toplu malzeme ve ekipman nakliyeleri ve giimriik
Is makineleri kurulum ve isletme giderleri
Is makineleri bakim ve onarim
Is makineleri kurulum
[s makineleri yakit
Is makineleri operatorleri
El aletleri ve donanmimlar
Amortismana tabi el aletleri
Amortismana tabi olmayan el aletleri
Sahada ortak kullanilan demirbaslar
El aletleri bakim, onarim ve yedek parca
Proje malzemesi iireten destek tesisleri
Beton santrali
Celik atolyesi
Ahsap atolyesi

49



Prekast atolyesi
Kis giderleri
Ongoriilemeyen kis giderleri
Merkez ofis giderleri
Genel yonetim gider pay1 (GYG)
Vergiler
Kontrat oncesi harcamalar
Riskler
Ongoriilmeyen masraflar
Insaat onay, izin, cezalar
Garanti donemi masraflari
Enflasyon
Kur farka
Finansal giderler
Banka teminat mektubu masraflari
Banka islem komisyonlari
Sigortalar ve fonlar
Nakit 6deme komisyonlari
Faiz giderleri
Diger santiyeler alacak/verecek islemleri
Personel giderleri
Endirek Tirk personel maaslari
Endirek yerel personel maaslari
Personel primleri
Personel harcirahlar
Personel yemek giderleri, yemekhane isletme giderleri
Personel ev kiralari
Personel kamp isletme giderleri
Personel otel ticretleri

Personel uluslararasi ve iilke i¢i ulasim giderleri
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Ulasim araglar1 kira giderleri

Ulasim araglar1 yakit giderleri

Ulasim araglar1 bakim-onarim giderleri

Ulasim araglar1 sofor maaslari

Personel vize, kayit, davetiye, ¢alisma ve oturma izinleri

Personel saglik giderleri

Personel sigorta giderleri

Personel is elbisesi giderleri

Personel sosyal etkinlikleri
Endirek demirbaslar

Ulasim harici kullanilan araglar

Ofis demirbaslar

Is1 merkezi demirbaslari

Gilig¢ merkezi demirbaslari

Yatakhane demirbaslari

Saha tuvaletleri demirbaslari

Yemekhane demirbaslari

Bekgi kuliibesi demirbaslari

Ambar demirbaslari

Kademe demirbaslari

Soyunma odalar1 demirbaslari

Beton santrali demirbaslari

Celik atolyesi demirbaglari

Ahsap atolyesi demirbaslari

Prekast atolyesi demirbaglart

Tesisler tadilat ve bakim masraflari
Santiye genel giderleri

Arazi kiralari

Ofis Kiralar1

Kirtasiye masraflari
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Sabit telefon masraflari

Mobil telefon masraflari

Internet masraflart

Radyo ve telsiz masraflari

Elektrik masraflari

Tesisler 1sitma i¢in dogalgaz ve mazot masraflari

Kullanma suyu masraflari

Mutfak masraflari

Santiye tesisleri temizlik giderleri

Santiye giivenlik masraflar

Kargo giderleri

Misafir agirlama harcamalari

Avukatlik ve noter masraflari

Terciime giderleri

Is giivenligi giderleri

Teknik egitimler, sertifikalar

Teknik, hukuki, mali, idari danismanhiklar
Testler, numuneler, diger yiikiimliiliikler

Testler

Numuneler

Bakim, onarim el Kitab1

4.6  Biitce Evreleri

Biitge planlama, biit¢enin olusturulmasi, kontrolii ve revize edilmesi sirasinda
sorumlu kisiler ve gorevleri belirlenerek, yasanabilecek karisikliklarin 6niine gegmek
icin akis semalar1 olusturulmustur. Teklif, ac¢ilis ve giincel biitce hazirlama stiregleri
akis semalar1 Sekil 4.1, 4.2 ve 4.3‘de verilmistir. Bu akis semalari, siirecin standart
hale getirilmesi i¢in tavsiye niteliginde olup, sirketin yapisina ve biiyiikliigiine gore

farkliliklar gosterebilir.
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4.6.1 Teklif Biitcesi

Kontrat imzast oncesinde (teklif asamasinda) hazirlanan ve teklif fiyatinin
belirlenmesine temel olan biit¢edir. Proje teklif biitcesinde Ongoriilen masraflar,
kontrat sartnamelerine, spesifikasyonlarina, is tanimina, ¢izimlere, bu ¢izimlerden
¢ikan metrajlara, is programi da gbz Oniine alinarak kabul/hesap edilen adam-saatler
ve olabildigince giincel (yoksa saglam temellere dayanan emsal) birim maliyetler,
giincel taseron teklifleri esas alinarak hesaplanir. Teklif Biitgesi hazirlanirken yapilan
kabuller ve hesaplar yazili olarak dokiimante edilir ve teklif biitgesinin eki olur. Bu
teklif biitcesi ile beraber kontrat imzasindan 6nce (teklif asamasinda), tahmini nakit
akigt plani1 hazirlanir. Teklif biit¢esi, projenin yapimi sirasinda olusturulacak ve
siirekli  gilincellenecek proje Dbiitgesi ile kiyaslanabilmesi ve sapmalarin

degerlendirilebilmesi amaciyla saklanmalidir.

Teklif biitgesi isin alinmasi i¢in onemlidir. Teklif biit¢esinde daha 6nceki
tecriibeler, ekip ve ekibin kapasitesi, teknik kapasite ve operasyonel prosediirler,
maliyet/deger analizi, kontrat yonetimi, kalite, risk ve katma deger gbz Oniinde
tutularak, teknik gerekliliklerin nasil karsilandigi, sizi digerlerinden farkli kilanin ne

oldugu hakkinda igverene yeterli bilgi verilmelidir.

4.6.2 Acihs Biitgesi

Kontrat imzasindan sonra miimkiin olan en kisa siirede (en geg 3 ay igerisinde), proje
miidiirii ve diger proje yonetim kadrosunun atanmasi, bu kadronun kontrat sartlarini,
isin teknik ve idari sartlarini, kapsamini detayli sekilde etiit etmelerinin ardindan,
proje midiirii tarafindan, gergek ve giincel bilgiler ve proje ile ilgili bilinen tiim
ayrintilar dikkate alinarak hazirlanir, teklif biit¢esi ile mukayeseli olarak tist

yOnetimin onayina sunulur.

Proje biitcesinde proje yOnetiminin yapacagl risk analizi sonucu heniiz
belirsiz olan kalemler ya da proje siiresi boyunca maliyetinde artis olmasi beklenen
kalemlerle ilgili emniyet paylari, proje miidiirii tarafindan ileride geregi halinde ilgili
biitce kalemlerine eklenmek tizere “ihtiyat” (Contingency) bashigi altinda detaylar

ile beraber belirtilebilir. Proje biitcesinde ongoriilen tiim gelirler, giderler ve elde
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edilmesi hedeflenen briit kar, kar vergisi ve sonugta proje yoOnetimi tarafindan
taahhiit edilen net kar belirtilir. Proje biitcesinin hazirlanmasi sirasinda yapilan

kabuller ve hesaplar yazili olarak belgelenerek ekine konur.

4.6.1 Giincel Biitce

Projenin yiiriitilmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek somut degisiklikler
(0rnegin kontrat kapsamindaki degisiklikler, artan/eksilen isler; iilke ve proje
kosullarinda maliyetlerin degismesine sebep olan degisiklikler - siire uzatimi, kanun
degisiklikleri vs.; proje yapim yoOntemlerinin isin gelisme evrelerinde degistirilmesi,
onceden dogrudan yapilmasi planlanan kimi islerin taseronlara verilmesi-veya tersi

vb.) proje biitgesinde 6ngoriilen rakamlarda degisiklige sebep olabilir.

Proje biitgesi bu tiir somut degisiklikler ortaya c¢iktikca proje yonetimi
tarafindan biitce kodlar1 bazinda giincellenerek, gelirlerde ve giderlerde ongoriilen
degisiklikler, nedenleri ile ayrintili sekilde izah edilerek {ist yonetimin onayina
sunulur. S6z konusu degisiklikler iist yonetim tarafindan onaylandig: takdirde, proje
biitgesinde ilgili diizeltmeler yapilir. Ust yonetim tarafindan onaylanmasinin

ardindan yiiriirliige giren bu giincellenmis proje biitcesine “giincel biitge” denir.

4.7  Biit¢e Fiyatlar1 Hazirlanirken Yapilan Genel Yanhslar

Fiyat tahmini hatalarinin ana sebepleri;

Maliyeti hesaplanmasi unutulan isler
Yanlis varsayimlar
Yetersiz 6denek ayrilmast

Fiyat degisiklikleri

a &M 0D ke

Yeni malzeme/teknikler
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Isveren dokiimanlarinin teklif bélumiine
iletilmesi
«

Sozlesme, teknik sartname vb. dékiimanlarin
incelenerek isin kapsaminin gikartlmasi

A

v

Makine, ekipman, malzeme ve
taseron fiyatlarinin arastinilmasi

.

Santive gerceklesmeleri

Metrajlarin gikarilip BOQ nun

olusturulmast

.

Makine, ekipman, malzeme ve

taseron fivatlannin olusturulmasi

v

Birim fivat analizlerinin
sonuglandirilmast

!

BOQ toplam tutarlarinin ve toplam
adamsaatlerin olusturularak direk biitgenin

sonuglandirilmast

B

Endirek biitgenin olusturulmasi ve

sonuglandinlmast

.

Kar viizdesinin belirlenmesi

Ust yonetim onay1

4

Teklifin isverene
gonderilmesi

Sekil 4.1: Teklif biit¢esi hazirlama siireci akis semasi
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< Soézlesmenin imzalanm ast )

X l A 4

Giicel — Sozlesme. teknik sartname vb. dokiimanlarin
e incelenerek isin kapsaminin gikarilmast

)

Teklif biitgesi is kalemlerine biitge kodlarinin
atanmasi

v

Teklif biitcesi metrajlarinin kotrol edilmesi
BOQ’nun venilenerek agilis biitgesi formatina
doniistiiriilm esi

v

Makine, ekipman, malzeme ve taseron
fivatlarinin arastirilmast
v
Teklifte kullanilan malzeme ekipman iscilik ve
taseron birim fivatlari

v
Santive gerceklesmeleri
v

Makine, ekipman, malzeme, iscilik ve taseron
fivatlaninin olusturulmasi

T
A J

Birim fiyat analizlerinin sonuglandinimast

v

BOQ toplam tutarlarinin ve toplam
adamsaatlerin olusturularak direk biitgenin
sonuglandirilmast

v

Endirek biitgenin olusturulmast ve
sonuglandiriimast

v

Direk ve endirek biitgenin kontrol edilip
onaya sunulmast

Ust yonetim onayi

Biitgenin sisteme
viiklenmesi

Sekil 4.2: Acilis biit¢esi hazirlama siireci akis semasi
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Gqﬂxs biitcesi veya bir dnceki revize biit(;t)

A4

Is programinin giincellenmesi

X

Kapsamin kontrol edilmesi

v

Degisiklik olan is kalemlerinin metrajlannin
olusturulmasi ve BOQ nun giincellenmesi

.

Makine, ekipman, malzeme ve taseron
fivatlannin arashnlmast

v

Teklifte kullanilan malzeme ekipman isgilik ve
tageron birim fivatlars

.

Makine, ekipman, malzeme, isgilik ve taseron
fiyvatlaninin olusturulmasi

v

Direk ve endirek gergeklesen malivetler ve
adam saatler

]

¥

Birim fiyat analizlerinin sonuglandiriimasi

v

BOQ toplam tutarl arinin ve toplam
adam saatlerin olusturularak direk biitgenin
sonuclandirilmast

v

Endirek biitgenin olusturulmas: ve
sonuglandirilmast

v

Direk ve endirek biitgenin kontrol edilip
onaya sunulmast

Ust yonetim onay1

Biitgenin sisteme
viiklenm esi

Sekil 4.3: Giincel biitge hazirlama siireci akis semast
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Giincel maliyetlerin, hesaplanan maliyetleri gegmesinin diger nedenleri

Anlasilmayan ya da tamamlanmamis plan ve spesifikasyonlar
Maliyet-art: teklifleri
Insaat sahasinda ¢ikabilecek siirprizler

Yapim/dizayn hatalar

o r w0 N E

Isveren tarafindan yapilan degisiklikler [54].

4.8 Biitce Kontrolii ve Degerlendirme

Glenn A. Welsch (1988)’¢ gore “Biit¢e plan1 yapildiktan sonra, yoneticiler
onu masanin ¢ekmecesinde birakmazlar. Biitge yi1l boyunca sirketin performansini
izlemek i¢in kontrol aygiti olarak kullanilir. Bu prosediir biitce donemi basladiktan
sonra uygulamaya baslanmalidir, boylece planin basarili olup olmadigi hemen
anlagilabilir. Eger gergeklesen performans planlananin alindaysa, istenmeyen etkileri
azaltmak veya diizeltmek icin gerekli diizenleyici tedbirler alinabilir. Biit¢enin
kontrol fonksiyonlar: planin yiritilmesini saglamak amaciyla devam eden bir siireg
olmalidir. Eger karsilagtirma yilsonunda yapilirsa, herhangi bir dizeltici 6nlemi

almak ¢ok geg olabilir ve sirket igin bir degeri olmaz.” [55].

Maliyet kontrolii, proje yoneticisinin problemle yiizlesmesini, ¢6ziim
bulmasini ve ona gore hareket etmesini saglar. Maliyet kontrolii 6zellikle asagidaki

aktiviteler tizerine odaklanir;

1. Ihtiyag duyulan degisikliklerden emin olmak i¢in degisikligin sebeplerinin
kontrol edilmesi

Is kalemlerindeki degisikliklerin kontrolii ve belgelendirilmesi

Projedeki degisikliklerin kontrol ve fiyat tizerindeki etkisi

Maliyet degiskenlerini tanimak ve anlamak i¢in maliyet takibi yapmak

Is kalemlerindeki maliyet degisikliklerinin kaydini tutmak

Is kalemlerine disaridan gelebilecek degisiklikleri 5nlemek

Maliyet degisikliklerini iist yonetimle paylasmak

© N o o B~ D

Maliyetleri kabul edilebilir aralikta tutmak ve siirdiirmek i¢in ¢aligmak
[56].
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Hazirlanan biitce, teknik ofis tarafindan siirekli kontrol altinda tutulup,
biitgedeki sapmalar ve alinacak onlemler belirlenmeli ve biitge revize edilmelidir.
Belli araliklarla yapilacak biit¢e revizyonunda, degisiklik olan is kalemlerindeki
sapmanin nedenleri detayli olarak saptanmali, agilis biitgesi ve daha once yapilmis
biitge revizyonlar: ile karsilastiriimalidir. Bunlari yapabilmek igin “Kazanilmis Deger

Yonetimi (EVM: Earned Value Management)™ni kullanilir.

Kazanilmis Deger Yonetimi, proje yonetiminde siklikla kullanilan sayisal bir
performans yonetimi aracidir. Iki temel hedefi vardir: ilki projenin maliyeti ve
takvimi agisindan mevcut durumunu ortaya koymak, ikincisi ise mevcut duruma ve
maliyet, zaman egilimlerine bakarak projenin gelecegini takmin etmek. En basit
haliyle “Kazanilmig Deger” kavrami projenin herhangi bir aninda harcadiklarimiza
kars1 kazandiklarimizi gostermektedir. Kazanilmis deger projenin durumunu ve
gidisatin1 acgik ve tarafsizca gosterdigi icin, Proje Yonetimi Enstitiisii (PMI) bu
yaklasim i¢in “aydinlikta yonetim” benzetmesini kullanilmigtir [57]. Kazanilmig
deger olasi biitge asimi ve is programi gecikmeleri igin bir erken uyar1 sistemidir
[58].

Kazanilmis deger projenin basarili olmasinda ¢ok kritik dnem tasiyan su

sorulara cevap sunmayi amaglar [57];

Proje takvimin 6niinde miyiz, gerisinde miyiz?
Zamani ne kadar verimli kullanmaktay1z?

Proje tahmini olarak ne zamana tamamlanacak?
Planlanan biitgeyi astik m1?

Biitceyi ne kadar verimli kullanmaktayiz?

Kalan isler ne kadar biitgeyle tamamlanacak?

N o a ~ w nh e

Projenin tamami ne kadar biitceyle tamamlanacak?

4.8.1 Kazanmlmis Deger Yonetimi Bilesenleri

Kazanilmig Deger Yonetimi projenin baslangici veya siiresince yapilacak
tahminler tizerine hesaplanan Planlanan Deger (PV), projede gecen zaman itibariyle

harcanilan veya yapilan Gergeklesen Deger (AC) ve bu iki degerin sonucunda
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projeye yansiyan Kazanilan Deger (EV) bilesenlerinden olusur. Bu {i¢ temel bilesen
bir projenin biitce kontroliinde ve yonetimindeki en temel unsurlardir. Kazanilmis
deger yonetimi temel bilesenleri, sapmalar, performans ve tahminler, Proje Yonetimi
Enstitiisiinin (PMI), “A Guide to the project management body of knowledge” adli

yayinindan alinarak, 6zet olarak asagida sunulmustur.

4.8.1.1 Planlanan Deger (PV)

Proje takviminin herhangi bir tarihine kadar planlanan tiim islerin toplam
biitcesidir. Planlanan Isin Biitcelenmis Maliyeti olarak da bilinir. Projenin
performans: PV fizerinden olgiiliir. Genel olarak zamana karsi biitceyi gosteren S

sekilli bir egri grafigi ile gosterilir.

4.8.1.2 Gergeklesen Maliyet (AC)

Projenin herhangi bir aninda tamamlanmis olan tiim isler i¢in harcanmis olan

kaynaklarin toplamidir. Yapilan Isin Gergek Maliyeti olarak da bilinir.

4.8.1.3 Kazanilan Deger (EV)

Projenin herhangi bir aninda tamamlanmis olan islerin toplam degeridir.

Yapilan Isin Biitgelenmis Maliyeti olarak da bilinir. Bu deger PV cinsinden 6lgiiliir.

Ev:zgﬁfg’;g;“m“" PV (tamanlanan) 4.2)
yada;
EV = Tamamlanma Yiizdesi x BAC (4.2)
BAC Is sonu itibariyla biitgelenen deger

Tim bu parametreler asagida verilen Sekil-5’teki gibi birbirleriyle
karsilagtirilarak, bugiinkii zamana gore proje sonu tahminlerinin yapilmasi ve

yorumlanmasina olanak verir.
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Sekil 4.4’te goruldigii gibi bu ¢ temel degerin birbirleriyle
karsilastirilmalarindan ¢ikan sonuglar ve analizler, daha 6nce yapilan tahminlerdeki
sapmalari, gerceklesen islerdeki performanslari ve giincel durum itibariyle yeni is

sonu tahmini degerlerini verir.

Proje Butcesi o
e "': *" AEAC
Yonetim Rezervi 1 Pl : ' .
- 1 1
2  BAC
EICRes :
*
O‘ = :
5 1
- . Planlanan '
g Deger (PV) .
| ;
1
":E Gerceklesen 3
S Maliyet [AC) :
£ '
» L]
Kazanilan :
Deger (EV) '
L
Bugunku Zaman
Zaman #

Sekil 4.4: Planlanan, kazanilan ve gerceklesen degerler grafigi

4.8.2 Sapmalar

Sapmalar, bu temel verileri karsilagtirarak projenin mevcut durumunu
gosterir. Projelerde mevcut durumu degerlendirmek iizere sapmalar diizenli olarak
Olglilmeli, raporlanmali ve diizeltici faaliyetlerle diizenlenmelidir. Endeksler,
biitcenin ve zamanm ne kadar verimli kullanildiginin gostergesidir, projedeki
ilerleme egilimini temsil eder. Gegmisteki egilimler gelecegi belirler ilkesinden yola
¢ikarak, endeksler gelecegin tahmin edilmesi i¢in de kullanilir. Projenin tamamlanma
tarihi ve ne kadar biitceyle tamamlanacag bilgileri endeksleri kullanarak tahmin

edilir.
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4.8.2.1 Is Program Sapmasi (SV)

Belli bir zaman i¢in planlanmis olan islerin degeri ile tamamlanmis olan
islerin degeri arasindaki farka karsilik gelir ve projenin is programiin ne kadar
Oniinde ya da arkasinda oldugunu gosterir. Takvim sapmasinin eksi degeri sadece
projenin planlanandan geride oldugunu gosterir, ne kadar geciktigi ile ilgili olarak

bilgi vermez.

SV=EV-PV (4.3)

4.8.2.2 Maliyet Sapmasi (CV)

Belli bir zaman i¢in tamamlanmis olan islerin degeri ile gerceklesen
maliyetinin arasindaki farktir. Maliyet Sapmasi proje maliyetinin planlanmig
biitgenin altinda ya da tstiinde oldugunu gosterir. Maliyet sapmasimin eksi degerde
olmasi proje maliyetlerinin planlanan biit¢eyi sapma miktar1 kadar astifina isaret

eder.

CV=EV-AC (4.4)

4.8.3 Performans

4.8.3.1 Planlama Performans indeksi (SPI)

Projedeki zamanin ve takvimin ne kadar etkin kullandigini gosterir. Planlama
performans indeksi tamamlanmis olan islerin degerinin planlanmis degere

boliinmesiyle hesaplanir.
SPI=EV/PV (4.5)

Eger: SPI=1 Gergeklesen is programi planlanan ile ayni
SPI>1 Gergeklesen ilerleme planlanandan daha hizli

SPI<1 Gergeklesen ilerleme planlanandan daha yavas
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4.8.3.2 Maliyet Performans indeksi (CPI)

Mali kaynaklarin ne kadar etkin kullanildigini gosterir ve tamamlanmis olan

islerin degerinin ger¢cek maliyetine boliinmesiyle elde edilir.
CPI=EV/AC (4.6)

Eger: CPI = 1 Maliyet performansi tam, gergeklesen isin maliyeti

biit¢elenen maliyete esit

CPI<1 Gergeklesen isin maliyeti, planlanmis biitgenin iistiinde

CPI>1 Gergeklesen isin maliyeti, planlanmis biit¢enin altinda

4.8.4 Tahminler

4.8.4.11s Sonu Tahmini (EAC)

Genellikle tamamlanan islerin gerceklesen maliyetleri, arti kalan islerin
(ETC) bitime kadar olan tahminidir.

EAC =AC+ ETC (4.7)

Is sonu tahmini degerleri hesaplanirken genellikle maliyet performans indeksi
ve planlama performans indeksleri kullanilir. Kazanilmis deger yonetimi datalari
istatistiksel olarak birgok is sonu tahmini degeri saglamasina ragmen, en yaygin

olarak kullanilan ii¢ yontem burada verilmistir.
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4.8.4.2 Kalan Islerin Mevcut Biitce Fiyatlariyla Tamamlanmasi

Bu is sonu tahmini metodu gerceklesen maliyetlerle bulunan gergeklesen
proje performansini (olumlu ya da olumsuz) esas alir ve kalan islerin biitgelenen
oranda tamamlanacagini ongoriir. Gergeklesen performans olumsuz ise gelecekteki
performans varsayimi ancak proje risk analizi ile desteklendigi takdirde kabul
edilebilir.

EAC = AC + (BAC — EV) (4.8)

BAC: Is sonu itibariyla biit¢elenen deger.

4.8.4.3 Kalan Islerin Maliyet Performans Indeksi ile Aym1 Olmasi

Bu metot bugiine kadar olan ger¢eklesmelerin gelecekte de devam edecegini
varsayar. Kalan islerin projede bugiine kadar olusan toplam maliyet performans

indeksi (CPI) ile ayn1 olacagini varsayar.

EAC = BAC/ CPI (4.9)

48.4.4Kalan Tslerde Maliyet Performans Indeksi ve Planlama

Performans indeksi Degerlerinin Birlikte Gozoniine Alinmasi

Bu tahminde, kalan isler (ETC) maliyet ve is programi performans
indekslerinin etkinligi oraninda yapilacaktir. Bu metot proje is programinin kalan
islerin tamamlanmasinda bir faktor olarak etki ettiginde kullanilmasi daha uygundur.
Bu metodun degiskenlerinin agirlik orani proje midiiriiniin kararina gore farkli
degerler alabilir [59].

EAC = AC + [(BAC — EV) / (CPI x SPI)] (4.10)
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5. ORNEK OLAY

Ornek olay olarak Tiirkmenistan’da yapilan bir giibre fabrikas: incelenmistir.
Fabrika amonyak ve iire tretim tesisleri, enerji iiretimi, attk su aritma ve azot
tiretiminin yani sira yardimci binalar ve teknik hacimlerden olusmaktadir. Tesis
dogalgaz kullanarak giinlik 1.200 ton amonyak ve 1.925 ton fire iretecektir.
EPC+Birim fiyat olarak imzalanan projenin oturdugu alan 470 000 m2, kapali alan

95000 m2 ve insaat siiresi 42 aydir.

Teklif ve acilis biit¢esinde kullanilan biitge kodlar1 6zet tablosu Tablo 5.1, ana
is kiritlimlar1 is programi Sekil 5.1, direk adam-saat planlamasi1 Sekil 5.2, endirek

adam-saat planlamasi1 Sekil 5.3, makine ekipman plani Tablo 5.1°de verilmistir.

Bu ¢alismada, biitge verilerinin yorumlanmasinda bir¢ok projede oldugu gibi
ingaat projelerinde de biitge kontroliinde kullanilan, bolim 4.8’de verilen kazanilmis
deger analizi metodu kullanilmistir. Cikan sonuglar, bundan sonra yapilacak biitce

planlamalari i¢in yol gosterici niteligindedir.

5.1  Teklif Biitcesi

Isverenden alinan ihale dokiimanlarina ve is miktarlarma gére planlama
yapilmig ve is programi hazirlanmistir. Her bir is kalemi igin, uzman Kisilerin
gorlslert alinmis, piyasa arastirmasi yapilmis, daha Once yapilan benzer isler
karsilastirilarak adam saat, malzeme ve ekipman miktarlar ¢gikartilmis, is programi
tizerinde kaynak dagitimlari yapilarak, isin basindan sonuna kadar zamana yayili
olarak calistirilacak direk ve endirek eleman sayilari, ekipmanlar ve kullanilacak
malzeme miktarlar1 ¢ikarilmistir. Bunlarin parasal karsiliklar1 ile carpilarak isin

toplam teklif biitgesi bulunmus, %4 indirim yapilarak is alinmistir.
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5.2  Aaqls Biitgesi

Is alindiktan sonra, teklif biitcesi tekrar incelenmis, is programi
detaylandirilmig, is kalemleri ig¢in harcanacak adam saat, malzeme ve ekipman
miktarlar1 tekrar degerlendirilerek gerekli diizeltmeler yapilmis ve iist yonetimden

onay alinarak agilis biit¢esi yaymlanmustir.

5.3  Giincel Biitce
Ug ayhk periyodlarla giincel olarak is programina gére isin gidisati, yapilan

imalat miktarlari, bu imalatlar i¢in harcanan malzeme, ekipman ve adam saat

harcamalari gikartilarak acilig biitgesine gore kontrol edilmistir.

Tablo 5.1: Biit¢e kodlar1 6zet tablosu

BOLUM R .
NUMARASI BOLUM BASLIGI
Bolim 01 Genel yiikiimliiliikler
Bolim 03 Beton
Boliim 05 Metaller
Boliim 06 Ahsap, plastik ve kompozit elemanlar
Boliim 07 Cephe, cat1 kaplama ve yalitim isleri
Bolim 08 Agikliklar
Bolim 09 Ince isler
Bolim 10 Donanimlar
Bolim 11 Ekipmanlar
Bolim 14 Tasima ekipmanlari
Boliim 15 Mekanik isler
Bolim 16 Elektrik isleri
Bolim 17 Otomasyon sistemi
Bolim 18 Endiistriyel projeler
Boliim 31 Toprak isleri
Boliim 33 Altyapi isleri
Bolim 34 Ulasim
Boliim 40 Stire¢ entegrasyonu
Boliim 43 Proses gaz likit kullanma, aritma ve saklama ekipmanlari
Boliim 45 Endiistri-spesifik imalat ekipmanlar
Boliim 48 Elektrik enerji tiretimi
Boliim 80 Endirek
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5.4  Biit¢e Kontrolii ve Degerlendirme

Her bir is kalemi icin kazanilmis deger analizi parametreleri kullanilarak, is

programindan ve biitgeden sapma degerleri ile is sonu tahminleri hesaplanmustir.

Cok fazla is kalemi olmasi ve ticari gizlilikten dolay: biitiin is kalemleri degil,
sadece secilen 5 ana is kalemi sonuglar1 burada verilmistir. Sonuglar Tablo 5.4 ve
5.5’te verilmistir. Ayrica, agilis ve giincel biitge toplam degerleri karsilastirilmas,
bunlarin rakamsal degerleri yerine, sapma degerleri Sekil 5.4°te yiizdesel olarak

verilmistir.
Tablo 5.4 ve 5.5 incelendiginde;
Beton isleri

Ocak 2013 itibartyla planlanandan daha fazla adam saat harcandigi, kazanilan
adam saatin gerceklesen adam saatten daha az oldugu, is programindan geriye

kalindigi ve maliyetin yiikseldigi goriilmektedir.

Ocak 2014 itibariyle yine planlanandan daha fazla adam saat harcandigi,
kazanilan adam saatin gerceklesenden fazla oldugu, is programindan geriye kalindig:

ancak maliyetin distigii goriilmektedir.

Beton isleri i¢in planlanan adam saat miktarinin ve is programinin yanlis
hesaplandigi goriilmektedir. Bunun sebebi, endiistriyel projelerde beton islerinin

bagimsiz degil diger aktivitelerle direk ilgili olmasindandur.
Celik yap1 montaj:

Ocak 2013 itibariyle gerceklesen miktar planlanan miktardan az, kazanilan
deger gerceklesenden yiiksektir. Is programinda gecikme olmasina ragmen maliyette

azalma olmustur.
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Ocak 2014 itibariyle gerceklesen planlanandan az, gergeklesen ile kazanilan
miktar birbirine yakindir. Is programinda gecikme olmasina ragmen, maliyet

planlananla yaklasik ayni seviyededir.

Celik islerinde is programina uyulamamasina ragmen maliyet planlananla

ayni seviyede gerceklesmistir.
Ekipman montaji

Ocak 2013 itibartyla gerceklesen planlanandan az, kazanilan miktar
gerceklesenden yiiksektir. Is programinda gecikme olmasina ragmen maliyette

azalma olmustur.

Ocak 2014 itibartyla gerceklesen planlanandan az, kazanilan miktar
gerceklesenden yiiksektir. Is programinda gecikme olmasina ragmen, maliyet

planlananla yaklagik ayni seviyededir.
Izolasyon isleri

Ocak 2013 itibariyle gergeklesen miktar sifirdir, baglamasi gereken is heniiz
baglamamugtir. Ayrica, kalan miktar kontrol edildiginde, acilis biitgesindeki degerin
neredeyse yarist oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi, birim imalat i¢in planlanan

adam saat degerinin yanlis olmasindandir.

Ocak 2014 itibariyle gergeklesen planlanandan, kazanilan miktar
gerceklesenden diisiiktiir. Is programinda gecikilmis, maliyet yiikselmistir.

Boru isleri

Ocak 2013 itibariyle gerceklesen planlanandan az, kazanilan miktar
gerceklesenle aym seviyededir. Is programinda gecikme olmasina ragmen maliyet

planlananla aynidir.

Ocak 2014 itibariyle gerceklesen planlanandan az, kazanilan miktar
gerceklesenden yiiksektir. Is programinda bir miktar gecikme olmasina ragmen,

maliyet planlanandan daha dusgiiktiir.
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Sekil 5.4: Proje revizyonlarina gore karlilik degigimi



Sekil 5.4 incelendiginde yapilan revizyonlara gére maksimum %21 artma,
minimum %12 azalmanin oldugu, is sonunda planlanandan %5 daha fazla karla isin
bitirildigi gorilmektedir. Revize adam saat planlamasindan da goriilecegi gibi,
birbirine bagl islerden dolay1 bazi gecikmeler olmus, maksimum adam saat degerleri
otelenerek kaybedilen zaman kompanse edilmistir. Calisanlarin verimliliginden ve
baslangigta yapilan planlama sirasinda goz oniinde tutulan toleranslardan dolay:

proje planlanandan %5 fazla karla bitmistir.

5.5  Bulgular

Endiistriyel projelerin karmasik yapisindan dolay: 6zellikle is programinda
yanhsliklar yapildigi, birbirine bagli aktivitelerden dolayr bazi islerin geciktigi

goriilmektedir.

Endiistriyel projeler hernekadar birbirine benzese de, dizayn, kullanilan
teknoloji, ekipman temini, cografi konum is programini ve planlanan biitgeyi

etkilemektedir.

Isin yapilacag: yer, yapilacak tesis icin gerekli dis altyap: baglant: noktalari,
insaat sirasinda kullanilabilecek kaynaklar teklif biitgesi verilmeden yerinde

gorilmelidir.

Miiteahhidin ekibinin tecriibesi ve aym cografyada yapilan bir sonraki is

biitge sapmalarini1 azaltmaktadir.

Teklif biitgesi hazirlanirken ¢alisilacak {ilkenin sartlari goz Oniinde
bulundurulmalidir. Vize, iscilerin calisma sartlari ve haklari, bankacilik, vergi

sistemi, eger varsa muafiyetler 6grenilmelidir.

Malzeme, ekip ve ekipman temini iyi arastiriimalidir. Ozellikle ekipmanlarin
ve ana kalem malzemelerin hangi tilkelerden nasil tasinacagi, tasima sirasindaki hava
sartlari, ne tiir vasita ile nakledilecegi, yol, havaalan: ve liman sartlar: teklif biitcesi

hazirlanirken goz 6niinde bulundurulmahdir.

77



Kontrat sartlar1 ve maddeleri anlasilir ve net olmalidir. Net olmayan maddeler

isin yapimi ve sonrasinda miiteahhit aleyhine kullanilabilir.

Isin dizaym ve yapimi sirasinda kullanilacak standart ve yénetmelikler, yasal
kisitlamalar onceden 6grenilmelidir. Dizayn, yapim ve tesisin ¢alismasi sirasinda
cevreye etkileri arastirnilmali, ilgili kurumlardan gerekli izinler zamaninda

alinmalidir.
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6. SONUC

Biit¢e planlama, hazirlama, takip, belirli donemlerdeki kontroller sonucunda
yapilan degisiklikler, bunlarin diger disiplinlere olan etkileri proje yonetim siirecinin
bir parcasidir. Hernekadar, sayisal ve nitel parametreler kullanilarak hesaplamalar
yapilsa da, isi yapan insandir. Cogunlukla hata yapilmas: kaginilmazdir. Yapilan bu

hatalar1 bertaraf etmek ancak iyi egitilmis, tecriibeli proje yonetimiyle miimkiindiir.

Proje yonetim plani icerisinde biitge hazirlanirken, caligilan tlkenin sartlart
g6z ard1 edilmemelidir. Vize durumundan, isgilerin sosyal haklarina kadar her sey

hesaplanmalidir.

Biitce ve biitgelemeyle ilgili birgok tanim ve goriis 6ne siiriilse de, enddstriyel
projelerde biitge; planlama, hazirlama, uygulama, kontrol ve diizeltici 6nlemlerin
alinmasinda, kisacasi her adimda “dinamik” olmalidir. Bunun igin gerekli altyap: ve
eleman temini zamaninda yapilmalidir. Aksi takdirde, diinyada hizla gelisen
teknoloji sayesinde rekabetin daha da arttigi giiniimiiz is ortaminda basarili olmak

mimkiin degildir.

Bundan sonraki arastirmalarda is programinin ve performansin, biitce ve
adam-saatler tizerine etkisinin arastirilmasi, sektorde calisanlara yol gosterecek, daha
dogru planlama yapilmasina katki saglayacak ve biitge sapmalarint minimize etmeye

yardimci olacaktir.
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