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OzZET

Yapt Gretimi sorunlarimin  6rgitlenme yetersizlijinden kaynaklandi§:  agiktir.
Ulkemizde &zellikle 1980 sonrasi meydana gelen yeni ekonomik yapilanma, yapi
Gretiminde hizmet ylklenici firmalarin yapisal igleyisinde 6nemli degisikliklere neden
olmustur. Bu dénemde 6zellikle metropol alanlarda gergeklestiriimek istenen blylk
Olcekli projeler, yapimda daha karmagik soruniara neden olmug, bu da parasal
kaynaklarin ve iggicunin yeniden yeni bir yonetim ve érgutlenme anlayigi ile
bigcimlendirilmesini zoruniu kilmigtir. Zamanin, paranin, insangucinin, malzemenin
ve dider kaynaklari en uygun bir bigimde biraraya getiriimesi ve amag dogrultusunda
yOnetiimesi yapim yénetimini uzmanlik gerektiren bir bilim, yapim y6neticisi de tstin
bilgi ve beceriye sahip bir kisi olma zorunlulugunu dogurmustur. 1950'li yillara degin
mimarhk uygulamalarinda insan (man), malzeme (material), makina ve ekipman
(machine), yontem (method) ve parasal kaynak (money) bigiminde (5M) olarak
bilinen etmenlere bir altinci “M” olarak yonetim (management) eklenmistir. Bu
baglamda ele alinan bu galigma, son dénemde lkemizde meydana gelen ekonomik
ve teknolojik gelismeler sonucunda yapim igletmelerinin 6rgitienme olusumundaki
ilke ve amagclanni, etkililik kavramini ve élgttlerini, Gretim sUresi evresinin bagarisini

dlgmede kullanilacak yapim yénetimi modelini belirlemeyi amaglamaktadir.

Calisma bes ana bolimden olugmaktadir. Birinci bélimde; yapim ve yapim yoénetimi
kavramlarn, bunlarin temel o6zellikieri anlatiimig yapim yonetiminin etkinliginin
éneminden bahsedilmistir. ikinci bélimde; yapim yénetiminde 6rgitienme kavrami
ile 6nemi ele alinmig, Cumhuriyet 6ncesi ve modern o6rglutlenme modellerine
deginilmigtir. Uglincli bélumde; yapi Gretiminde is planlamasi ve denetimi konularina
bagh kalinarak denetimde kullanilan modern teknikier aniatimigtir. Dérdinct ve
besginci bélumler ise; yapi Uretiminde verimliligin saglanmasinda énemli bir yeri olan
raporlama ile proje c¢alismalarinin yurGtiimesi ve sonuglandinimas: konularina

ayrilmig, isverimine saglayacag yarariara iliskin éneriler geligtirimeye ¢aligiimigtir.



ABSTRACT

it is clear that the problems of project and construction management generate
from the inadequacy in organization. The new economic structure that
occurred especially after 1980 in our country led to changes in the structure
and functions of construction firms. During this period, the mega projects that
were tried to realized especially in our metropols caused an increase in
scales of construction; and this necessitated a re-shaping in financial
resources and in the labor force with a new understanding of management
and organization. The combination of time, money, manpower, material and
other resources in the most appropriate way and their management in line
with the objective, compelled the “ construction and project manager “ to be a
person with superior knowledge and skills.

This study aims to put forward, with in the context of a modern construction
management model, the principles and objectives in the organization stage of
construction management'’s, the concept of effectiveness and its measures, and
the issue about which stage of the production process that these measures
would evaluate the success of which all occurred as a consequence of the
economic and technological developments in our country in the recent period.
The study consist of 5 main chapters. In the fist chapter, the concept of
construction and project and construction management and their main
characteristics are covered, and the importance of the effectiveness of
construction management is stated. In the second chapter, the concept of
organization in construction management and its importance are emphasized;
the pre-republic and the modern organization models are presented.In the
third chapter, the modern technique used in control are covered with respect
to task planning and control issues in project and construction
management.The fourth and the fifth chapters are allocated to the subjects of
reporting and implementation and conclusion of projects, which have an
important role in the achievement of efficiency in project and construction

management.
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GiRIiS

Sorun, Tanimi ve Amag:

Cagimiz bir érgutienme ¢agidir. Gunimizde yapi UGretiminde etkin bir yénetim ve
orgutlenmeye duyulan gereksinim bir zorunluluk haline gelmistir. Ulusal gelirin
6nemli b6IGmana yapi yatinmiarinin olusturdugu Glkemizdeki sosyal ve ekonomik
dedismeler ve geligmeler sonucunda, toplumun cesitli gereksinmelerini karsilamak
Uzere birden fazla girisimci igbirligi ile olusan Gretim ortamiarinin artmasi,
orgutlenmeyi kaginiimaz kilmaktadir. Geligmig ya da gelismekte olan bir tlkede yap!
Uretimi ekonomik ve teknolojik ilerlemenin en 6nemli belirleyicisidir. Bu nedenle, yapi
Uretiminde 6rgitienmenin etkinliginin saglanmasi Glkelerin ekonomik ve teknolojik
gelismesi, toplumlarin sosyo-ekonomik duzeylerinin ylkselmesi agisindan Gnem
tagimaktadir. GUnOmizin de bir 6rgitienme zamani oldugu gézéninde
bulundurulacak olursa, yapi Gretiminde 6rgltienmenin kendine 6zgi ve gelismeye
acik dzelliklerinin bulunmasi dogaldir.

Bina proje gruplannin etkililigi konusunda yapilan calismalar bugiine kadar
orgltlerin yeterince etkili olamadi§i konusunda iki temel yakiagimi ortaya
koymaktadir. Bunlardan toplumsal agirikh olani; toplumun yapi Gretiminden
bekledi§i, Uretim etmenlerinin en az kayipla kullaniimasi, i¢inde gegecek eylemiere
uygun fiziksel gevrenin yaratiimasi; gereksinimi sunuma dénustirecek maliyette ve
istemi kargilayacak surede aretim, gibi niceliksel ve niteliksel hedeflere
ulagilamadigini, yapi Gretim sisteminin yapi taglanim olugturan bina proje caligma
gruplarinin yeterince etkili olamadigi savidir. Diger yaklagim ise; konuya musteri
acisindan bakmakta ve bina proje ¢alisma grubunun amacini musterinin amaciyla
6zdes kilarak sure, maliyet ve nitelik amaclanna ulagilamamasinda g¢alisma
grubunun etkili olamadiginn kabul etmektedir. Her iki yaklagim kapsaminda yap:i
Uretimdeki 6rgitienmenin genelde etkili olamadi§i kabalinden yola ¢ikilarak
etkililigin nasil arttirlabilecedi sorununa ¢6zim aranmaktadir. GérGidaga gibi yapi

dretiminde orgutlenme etkililigini  kavramlagtirmak ve 6lgmek igin temel



olusturulabilecek amaglarin belirlenmesi konusunda bir galigmanin yapiimasina
gereksinim bulunmaktadir.

Nitekim bu galigma yapi Gretiminde érgttienmenin igverimine ve projelerin basariyla
sonugiandiriimasina biylk bir yarar sagliyacagl varsayimindan hareketle
hazirlanmig olup, &rgitienme modellerinin optimazasyonunun saglanmasi ve
orgitsel etkililik kavraminin basgariya ulasma o6lgltleri dizeyinde sistematik bir

bigimde gdziimlenmesi ve 6lgulebilmesinin saglanmasini amagltamaktadir.
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BOLUM |

YAP!I URETIMINDE YONETIM

Yapi Uretiminde y6netim; genelde yapinin tasarim, yapim ve kullamm stregleri

olmak Gzere 6rgltlenme, yéneltme, esgiidim (koordinasyon) ve denetleme evrelerini
kapsar.

1.1. YAPIM YONETIMi (Building Management)

Birgok sektdrde isletmecilik konulart ve yoénetim sorunlan o6zellikle ytzyiin II.
yarisindan sonra 6nem kazanmig olsa da, ingaat isletmeciliginde etkin bir yénetim
uygulamasina duyulan gereksinim son zamanlarda anlagiimaya baglamisgtir.

Gelismig ya da gelismekte olan bir Glkede yapim endustrisi ekonomik ve teknolojik
ilerlemenin 6nemili bir faktéradir. Yapim endasrtisinde igleyig etkinliginin saglanmasi
dlkelerin ekonomik ve teknolojik gelismesi ile toplumlarin sosyal ve ekonomik
dizeylerinin ylUkselmesi agisindan buydk onem tasimaktadir. Yapim ydénetimi,
kendine 6zgu nitelikler tagtyan bir konudur.

Glnumuzde bu konularin daha iyi anlagiimas! ve kargilasilan sorunlarin daha etkin
¢ozumiere kavusturulmas! amaciyla yapilan caligmalar, yapim ydnetiminde yeni
bilimsel yo6netim modellerinin ve o6rgutlenme metodlarifin ortaya gikmasini
saglamistir. Ozellikle son zamanlarda ingaat igletmelerinin izledikleri bu gavenilir
ilkeler ve yéntemler sayesinde yeni yonetim sistemieri uygulanarak yapimda basari
dlzeyi ve verimlilik oldukga artmigtir.

1.1.1. TEMEL KAVRAMLAR

Yapim; genel olarak belirli kaynaklarla belirli bir sirede tamamianmasi gereken ve

tekrarlanmayan 6zel is eylemieri kiimesi olarak tanimlanabiiir.



Yapim kavrami, bir “stre¢” ve bu sirecin sonunda elde edilen “sonug’tur. Bu
kavrami tamamlayan ve belirleyen diger bir kavram da “yapim projesi” dir ( 16 ).
Yapim projesi tanimi, bazi belirteyici 6zelliklerin ortaya konulmasiyla olasidir. Bunlar
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1. Projelerin agik ve tamimlanmis belirli bir amaci vardir.

2. Belirli bir baglangig¢ ve bitig noktalan vardir. Amaglarin elde edildigi ve ulasiimas:
gereken bir son noktasi vardir.

3. Kendine 6zgu, tekrarlanmayan niteliktedir.

4. Bir yapim projesi, ¢esitli 6rgatsel yapilarin kurulmasinin ve degisik islevsel
iligkilerin gelistirilmesini gerektirir.

Yapim endustrisi; aralarinda gesitli derecelerde bagimhliklar bulunan ézel ve kamu
kuruluglarinin biraraya gelmesiyle olusur. Bunlarin ¢aligmalari, degigen istem (talep)
bicimleri kargisinda giderek énemli élglide birbirleriyle kenetlenmektedir ve organik
bir bag igindedir.

Yapim endustrisindeki Uretim iglevi, yapim sidrecinin son agamalarnnda yUklenici
(miteahhit) tarafindan ingaat alaninda gergeklesir. Bircok durumda yukleniciler
yapilarin tasanmini Ustlenmez. Tasarim iglevi, bunu yerine getirebilmek Gstan bilgi
ve becerisi olan kisi ya da kuruluslar tarafindan yerine getirilir. Bu profesyonel
tasarimeilar ingaat Grantniin gelecekteki sahiplerinin (musterilerin) temsilcileri olarak
da hareket ederler. Bu durum ileri dizeyde bir uzmanlik ve deneyim gerektirir. Bu
nedenle tasarimcilaria birlikte c¢aligan danigmanlara ve vyuklenicilerle caligan
taseronlara gereksinim duyulur. Yapim endustrisi; GrinGn ortaya gikariimasinda
gorev olan ve girdi saglayan, projeye katkisi olan, ingaat Grina ile dogrudan ilgili
bulunan tim kamu ve 6zel kuruluslar kapsayacak bigimde dagtuntimelidir ( 4 ).



1.1.2. YAPIM SURECINDE YONETIM

Yapim yonetimi; bir ingaat isletmesinin ele aldi§i projenin amaglanni
gerceklestirebilmek icin bir araya getirdigi somut insan kaynaklarina yénelik
eylemieri planiama, 6rgitleme, ylritme, esgidim ve denetleme iglevlerini kapsar.
Amag; belirli bir surede, belirli butge ile, ongorilen teknik sonuglar
gerceklestirmektir. Her yapim igin kendine 6zgQ bir proje oldugundan sonuglar da
~ tam dogru ve kesin oimaz. Sure, maliyet ve teknik bagar agisindan bir belirsizlik ve
her durumda bir risk s6z konusudur. Fakat yapim sireci ilerledikge bu belirsizlik
azalir. Bir projenin yurGthlmesi sirasinda ortaya ¢ikacak tim sorunlara ve risklere
kargin, amaglarin gergeklesmesini sadlama g¢abalarimin timi yapim yénetimini
kapsami igindedir. Bagari, projeyi olusturan eylemleri uygun bigimde ele alma ve
kaynaklarin dogru kullammi ile saglanabilir. Sure, gere¢ (malzeme), insan, kullanilan
arag ve teknoloji ile izlenen yol ve yéntem (metod), kaynakiarin dogru kullaniimasi ve
yénetilmesi maliyetin dlsgUraimesi, sdrenin dogru kullanim, teknik basan ve sonug
ardndn nitelikli gerceklesmesini saglar ( 26 ).

Yapim ydnetimi, ingaat isletmelerinin kangik eylemlerini planli, diizenli ve denetimli
olarak yerine getirmek, genel anlamda yapimda etkinligi saglamak Gzere isletmecilik
biliminin bir uzmanlik alani olarak ortaya ¢ikmig ve gelisme géstermigtir. Bir ingaat
isletmesinde yOnetim streci ele alindiginda is denetimi, genel denetim, santiye
yonetimi, Gretim yénetimi, hizmetler yénetimi ve igletme ydnetimi olmak Uzere yedi
planiama evresi karsimiza gikar. Buniardan ilk G¢l, denetim (supervision) bashg:
altinda dusunulebilecek yonetim basamaklaridir. Bunlar arasindaki farkiar, igin ya da
s6zlesmenin kosullarindan ve Ozellikle blOyUklik ve karmagikilk etmenlerinden
kaynakianmaktadir. Dordlincti ve beginci yonetim evreleri, santiye yonetimi ve Gretim
yénetimi olarak isimlendiriimelerine karsin birlikte ele alinabilir. Ozellikle kigik ve
orta &lgekli isletmelerde (KOBI) bu gérevierin ayrnimasi kaginiimaz olur. Altinci
yOnetim evresi kapsaminda yurGtalen eylemler, ingaat ydnetiminin akigi iginde
dodgrudan yer aimaziar. Buniar, ydnetime darmigmanhk ve destek hizmetleri
hazirlayan ve sunan uzmanlik sorumluluklardir. Yedinci ve sonuncu evre olarak

belirtilen “igletme yénetimi” ise; ingaaat firmasinin genel yénetim sorumlulugu olarak



agiklanabilir. Bu yonetimin ilk gorevi; igletmeyi strekli olarak daha dinamik, verimii
ve blylyen bir yapida koruyabilmek i¢in, nitelikli, isletmeye uygun dizeyde daha
fazla is olanaklarini arastirmak ve saglamaktir ( 19 ).

1.1.3. YAPIM YONETICiSi VE ETKINLIGI

ingaat amaglanini gergeklestirmek Gzere sorumlu olacak bir kisinin segilmesi ve
atanmasi ingaat iginin basariya ulagmasi agisindan oldukgca 6nemiidir. Segilecek
kiginin yetki ve sorumlulukiari dogru kullanabilme yeteneklerinin yaninda, 6zellikle
ingaatin tim inceliklerini iyi bilen, mesleginde yetkin ve becerili olmasi
gerekmektedir. Yapim ydneticisi, yUklenilen insaatin kapsadigi ¢ok sayidaki alt
orgitlerin ve is gruplarnnin eylemlerini ve yo6netim islevierini butUnlestirme
sorumiugunu yUklenebilecek kisilikte olmalidir. Yapim strecindeki baglica gérev ve
sorumiuluklari asagidaki gibidir ( 33, 14 ) :

1. Eldeki kaynaklarla, 6nceden belirlenmis teknik, maliyet ve strede istenen sonuca
ulagmak,

2. Sézlesme agamasindan baglayarak, her stregte niteligi disirmeden yapim
projesinin kar amaglarini gergeklestirmek,

3. Teknik, maliyet, zaman amagclarinin herhangibirinin ya da timdnan gerceklesmesi
tehlikeye dustuginde, Gst yonetimi uyarmak ve alinabilecek énlemier igin hazirlik
yapmak,

4. Yapim projesi amaglarini gergeklestirmek Uzere gerekli kararlan almak ve
uygulamak,

5. Basta belirlenemeyen nedenlerle proje amacindan saptiginda, sézlesme geregi
ingaatin durdurulmasini saglamak ve segenekli ¢gézimler tretmek,

6. Basta musteri olmak, yapimda gérev alan tum kesimlerle, Gst yonetim ve kendi
aralarinda eggidumi (koordinasyon) saglamak,

7. Ustlenilen iglerin ve yapilan sézlesmelerin cesitli bélumiere ya da alt 6rgtlere

digen ig paketlerinin, 6ngoralen teknik 6zelliklere uygun olarak, zaman ve maliyet

sinirlari iginde yerine getirilmesi i¢in gerekli dizeniemeyi saglamaktir.



Yapim yoneticisi, gerek duyulan tum planiama, denetim ve dederlendirme eylemierini
tek bagina yerine getiremez. Bunun baslica nedeni yapi Uretimi strecinin teknik
uzmanlik gerektiren yoninan de bulunmasindadir. Yapim ydneticisine gerekli destek
hizmetleri saglanmali ve bu destek eylemleri 6zellikle kendisi tarafindan belirlenmeli
ve yobnetilmelidir. Yapim yéneticisinin temel iglevieri; planlama, érgatieme, y6neitme,
esgudum (koordinasyon) ve denetim olarak 6zetlenebilir ( 27 ).

1.1.3.1. PLANLAMA

Yapim yoneticisinin temel goérevierinden ilki planlamadir. Bu gérev faaliyet
konusunun incelenmesini ve ganin gercekleri 1s1§inda amaglarin ve hedeflerin
belirlenmesini gerektirir. Dogru bir planlama ile amaglara nasil ulagilacag énceden
saptanir. Planiama yapildiktan sonra; planin strekli gézden gegiriimesi ve drgdtsel
ve cevresel kosullardaki degigmelere uyduruimasi gerekir. Omegin, yapim
endUstrisini ilgilendiren yeni yasal dizenlemeler ekonomik ve mali uygulamalar,
masteri davraniglarindaki degismeler, gelecege yonelik bazi tehlikeler ya da olumiu
degdigmeler karsisinda zamaninda 6nlem alma gibi. Planlama galigmalarinda en
6nemli konu, dogru ve vyeterli bilginin saglanmasidir. Bu bilgi akigi, kamu
kuruluglarindan, meslek 6rgitlerinden, bilimsel, teknik ve mesleki yayinlardan,
igletmenin kendi kayitlarindan, diger &rgutierin raporlarindan 6zel aragtirma
dosyalarindan ve gereginde konusunda uzman kigilere danigarak saglanabilir(27,34).

1.1.3.2. ORGUTLEME

Bir yapim y6neticisinin ikinci temel gorevi, belirlenen amaglara nasil ulagilabilecegini
kararlagtirmak ve bunun icin gerekli insanglcl, makine, malzeme ve diger
kaynaklari uygun miktar ve niteliklerde biraraya getirmektir. Orgiitieme olarak
tanimianan bu gérev; uygulanan projenin niteligini dastirmeden, verimli ve ekonomik
bir bigimde uygulanmas: igin gerekli kogullan saglama ve surdarme ile ilgili tim
calismalan kapsar.



Bir ingaat projesinde orgitienme, projenin kolay ve verimli yénetilebilir pargalara
ayrilmasini ve her parga ile ilgili gérev ve yetkilerin iggbrenler arasinda
yeteneklerinden en iyi yararlanacak bigimde dagitiimasini gerektirir ( 27, 34 ).

1.1.3.3. YONELTME

Yoneltme, bir igletmede galigan insanlarin bilgi ve yeteneklerinden en Ust dizeyde
yararlaniimasinin ve bu kigilerin c¢abalarinin isletme amaglar dogrultusunda
yonlendirilmesinin saglanmasidir. Onemli olan, ¢alisanlarin yiksek verim saglayacak
bir bigimde ise istek ve heyecanla sarilacaklan 6zendirici ortami ve kosullar
yaratmaktir. Bir yoneticinin yetenedi, tum o6rgit Gyelerini bir takim anlayigi ile
caligmaya yoneltebilecek ortam saglayabilmesi ile kanitlanir. Kisiler, yonetici
tarafindan yeteneklerine ve becerilerine en uygun ige ydnlendiriimeli, toplam
kalitenin saglanmas: igin de dretilen hizmetin moral ve istekle yerine gelmesi igin
gerekli 6nlem alinmaldir ( 27, 34 ).

1.1.3.4. ESGUDUM (KOORDINASYON)

isletmelerde hedeflenen basarinin yakalanabilmesi igin tum kesimlerin uyum iginde
olmasi, celiski ve catismanin bulunmamasi gerekir. Bu nedenle “eggudim’
(koordinasyon) igveriminin artmasi igin oldukc¢a énemili bir yénetim iglevidir.

Ozellikle buyik élgekli projelerde gok farkli eylemierin olusu degisik is kimelerinin
birbiriyle uyum iginde ve birbirlerinin ig verimini dUgirmeden uygun bigimde
koordinasyonunun saglanmasi, herhangibir eylemin digerini aksatmamasi, sonug¢
arinun elde edilmesi agisindan son derece o6nemlidir. Basarh bir esgudim
(koordinasyon), planlama, orgutleme, yoneltme ve denetim gibi diger islevierin

basarisi i¢in de kaginiimaz bir zoruniuluktur ( 2, 34 ).



1.3.3.5. DENETLEME

Yoneticinin diger bir gérevi de; proje 6rgitinan belirlenmis amaglarinin, hangi
duzeyde gergekiestirildigini ve bu érgutsel cabaya iglevsel bolumlerin, gruplarin ve
bireylerin nasil katkida bulundukiarini ortaya koymaktir.

Nitelikli bir Grtin ve is verimi, saglikl bir denetim sisteminin kurulmas: ile saglanabilir.
Denetim dizeninde yatay ve dugey iligkiler dogru kurulmalidir. Bu durum 6zellikle
hedeflerin planianan sirede ve maliyetle bitiriimesin hedefini amaglar. Denetim ile
ortaya ¢ikacak bazi olumsuziuklar gelecek dénemlere iligkin yeni planiamalar
yapilarak olumiu bir bigime dénusturtlebilir. Bu nedenle “denetim” ile “planiamanin’
iki buttnlesgik ve birbirini tamamiayan bir iglevselligi s6z konusudur.

Etkin bir denetimin saglanabilmesi i¢in, belirli araliklarla kolay aniasilir rapor sorulari
dizenleyerek ézellikle teknik ve mali bilgiler konusunda inceleme yapiimali, elde
edilen bulgular degeriendirilerek, énceden yapilan sire ve maliyet planiamalari

yeniden dazenlenmelidir ( 22, 34 ).

1.2. YAPIM YONETIMiNIiN YARARI VE ONEMI

Geleneksel 6rgit yapilan ve yonetim teknikleri kullanan yapim igletmeleri, 6zellikle
isletmecilik deneyimlerinin olmayisi, proje planiama ve maliyet denetim sisteminin
yetersizligi, isletme sermayesinin azhigi, teknik ve yonetsel niteliklerdeki guglkleri,
asin rekabet, hirsizlik, suistimal ve benzeri olaylar nedeniyle goguniukia
basarisizhga ugramiglardir. Yapim igletmeleri, yonetim iglevini geregince

6nemsenmemesi nedeniyle 6nemli kayiplara ugramiglardir.

Yapim yénetimini; bagarili bir bigimde uygulamanin saglayacagi en énemli katki; tim

cabalari yainizca ulagilabilir teknik, zaman ve maliyet amaglarina yoneltmesidir.

Diger bir katki ise; her yapimin kendi 6zel durumuna goére planianmasi,
programianmasini ve denetienmesini saglamasidir. o

Bir yapim yoneticisinin, diger bir deyisle tek birbUtinlesik sorumluluk noktasint
varolmasiyla elde edilecek baglica yararlar ise sunlardir (25 ) :



Yapim eyleminin tim genel sonuglarindan bir tek kisi sorumiudur.

Kararlar, yapima katkida bulunan bolimler ya da isletmelerden birinin yararindan
cok yapim eyleminin genel bagarisi gézetilerek yapilir.

Yapima katkida bulunanlarin eggidim kolaylasgir.

Butlnlesik planiama ve denetim siéteminin ¢ikardigi sonug bilgiler daha kolay ve
dogru kullanilir.

Yapimin ve sonug Orantndn basariyla tamamianmasini engelleyebilceek sorunlar,
erken saptama ve bunlari 6nleyici ya da ¢6zicu etkin eylem planini zamaninda
gerceklestirme olanagi saglar.

Bir yapim eylemine ya da is kalemine, digerlerine gére daha fazla 6nem vermenin

etkilerinin ve sonuglarinin dogrul bilinmesini saglar.



BOLOM Ii

YAPI URETIMINDE ORGUTLENME

2.1. YAPIMDA ORGUTLENME KAVRAMI

Cadimiz bir érgitlenme c¢agidir. Toplumsal yagamdaki degigsmeler ve geligmeler
sonucu, toplum gereksinmelerinin karsilanabilmesi igin, birden fazla girigsimcinin
igbirligi ile olugan Uretim ortamlarinin artmasi, érgttienmeyi kaginiimaz kilmaktadir.

Yap! Uretiminde, kullanilacak 6rgut modelinini bigimi ve niteligi bagarya ulagma
acgisindan son derece 6nemlidir. Yapim endustrisindeki birgok basarisizlik, projelerin
orgltsel yapisinin agik tanimianmamasindan, kimin sorumiu oldugunun ve yapim

yoneticisinin nedenli yetkiyle donatiimasinin belirlenmesinden kaynakianir.

Orgutlerin varliklari genel anlamda g temel etmene dayanir. Bunlardan birincisi
“amag’, ikincisi amaci gergeklestirecek araglar olan “bireyler” ve Uglnclush ise
bireylerin yer aldi§i ve birbirine gére durumlarinin ve iligkilerinin belirlendigi
“Grgutsel yap1® dir ( 23, 27 ).

2.2 JLKEMIZDE CUMHURIYET DONEMi ONCESI YAPI ORGUTLENME MODELI

Bilindigi gibi Osmanl imparatoriuju déneminde devlet eliyle anitsal yapilar
tasarlanmig ve gerceklestiriimigtir. Bu dénemin bagarisinin arkasindaki gergek
sosyo-ekonomik kogullarin iyi olmasi ve yapi Gretiminde yapim islerinden sorumiu
tek bir kiginin (hassa ya da saray bas mimar)) yapimda tam yetki ile donatiimig
yonetici olmasindan ve yatay-dikey iligkileri iyi kurulmug, saglikh bir érgut yapisindan
kaynaklanmaktadir. Bu kiginin altinda caliganiar, bag mimarin deneyimine inanir,

sonuna degin ona destek olurlard.



2.2.1. OSMANLI DONEMINDE YAPIM YONETIMINE ILISKIN KURUM VE
KURULUSLAR

Osmanli imparatoriugu déneminde yapim eylemlerini gerceklestirmek amaciyla
saglikl iligki icinde bulunan birgok kurum olusturulmustur. Bunlardan baglicalari
Hassa Mimarlar Tegkilati, Narh ve Narh Kurumu, Esnaf ve Lonca Teskilat’'dir ( 9 ).

2.2.1.1. HASSA MIMARLARI ORGUTU

Osmanl imparatoriugunda kamu yapilarini gergekiestirmek, yapi ve yapi malzemesi
aretimini denetlemek “Hassa Mimarlar OrgGt(” nan géreviydi.

Osmanli Saray Orgith iginde “Birun” bdliminden sayilan “Hassa Mimarlar Orgatd”
sarayin dort Gnlu eminliginden birisi olan Sehreminilige baghydi. Bu &rgutin

¢aligmasina yonelik 6rgtt semasi Tablo.1’ deki gibidir (10) :

SEHREMINI (BELEDIYE BASKANI)
|

HASSA BASMIMARI
| | |
Su Yolu Nazir Hassa Mimarlar Kethtidasi
) Kalem Katibi
Istanbul Agasi Mimarlar
Kirecgi Basl Minareciler
FEN Ambar Madara Mermerciler
i Tascilar
HEYETI Ambar 1.Katibi ¥
Siwvacilar
ikinci Mimar Marangozlar
Tamirat Maduard (Tablo.1) Bezemeciler
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Fen heyeti; genel iligkileri saglamak, ig¢i ve malzeme gereksinimini kargilamaktan
sorumluydu. Sehreminiligi, kendine bagh olan Hassa Mimarlar Orgt'nin teknik

konularina karigmaz, yalniz malzemenin karsilanmasi, harcama ve Ucretlerin

P e e _ee g ee

Hassa Basmimarinin yonetimindeki 6rgitlenme gemasinda belirtilen elemanlara ek
olarak gereginde sisteme baska kigiler de eklenebiliyordu. Ornegin; duvarci, tas
yontucu, sivaci, ¢ikrikgi, kireggi, bigici, lagimei, demirci, camci, kerpiggi, kursuncu
vb.. Hassa Mimarlart Orgiti'nde genellikle Yenigeri Ocadrndan, saraydaki
sanatcilardan ya da digaridan segilen yetenekli gencler usta-girak iligkisi iginde
yetistirilirdi. Orgttin baglica gérevieri asadidaki gibidir:

1. Devietin yaptiracagi insaatlarin plan ve programian ile onanmlarini yapmak,
maliyetini saptayarak yapimi gerceklestirmek, (Osmanli sinirlari iginde yapiimasi
gerekli bina ve onanmian igin yapinin énemine gére bas mimar ya da
yardimcilarindan birini géreviendirmek. Olusturulan kurulda Hassa mimarindan
baska “Bina Emini” ve bilirkisilerden olusan bir grup gerekli incelemeleri yaparak
kesif defterini hazirlar ve bas mimar onayindan sonra Divana sunulurdu. Divan’dan
gerekli izin alindiktan sonra uygulama, Hassa Mimarlan Orgatance
gercgeklestirilirdi).

2. Vakiflara ait yapilarin yapim ve onarimiarini yapmak,

3. Azinhklarin dini yapilarinin onarim ve kesiflerini yapmak,

4. Bagkent istanbul'un deviet yapilarint ve onarimlarini yapmak, sivil yapilarin

denetimi ile kentsel eylemleri ve soruniari gé6zimlemek,
5. Ordu sefere g¢iktiginda yapim-onarim hizmetlerini yGritmek ve ordunun istihkam

sorunlan ile Deviete yeni katilan topraklarin imar ve yapilasma eylemlerini
gerceklestirmek,
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6. Yapi ustalan ve iggilerin Gcretlerini saptamak,

7. Yapi malzemesi nitelikleri ile maliyetierini saptamakti.

2.2.1.2. NARH (FiYAT) VE NARH KURUMU

Narh bir mal ya da hizmet igin, ilgili resmi kurumlarin belirledigi fiyatur. Narh
dazenlenirken fiyatin yanisira, malin niteligi ve boyutlar da saptanir. Kadilar (Hakim)
tarafindan bir toplantt sonucuna gére belirlenen narh, bir énerge bigiminde
sadrazama verilir ve padigaha sunulur. Narh belirlemesi olagan ve olagantsta haller
olmak Gzere iki bicimde gerceklesir. Olagan narhlar yiyecek maddelerinde, her mal
igin biri turfanda zamaninda ve dideri de bollastigi zaman olmak tizere yilda iki defa
belirlenir. Kuraklik ve sel felaketinin neden oldugu kitlik ddénemlerinde Gretim

mallarinin fiyatlarinin artigi nedeniyle 6zel narh dtzenienir.

Paranin degerinin digmesi nedeniyle yapilan fiyat ayarlamasi, tim mallarda
genellikle enflasyon ile ayni oranda gergeklesirdi. Bu durumda fiyatlarin belirlenmesi
sikkenin (para) degerinin ayarlandigi gin, kadinin yoénetimindeki esnaf
yoneticilerinin katildigi bir toplanti sonucunda olurdu.

Bina haricindeki iggilikier icin “narh” saptamasi kadi ve muhtesipin géreviyken, yapim

islerinde isgiliklerin saptanmasi hassa mimarlarinin géreviydi ( 9, 10).

2.2.1.3. ESNAF ve LONCA DUZENI

34. Abbasi Halifesi tarafindan kurulan, Selguklular zamaninda gelisen ahiligin
Osmanli imparatoriugu’'nun kurulusunda biyGk yararlan géralmis ve imparatoriuk
kurulduktan sonra Ahilik yerini “Esnaf ve Lonca” dizenine birakmigtir.

Esnaflar kigUk el sanatlari ve saticilikla geginirlerdi. Sanata ¢irak olarak girilir, belirli
bir hizmet slresinden sonra kalfa ve usta olunurdu. Ustalarin hazirladiklari isi,

ustanin beliriedigi ydénteme goére kalfalar ve giraklar yapardi. Ciraklar igi 6greninceye
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kadar hi¢ para almaz, yalnizca masraflarini kargilayacak bir para édenirdi. Kaifalar
haftalik calisir, islerinin gokluguna, isteki deneyim ve becerilerine gére Ucretleri
artardi. Belirli sire dolduktan sonra 6zel torenler yapilarak kalfaliktan ustaliga

yUkselir, ayni bir igyeri agmaya hak kazanirlardi.

Her is kolununun kurmus oldugu ve ona blyilk bir disiplinle baglandigi bir birligi
vardi. Bu kurulusa “lonca” dizeni denir. Loncalarin en blytk gérevi dretilen malin
niteligini yuksek tutmak, standart Gretimi saglamakti. Ayrica usta ve kalfalarin
yetigmesi, is ve ticaret ahlakinin korunmasi, iggiye gerekli yardimin yapilmasi, iggiye
belirli zamanlarda sermayesini ve ig hacmini ¢ogaltabilmesi amaciyla yardim
edilmesi, Gretilen mal ve hizmetin tiketicinin eline en kisa yoldan daha nitelikli ve
ucuz gegmesi loncalarin asal gérevieriydi.

Loncalar bir “intiyar heyeti” tarafindan idare edilir, her ig ve esnaf kolunun ayn bir
yonetim kurulu bulunurdu. Esnaf arasindan segilen, en kidemli alti usta, yonetim
kurulunun asil Gyesidir. “Esnaf seyhi” bagkanildinda toplanan yénetim kurulu

Gyelerinin gérev bélima asagidaki gibidir (9 ) :

Kahya : Yonetim kurulunun bagkanidir. Toplantilari yénetir ve lonca
kurulu onsuz karar vermezdi. Kahya, esnaf tarafindan segcilir,

devletin o bélge icin en Gst yetkilisi tarafindan onaylanirdi.

Esnaf Yigitbast : Esnafin sanata, ustaliga iligkin islerini gozetirdi. Bir kaifanmn
ya da ustanin kendi bagina i sahibi olabilmesi ancak
Yigitbagi'nin izniyle gergeklesirdi. Yapilan igleri dinier, delilleri
toplar tizerinde durulacak birgey oldu§una karar verirse

durumu kahyaya bildirirdi.

isgibagi . Yonetim kurulunu toplantiya cagirmak, gorasilecek iglerin
gundeminibelirlemek iggibaginin asal géreviydi. Caligtidi
alanda teknik bilgisine gavenilen, saygin kigiler arasindan

segilirdi.
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Bilirkigi ¢ Yénetim kurulunda daha ¢ok hakemlik yapan bu kigiler
kuruida iki ya da Gg kigi olarak bulunurlardi. Bilirkigi olarak
gbrev yapan bu kisiler o meslegi ¢cok iyi bilen, yérede herkesin
saygi ve sevgisini kazanmig kisilerdi.

Esnaf localar bir de “gedik” kural ve y6netemine gére caligirdi. Bu kural ve yéntem,
bir esnaf toplulugunda bulunan Gyelerin olusturdukiar is alam olarak tanimlanabilir.
Bir tir segkinler kiimesi (imtiyazli grup) ya da tekellesme olarak da nitelenebilir. Her
esnaf kolu igin belirli sayida igyeri ve dikkan saptanir, bunlarin Grinlerini bagkas:
satmaz, dretim yapamazdi. Bir esnaf gedige girerken belirli bir para kargili§ (aidat)
kendisine calisma ve igletme belgesi (ruhsat) verilirdi ( 12 ).

2.2.2. YAPIM YONETIMi ETMENLERI

2.2.3.isGUCU

Muasluman ve musiiman olmayan tGm ustalar, kalfalar, marangoziar, duvarcilar,
lagimcilar, bagmimarin emrindeydi. Hassa dizeni digindaki mimar, kalfa ve ustalarin
“‘Hassa Mimarbasi’ndan yeterlik belgesi almasi gerekirdi. Yeterli belgesi
olmayaniarin ¢galismalannin énlenmesinden “Mimarbagi” sorumiuydu.

Yapi ustalar “ola”, “evsaf’, “edna” olmak Gzere siniflandiriimig ve Gcretleri de bu
siniflandirmaya gére saptanmisti. Bu dénemde yapi alanindaki iggcunin denetimi
dider alanlar kadar etkin degildir. Bunun baglica nedeni savaglar ve &zellikle de
baytk yanginiar sonucu yapim alaninda dogan nitelikli ig¢i yetersizligi ve agigidir.
Yapilarin gerek teknik, gerekse de sanatsal agidan tim sorumlulugu Ucretle galigan
serbest usta ve ig¢ilerin Gzerineydi. Tagg!, duvarci, duiger, demirci, kurguncu, camci,
nakkas, lagimci, kaldinme:i gibi nitelikli ustalar ile giraklar ve irgat, hammal bigiminde
galisan niteliksiz iggiler, tcretle calisan serbest usta ve iggiler sinifina giriyoriardi
(12).
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BayOk yapilarin retimi igin kalabalik bir ig¢i ordusunu uzun sdreler icin hazirda
bulundurmak ve gerekli arag ve gereci zamaninda saglamak, Glkenin ekonomik ve
aretim glch ile ilgili buylk bir 6rgatienmeyi gerektiriyordu. Anitsal yapilarin
yapiminda gerekli sayidaki nitelikli isgiyi yalniz Istanbul’dan saglamak olasi degildi.
Bu nedenle imparatoriugu olusturan degigik etnik kimelerin kaynaklarindan da
yararlanmak ve bunlan &rgitlemek gerekiyordu. Devletin érgltleyici ve yaptinma
yonelik glcli yalniz isgict saglamakla kalmiyor, bu igglctnin alacagn Ucretleri
saptamasi yaninda is stresinin belirlenmesi de devlete disen bir gbrevdi. Tim bu
organizasyon bir askeri bir disiplin altinda gergeklesirdi. Yapim isinde caligacak
deneyimli ustalar, kayith bulunduklari esnaf defterlerinden ya da daha énce bir
yapinin gerceklestirimesi strecinde yetenekleri sinanmig ustalarin adres ve
kimliklerinin bulundugu listelerden saptanarak géreve gagrilirdi. Ucretle galigan bu
ustalarin ve isgilerin yaninda askeri diizene bagh olan hizmetliler de yapi iglerinde
calistinlirdi. Toplanan savas esirlerinin bir boiima “acemi-oglan” ad: altinda Osmanli
gelenegini 6grenmek Gzere segkin ailelerin yanina verilir ve bunlar dini yap: ya da
gemi ingaatinda top dékme, gemi nakliye iglerinde caligiriardi.

Acemioglanlarin yetistirilme sistemi iginde en belirgin 6zellik, onlarin kiglalarinda bir
kenara atiimayip degisik hizmetierde galigtinimalan saglanarak gok ydnla yetigmeleri
ve mesledin tim inceliklerini 6grenmeleri saglanirdi. Mimar Sinan, Mimar Davud,
Mimar Mehmet Aga gibi bilyik Hassa Mimarlarinin birgogu acemioglaniari arasindan
(devsgirme yonetimi ile) yetigmis ve geng yaslarda tage: ustaligy, daigerlik, oymacilik
gibi sanatlaria yakindan ilgilenerek yetenek ve deneyimlerini geligtirmiglerdir. Ayrica
cok degisik sanat kollarinda, ordu ve sarayin gereksinimi olan kullanim egyalari ile
malzemeyi hazirlayan acemioglanlar, hassa atdlyeleriyle diger askeri tretim

alanlarinda galigan Ust dizey kisilerin (mari stad) yaninda caliganlardan segilirdi.

Kamu yapilarinin (Cami, Saray, imaret, Kasir) Uretiminde caligan acemi oglanlarin
buyik bir bélumi toprak atmak, tag tagimak, kireg ve harg hazirlamak gibi niteliksiz
ve beden giicine dayanan iglerde galigtiniirdi. Ancak; iglerinden bazilarinin usta
sanatkarlar yaninda bulunarak ya da yeteneklerini gelitirerek, nitelikli usta olarak da

yetistikleri géziemlenmigtir ( 11 ).
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Ayrica “Kuloguillar® denilen “Yenigeri” ve “Kapikulu® Savari Ocagdi'nda yetigmislerin,
yap islerinde amele olarak ve malzemeyi koruyan bir depo eleman (emanetgi) gibi ig
gérdikleri belirlenmistir. Bina emininin hizmetinde kalabalik bir ydnetici kadrosu
olusturan bu kisiler, ayrica tlkenin degisik bélgelerinden maizeme ve ig¢gi saglamak
gibi gbrevleri de yerine getirirdi.

Osmanl Imparatorlugu'nda kale, yol ve kdpri gibi savunma ve kamu yapilarinda
usta ve amele olarak kullanilabilecek igglct kaynaklarindan birisi de; “yaya’,
‘musellem” ve “yoruk” gibi askeri sistemde yer alan kimelerdir. Baglangigta timayle
savunma amagh kullanilan bu siniflar, zamanla onemilerini ve savas yeteneklerini
yitirdikleri igin gérev alanian degistirilmigtir.

Tam olarak galistinima bicimleri belirlenmesine karsin; savas esirlerinin de yapi
aretim sdrecine katildiklari ve ozellikie “forse” ve “irgat’ adinda tag ¢ikarma ve

tagima, mermer getirme, temel kazma islerinde galistiriidikian bilinmektedir (9,11 ).

2.2.2.2. GEREG VE URUN

Cumhuriyet 6ncesi donemde kullanilan baglica yapi geregleri ve tretildikleri yoreler
asag\daki gibidir:

Kereste, ¢ekluk sefineleri adi verilen teknelerle Karadeniz Bdlgesi'nden ve izmit'ten;
kiremit ile kireg Haskdy, Bakirkéy, Darica, lzmit gevresinden, iglenmis ve pik demiri,
Samakov (Bulgaristan)'dan; ayrica demir, Kavala'dan, kurgun Kuzey Sirbistan ve
Bosna béligelerindeki kursun madenlerinden getirilirdi. Od tasi Karamarsel'den,
mermer Marmara Adasi'ndan teknelerle taginirdi. Kifeki, Davutpaga ve Mahrikdy tas
ocaklarindan, ciniler iznik ¢ini atélyelerinden getirilirdi. Civi Gretimi goguniukla
izmit'te yapilirdi. Samakov'dan getirilen demir, Givi yapilarak kullanilirdi. Kerestelerin
niteliklerine gére ayri ayr adlari ve fiyatlan vardi. Saticilar ancak belirli Slgllere
uygun olarak biciimig keresteleri satabilirierdi.

BuyUk yapilarda kullanilan kolonlar imparatoriuk iginde degigik yerlerinde bulunan

en uygun malzeme yerinde islenerek, yap! alanina tasirdi. Ozellikie, yérede kadi
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(hakim) olarak gérev yapan deviet temsiicileri araciigi ile saglanan ve yapim icin
uygun olan tag ve agac; ham maddesi, yapi yerine ¢oguniukla amaca uygun
bigimlendikten sonra taginirdi. Dini yapilar ile kalici kamu yapilaninda tag, sivil
mimarlik yapilari da (konak, yali, ev) ahgap gerecten Gretilmistir. Yapi gereci olarak
tas agagdida belirtildigi gibi siniflandinimigtir ( 11 ) :

1. Kullanuldigi yere gére,
a) Tasin cinsi,
b) Tasin boyutu,
c) Tasin geldigi yer,

2. Tagin cinsine gore;
a) Kullanmidigi yer,
b) Tasin boyutuy,
c) Tasin geldigi yer,

3. Tagin boyutuna gére;
a) Kullanildigi yer,
b) Tagin cinsi,

c) Tasin geldidi yer,
4, Tasin geldigi yere gore;
a) Kullanildig: yer,

b) Tasin cinsi,

¢) Tasin boyutuy,

2.2.2.3. DENETIM

Hassa Mimariari, kente gelen her tur yap: gerecini ve satigianni yapan yerleri belirli

araliklarla ve sikga denetleyerek, artnlerin nitelikleri ile fiyatlan arasindaki iligkileri

17



belirlerdi. istanbul’da yanginlar ¢odalinca halka, ahsap yapi yerine kagir yapilarin
yapiimasi konusunda devletge 6zendirici yénlendirmeler yapildi. Bunun igin batin
kiremit ocaklan denetlendi ve niteli§i dusdk bulunan kiremitlerin yapida
kullaniimamalari saglandi.

Maliyet denetimi igin; Stleymaniye Camii ve imareti yapimi ile ilgili belgelerde
“Mufassal Muhasebe Defterleri” ve “icmal Defterleri’'nden olusan bir sistem
kullanildigi saptanmisgtir.

Mufassal muhasebe defterinde ingaatin haftalik giderleri, is¢i Gcretleri ve satin alinan
malzeme bedelleri kaydedilmigtir. Ayrica; tim calisanlar kodlanarak, isginin o hafta
yada butinsel olarak calishidi gunler, yevmiyesi, iki haftalik dilimler bigiminde
galist§i ginlerin  ve bu slredeki tcretlerin toplami belirlenmistir. Omegin;
sengitraglar listesinde usta ve ¢iraklar igin kullanilan kodlama ve kayit sistemi

asagidaki gibidir.

0 1 2 3 4 5 (1.Hafta ¢aligilan ganler)
5 0 0 0 4 0 (2.Hafta cahigilan ganler)
Muhittin Halife

7 Mfi 10 (2 Haftada toplam 7 gun, gunde 1 akge)

70 (20 Haftada toplam 70 akge)
4
0 O 4 5 0
HASAN SAKIR FERHAN SAKIR
7 MFi8 7 MFi4
56 28

Yukarida acikianan listelerin sonunda, ilgili meslekteki usta ve ¢iraklarin hafta iginde
calistiklan gunlerin toplam (adam/gin), bu toplamdaki cesitli tcret kimelerinin

(isguct cinsinden) pay! ve her kimeye o hafta sonu 6denmig Gcretlerin toplami
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gosterilmigtir. Ayni defterlerde satin alinmig bulunan yapi maizemesininin miktari ve
fiyatlari, kimlerden ne sekilde alindiklarini gésteren bilgiler de bulunmaktaydi.

“lcmal cetvellerinde” ise belirli yillar arasinda harcanan paranin hangi kaynaklardan
saglandi§i ve bu paranin nereye harcandi§i konusunda bilgiler gésterilmekteydi.
Proje yonetimi ve maliyet denetiminin mimarbasi yada onun gézetimindeki hassa
mimarlar tarafindan bir kesif defteri hazirlanarak yapildigi, kesif defterinin defterdara
teslim edilip; yeterli 6denek bulduktan sonra sadrazam onayi alinarak yapima
baglanildig: ve mali iglerin “sehremini” tarafindan yarGthldugl ve denetlendigi
bilinmektedir. Bu suregte 6zellikle ekonomik tutarlihigin gézetildigi, hatta bazi maliyet
analizleri yapilarak yatirma karar verildigi belgelenmistir. Hama'de yikilma
durumundaki bir hamam konusunda, satilirsa ne kadar, onarilip isletilirse ne kadar
gelir getireceg@ine ybnelik analizlerin yapildig belirlenmistir (12 ).

Maliyet denetimi, yapinin geligsmesi ile kesif defterleri karigtinlarak yapiimis,
Gdemeler bugiin yapildigi gibi benzer bir hakedig hazirlanarak olusturulmusgtur. Sarf
defterlerinin sehreminler ya da énemli binalar i¢in atanan “Bina Eminleri® tarafindan
tutulmustur. Yapim tamamianinca mimarbagt ikinci kesfi yapar ve durumu
defterdarhiga bildirirdi. Sehremini ve Bina Emini sarf defterlerini defterdarliga teslim

eder ve kesif ile sarf defterleri karsilagtinlarak hesaplar denetlenirdi ( 9 ).

2.3. GUNCEL YONETiM ANLAYISINDA YAPI ORGUTLENME MODELLERI

Projelerin yénetimi igin kullanilan érgitlenme kaliplan genellikle tanimlanmamig ve
bicimsellestiriimemistir. Bununla beraber kullanilacak 6rgit bigimi ve bunun &6zel
nitelikleri yapim sureci icin son derece énemlidir. Farkli igletme ortamlarindaki gogu
yoneticiler bir 6rgatin dinamik bir nitelije sahip olmasini ve cevresel kosullar
gerektirdiginde hizla yeniden bigimienme yetenegini tagimasini zorunlu gérmektedir.
Yap: alanindaki pazarda giderek artan rekabet, ekonomik dalgalanmalar, yuksek faiz
hadleri ve geligen teknoloji gibi nedenlerle olugan 6zel gevresel kosgullar, drgutsel

yapi ve isleyisi buna uygun tasartamay: zorunlu kiimaktadir.
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Tum yapim faaliyetlerini organize eden igletmenin, calistigi kurumiarla maliyet
bazindaki tum girdi ve ciktirlarini bir sisteme oturtmasi yeni bir finansal yontem
olusturmasi ve buna bagh bir 6rgut bigimi gerektirdiginden oldukga &nemli
olmaktadir ( 4 ).

2.3.1. YAPIM YONETIMINDE ORGUTLENME VE ISLEYiSi

Endustriyel igletmeler, érgutsel yapilarimi olustururken amaglarini, stratejilerini, sahip
olduklari maddi, beseri kaynaklan ve teknoloji basta olmak Uzere cevresel
degigkenleri dikkate alarak iglevlerine gére, béige Urin temeline gére ve proje
temeline gore orgitlenme yaklagimiarindan birini veya bazi durumlarda iki veya
aclhni birarada benimsemektedirler.

Gunumiizde yapim yénetimi konusunda kullanilabilecek Ug¢ degigik érgutienme bigimi
sunlardir ( 30, 18 ):

1. Kurmay Komuta Orgtd,
2. Bélum Temeline Gore Orgltienme,
3. Matrix Orgitienme ve Yaklagimiaridir.

Bunlar arasindaki temel ayricalik, yapim yonetimi sorumlulugunu Gstlenen kisiye

verilen yetkilerin 6lgistnden ve niteliklerinden kaynaklanmaktadir.

2.3.1.1. KURMAY KOMUTA ORGUTU

Yapim yonetimine dénuk o6rgutlenmeye herhangibir bigcimde gecisin ilk asamasi,
yapim projesinin yuritiimesinden ve igletmenin iglevsel boélumlerindeki birey
caligmalarinin projeye uygun olarak dizenlenmesinden sorumlu olacak bir kiginin
atanmasidir. Bu gorevi Gstlenen kigi, islevsel bolumlerdeki komuta yénetimini
destekleme durumunda bulunan bir kurmay yoénetici gibi davranacaktir. Bu tlr

6rgutlenme projeden sorumlu kiginin durumuna gore G¢ degisik bigimde ortaya gikar:
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a) Projeden sorumlu kigi, en Ust kademedeki y6neticinin “proje koordinatoéra® anvani
ile kurmay yardimcisidir ve yapim yénetimi kapsamindaki ¢aligmalari dizenleme

ile sorumiudur.

b) Bu Kigi, bir proje sorumlusu olarak igletme igindeki iggérenler ve yan orgitler
tarafindan yurdttlen yapim eylemlerinden sorumiudur.

c) Bir proje grubunun islevsel bir Gyesidir. Bu grubun galismalannin
sistemlestiriimesi bu kigiye ek bir sorumluluk olarak verilmigtir.

Bu tur bir érgitlenme modelinde planiama, denetim, esgidim ve haberlesme
konulan onemlidir ve Gzellikie agirlik verilmesi gerekli olan konulardir. Proje
koordinat6rl olarak gorev alan kisi yapimda etkili olabilmek igin kendi teknik bilgi ve
becerilerine ve kigiler arasi iyi iligkiler kurabilme yetenegine sahip olmalidir. Bu
gorevi Ustlenen kiginin yoneticilik ya da énderlik gereklerini yerine getirmesi son
derece glgtlr. Sonug olarak, bu érgitienme modeli yapim yénetim eylemlerinin
sistemize edilmesini kolaylagtirabilir ve yalnizca kigik ve belirli yapim projeleri igin
uyguniugu kabui edilebilir. Tipik bir kurmay-komuta 6rgit semasi tabio.2'deki gibidir
(18):

i — Bicimsel Yetki
ISLETME | ... Y
Qi Bicimsel Olmayan
YONETICISI Yetki
PROJE
- I~ YONETICISI
BOLUM BOLUM
YONETICISI TABLO. 2 YONETICISI
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2.3.1.2. BOLUM TEMELINE GORE ORGUTLENME

Bu tir bir 6rgitienme modelinde gérev alan kigiler emek ve zamanlarim tamayle
yapim eylemierine ayirmiglardir. Bu uygulama igletmenin amaca dénik ayr bir
béluminan kendi iglevsel alt bolumleri ile birlikte kuruimasi anlamim tagimaktadir.
Proje yoneticisi kendi igletmesi iginde olugturulan 6rgitin mutlak denetimine sahip
olmakla beraber yapima katkida bulunan diger isletmeleri ybnetmede ve eggidumde
guglukle kargilagabilmektedir. Bu model ile amaca dénik bir 6rgltan olusturulmasi
projelerin yonetimini, planlamalarini ve denetimlerini kolaylagtirmaktadir. Béylece
yapim eylemine katilanlarin daha iyi bGtinlegsmeleri saglanmakta, bigimsel ve
bigimsel oimayan haberlesme yogunlagsmakta ve kigiler amaglarinin

gergeklestiriimesi icin daha fazla gaba gdstermektedirier.

Sonug olarak; kurmay-komuta temeline gére 6rgitienme, kaynaklarin kullaniminda
daha etkin olmakta fakat yapim eylemlerini gerceklestirmede bagarisiz kalmaktadir.
Bélom temeline gére orgitlenmede ise kaynaklann etkin kullamminda bagarisiz
olunmakta, fakat yap1 eylemierinin gerceklesmesinde daha fazla etkinlik
saglanabilmektedir. Blim temeline gére rgitlenmenin tipik gemasi ise tablo. 3'deki
gibidir (15, 18 ) :

ISLETME
YONETICIS!
*A" INSAATI ‘B’ INSAATI “C" INSAATI
YONETICISI YONETICISI YONETICISI

TASERON| | TASERON TASERON|| TASERON TASERON || TASERON

(Tablo. 3)
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2.3.1.3. MATRIX ORGUTLENME

Bagarili bir yapim yénetimi, hem kaynaklarin kullaniminda hem de amaglarin
gergeklestirimesinde etkin bir 6rgttienme bigimine gereksinim duyar. Matrix
orgitlenme yaklasimi diger yontemlere gére daha etkin bir yapim yoénetimi
saglayabilmektedir. Bu uygulamada olugan &rgitsel yapilarda yetki ve sorumluluk
hatlarinin, haberlesme ve eggiudum iligkilerinin geleneksel érgitsel yapilardaki gibi
yalnizca dikey degil yatay ve ¢apraz olarak da bulundugu kabul edilir. Béylece proje
Gzerinde caligan kigiler, kendi gorev ve sorumiuluklarina ek olarak yapim yénetimi
eylemini yonetmek Gzere atanmis kigi ya da gruba kars! da sorumiuluk tagimak ve
projeye bagllik géstermek zorundadir.

Matrix orgitlenmede vyetki; proje yoneticisi ile iglevsel yoéneticiler arasinda
paylasiimigtir. Proje yoneticisi, kendi projesini etkileyen kararlarin tek hakimi degildir.
Ancak bir karar alma matrixi igerisinde etkin bir rol oynar ( 15 ).

Yapim yoneticisi, calismalarim yaratirken igletmenin islevsel bélumierinden
sadlanacak destek ve hizmetlerinden yararianir. Bu boélumierin yéneticileri ile
surddrecegi yakin isbirligi ve bilgi-haber aligverigi ile hangi destek ve hizmetlerin
gerekli oldugunu belirler. iglevsel b6lim yéneticisi ile bu destedin nasil ve kim
tarafindan saglanacagini denetler. Bu ydnetici, kendi elemanlarinin yeteneklerini ve
kullanilacak kaynaklari daha iyi bildiginden, bunlarn ingaat projeleri arasinda proje
yoneticisinden daha etkin bigcimde dagitir.

islevsel yénetici kendi bslumanin teknik kararlarimin soromiulugunu da tagir. Proje
yOneticisi bir sorun ¢iktidinda iglevsel yoneticilerden segenekleri yeniden
degerlendirmelerini isteyebilir ve onlar Gzerinde zamanlama ve but¢e sinirlamalar
ile ilgili olarak baskida bulunabilir.

Matrix proje érgiith, geleneksel 6rgit kavram ile birgok noktada celismektedir. ki
aste bagh bulunma, yetkinin paylagilmasi, yetki ile uyumiu oimayan sorumiuluk ve
basamak bicimindeki yap: ilkelerinin dikkate alinmamas:i gibi g¢eligkiler matrix
érgitlenmenin  niteliinden kaynakianmaktadir ve g¢oguniukla gegmisteki
deneyimlerinden ¢ikarilan sonuclardir ( 30 ).

Tipik bir matrix érgutlenme semasi tablo.4'deki gibidir.
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Genel Ydnetici

Miiteahhitler
A B (o]
Firmasi Firmasi Firmasi
Mihendislik Satinalmasikmai Finans Uretim
I 1
Projeler Tasanm Yapim

Elektrik Mekanik

......................................................................................

Yonetici C
(Tablo. 4)

2.3.2. ORGUTLENME BIGiMINiN BELIRLENMESI

Yatinmci bir projeyi hayata gegirmeye karar verdiginde; o6ncelikle yetenekli
konusunda uzman bir proje yoneticisini belirlemesi gerekmektedir. Proje
y6neticisinin verecegi kararlar dogrultusunda projenin saghkli yarimesi igin uygun
bir érgitienme modeli segilmelidir. Bu noktada kargimiza iki dedigik érgitlenme
yaklagimi ¢ikar. Bunlardan birincisi, igletmenin tim kilit elemanlarinin projede
gbreviendiriimesi ve glgla bir ekibin olugturulmasi amacint gder.

ikincisi ise; proje yoneticisinin bir koordinatér olarak kabul edilmesi ve bu kiginin tim
projeden sorumlu olmasi yaklasimidir. Bu yonetici gorevini igletmenin 6rgltsel yapisi
icinde kendi yoneticilerine bagl olarak galigan uzman gruplardan ve bdlumlerden
saglayacag: hizmetlere dayandiracaktir ( 18 ).
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Tablo.5’de bir proje bélimanan drgatsel yapisi gosterilmektedir:

—

isletme Yonetimi isletme ingaat Alani

............... L.

Proje Yoneticisi P A Masteri
Satinaima Proje Mahendisi Santiye Yéneticisi
Kimya Makine Elektrik Kontrol
Muhendisi | || Muhendisi ||| Sare¢ Kontr. | | Teslim Mah.
Satinaima ingaat Tesisat Kimya
Elemaniari Yapi Mah. Mh. : Mahendisi

(Tablo 5.)

Bu érgitlenme modelinde proje yoneticisi tim ekipten sorumiu bir kisi olarak
karsimiza ¢ikar. Proje tamamlandiginda ekibinin gérevi tamamlanmig olacak, bir
amaci kalmadigi iginde dagilacaktir.

Tablo 6.da ise surekliligini koruyacak bigimde olugturulmug ve kendi o&zel
yeteneklerine gére gruplandiriimis bir 6rgitienme modeli bulunmaktadir. Burada
orgitsel yap: icinde ele alinan her proje igin bir yonetici atanmigtir. Proje yoneticileri
kendi amaglan dogruitusunda gereksinim duydukian elemanian saglamak igin ayni
uzman gruplarina bagvurur ve bu gruplarin yéneticilerinin yardimiyla proje ekibini

olustururlar. Proje ekibine katilan bu kisiler iglevsel sorumiulukiar agisindan kendi
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bélamlerinin y6neticilerine bagl kalmaklia beraber, projede goérev aldiklari surece

proje ile ilgili konularda proje yoneticisinin yonetimi ve denetimi altindadirlar.

—_—

isletme ingaat Alani

isletme Yénetimi
zeme Teknik Madir
miusu
Kimya ingaat ||Makina Mih.|| Elektrik Kontrol MGh. Igleri
1alma
dis
nas XP.rojes'

----------------------------- de s e s us oo eneesaw b ccweccacncacnesvsnana I B T I T A
anlari Yonetisi
....................................................................... YProjesi| | b

Yonetisi
........ bz |
Ydnetisi
(Tablo.6)

Yukarida ortaya konan iki érgitlenme modelinden hangisinin daha yararli olacag:
tartismalara neden olabilir. Fakat bu tartigmalarla herhangibir sonuca vaniacagi
dastnalmemelidir. Uzun sdreli baydk projelerde 6zel proje ekiplerinin
olusturulmasina karsin, gerek kullanildigi kaynaklarin boyutlan gerekse zaman
6lcedi bayuk olmayan bir dizi kUglk projeleri ele alan igletmelerde ise matrix
érgutienmenin uygun olacag sdylenebilir. Matrix 6rgitlenme bigiminin &zellikle

uygulamada saglayacagi yarariar sunlardir (14 ) :
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1. Yapim sireci, onunla iligkili batan konularda odak noktasi olarak bir kiginin

belirlenmesiyle 6nem ve agirlik kazanmaktadir.

2. Uzmanlar birikiminin iglevsel érgutierde korunmasi nedeniyle insangiici ve bilgi
kullanim esnek olabilmektedir.

3. Uzmanlagmig bilgi tim projelere egit esaslara gére ayni bigimde saglanmaktadir.

Bilgi ve deneyim bir projeden digerine transfer edilebilmektedir.

4. Proje elemanlar, belirli bir projede kendilerine gereksinim duyulmadiginda

kalabilecekleri bir iglevsel bolume sahip olabileceklerdir.
5. Haberlegme kanallarinin kuruimus ve karar noktalannin merkezillegmis olmasi
nedeniyle, proje gereksinimierine uygum saglamak ve masteri istemlerini

kargilamak daha hizli bicimde gergeklegsmektedir.

6. Proje iglevsel b6lim ortaminda galigmalarin uygun ¢6zima ile, projeler arasinda
yonetim tutarliligi korunabilir.

7. Proje yoneticisinin katkisi ile islevsel boélimler arasindaki rekabet en aza
indirilebilir.

8. g denetim, yapici gatismalar sonucu olugan dengeler ve proje ile islevsel orgatier

arasinda yurithlen sdrekli pazariiklar yoluyla zaman, maliyet ve teknik basgan

amaglari arasinda daha iyi denge saglanabilir.

2.3.3. YAPIMDA EKIP VE EKIPMAN OLUSTURULMASI

Ozellikle buyk ve karmasik projelerde ekip ve ekipman temini oldukga zor bir istir.

Ozellikle hangi beseri kaynaklara intiyag oldugunun belirlenmesi ve bu kaynaklarin
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nereden saglanacag konusu ile saglikh bir érgltsel yapinin kurulmasi konusu 6nem
tagir. Bu agamada is tarimlarinin hazirlanmasi, her ig grubu igin eleman sayilarinin
belirlenmesi, tcret, derece-terfi, sorumluluk, isi degerlendirme esaslar, fazla mesai
6demeleri gibi konulann ¢ézimienmesi gerekmektedir.

Tipik bir 6rgatsel yapi, bir yapim yéneticisinin sorumiulugunda teknik ve idari bélam
olmak (zere iki kissmdan olusmaktadir. Teknik bdlimde santiye sefi, santiye sefi
yardimcilan, grup-kisim sefleri, teknikerler, strveyoniar, kalfalar, ustabagilar, ustalar
ve diz isgiler galisir. Idari b6lumde ise baro mlhendis ve mimarlar, hesaplama
elemanlari, muhasebe sefi, veznedar, satinalma memuru, ambar memuru, formenler,
sagllk ve gavenlik goreviileri bulunur. Gerekli elemanlarin sayi ve nitelikleri
belirtildikten sonra bunlarin isletme iginden ya da dig kaynaklardan saglanmasi
konusunda kararlar verilmelidir. Isletme iginde yeterli sayida ve uygun nitelikte teknik
veya ydnetim becerisine sahip eleman bulunamadigi takdirde dig kaynaklara
yonelinmelidir ( 28 ).

Bir yapim ydneticisi érgitlenme yapisini olugtururken agagidaki kararlan da verme
yetkisine sahiptir:

1. Gerek duyulan tim elemanlari, kendi yénetim ve denetimi altinda toplayarak

dogrudan yap! faaliyetlerinde goreviendirmek;

2. Yapim projesinin yGratilimesi igin gerekli duyulan igleri 6zel iglevsel bolumlere ve

uzmanlagmis kadrolara gérev olarak vermek;

3. Proje gorevlerinin yerine getirilmesi igin digaridaki érgttlerle s6zlesmeler yapmak

ve igi parcalayarak tageronlara dagitmaktir.
Esas olarak proje bolumieri, uzun sireli ve blylk projeler diginda olabildigince

kguk tutulmali, gesitli gérevierin yerine getirilmesinde uzmanlagmis elemanlardan
yararlaniimasi gerekmektedir ( 19 ).
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2.3.4. YAPIM ORGUTLENMESINDE YETKI VE SORUMLULUK

Yapim yoénetiminde igletmeyi bir bitln olarak kapsayan stratejik nitelikli kararlarin
kim veya kimler tarafindan verildiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu yetki
birimferinin ve yetki kapsamlarinin tam olarak agikga belirlenmemis olmasi projeyi,
maliyet, stre teknik konularda basarisiziiga gétirmektedir.

Matrix orgiitienme, projelerin 6ngorilen zaman igerisinde ve belirlenen maliyet
sinirlarinda yiksek standartta bitiriimesi agisindan yararh bir érgltienme modelidir.
Herhangi bir yonetim yapisinda etkin olabilmek igin fonksiyonel yonetim ile proje
yénetimi arasinda akici bir gic dengesinin olmasi gereklidir. Fakat béyle bir gt
dengesinin saglanmasi, her yapim yoneticisinin farkl niteliklere sahip olmasindan
6tara oldukga zordur ( 3 ).

Bir yapim yoneticisi, proje stresince ne kadar gu¢ ve yetki kazanirsa kazansin igini
tamamlama yetenegi kendi dnderlik tarzindan kaynaklanmaktadir. Proje-fonksiyon
catismasi sonucu ortaya gikan yetki agikhdi, yapim yoneticilerinin gérevlerini yerine
getirebiimek icin yardimci tekniklere gereksinim duymalariyla sonuglanir. Bir yapim
yonetimi 6rgitanin yapisi ve igleyisi bazi problemlerin ¢dzdimesiyle agikliga
kavugur. Bu problemier ise suniardir ( 30 ):

1. Birbirinden aymn fonksiyonel bdélumler bir sistem yaklagim icinde nasil
btlanlegebilir sorunuy,

2. Bir projede teknik uzmanlarin ve yonetim elemanlarinin géreviendirilmesinden

kimin nasil sorumlu olacagi sorunu,

3. Yapi faaliyetlerinin nerede yurttilecegi sorunu,

4. Projede maddi kaynakiarn nasif kullanilacadi sorunu,

5. Proje amagclarina nasil ulagilacag sorunu,

6. Yapim faaliyetlerinin belirienen zaman iginde bitirilip bitirilemeyecegi sorunudur.
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Bu tlr sorunlara getirilecek ¢ézumler, gerek yapim yéneticisinin gerekse fonksiyonel
yoneticinin yetki ve sorumluluk alanlarimi belirleyecek ve bu iki yoneticinin projeyi
destekleyen kaynaklari yonetirken tamamiayici rolier oynadiklarini ortaya koyacaktir.
Yapim yénetiminde 6rglutsel yapi ¢cogu zaman bir catisma kaynagl haline
gelebilmektedir. Fonksiyonel yéneticilerle yapim ydnetimi arasinda yetki sinirlan ne
kadar agik belirlenirse belirlensin her projenin farkli olmasi nedeniyle yetki
pazariikiarina yol agan sorunlaria karsilagiimaktadir.

Yapim ydneticisi, proje faaliyetlerinde “ne” ve “ne zaman” konularinda yetkili
olmakta, bunu kargilik fonksiyonel yonetici projeye saglanacak destegin “nasil’
olacagini belirlemektedir. Yapim yoneticisi, amaglarini profesyonel elemaniar
araciligi ile gercekiestireceginden oncelikle bu kigilere planlama, &rgitieme,
yoneltme ve kontrol gibi bilinen fonksiyonlara ek olarak projenin amaglarini

aciklamasi gerekecektir ( 14 ).

Herhangi bir érgttlenme modelinde yetki iligkilerinin saghkli kurulamamasi igletme
icinde haberlesme adinin bozulmasina, yanlis bilgi akigina, ast-Ust arasinda ve
gruplar iginde zayif iligkilere yol agacaktir. Bu sorunlarin 6nune gegilmesi igin yapim
yoneticisine projenin tum unsurlarnni kapsayacak genis yetki verilmelidir. Bu yetki,
kendisine projesini bagariyla tamamlayabilmesi igin gerekli tim yonetsel ve teknik
kararlar alabilmesi ve uygulatabilmesi igin yeterli glici saglamalidir.

Yapi faaliyetlerini diizenleyici kararlar genelde iki grupta toplanmaktadir (30 ) :

1. Ust ydnetimi ilgilendiren ve igletme diizeyinde alinan kararlar;

2. Proje 6rgutinin kendisini ilgilendiren ve proje diizeyinde alinan kararlardir.

Birinci grup kararlar, igletmeyi bir btin olarak kapsayan stratejik nitelikli kararlardir.
Birbirine rakip projeler arasinda kaynaklarin dengelenmesi, yapim yoénetiminin
calisma alaninin ve izlenmesi gereken kurallarin belirlenmesi, proje segimi ve

sonuglandiriimasi, proje orgatinan basarisinin izlenmesi ve degerlendiriimesi ile

ilgili kararlar bu grup iginde ele alinir.
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Proje dlzeyindeki kararlar ise, genellikie projenin giniik planlama, yarGtme ve
denetleme iglemlerine ve galigmanin teknik yonine iligkin kararlardir. Bu iki karar
alma dizeyi ve aralarindaki etkilegim yapim yoneticisinin yiksek bir statd ve karar
aima yetkisine sahip olmasi gerekliligini ortaya koyar.

2.3.5. BUTUNSEL PROJE ORGUTLENMESI
(DOGRUSAL SORUMLULUK TABLOLARI)

Cesitli baytklok ve niteliklerdeki 6rgatlerin cesitli faaliyet ve is gruplanini icermesi
sonucu; kaynakiarin kullanimi, tageron firmalarla olan iligkiler, kisith zaman ve
istenilen kalitede bir arin elde etme istedi glglu bir Sgatlenme modelinin
olusturulmasini gerektirmektedir. Proje ile ilgili mgteri, mateahhit, danigman, mimar,
imalat mGhendisi, tageronlar, malzeme ve makina saticilan ve benzerlerinin tek bir
érgit modeli altinda toplanmalarinin istenilen hedeflere ulagiimasi agisindan 6nemi
bayaktar ( 18, 14).

Cesitli baytkitk ve nitelikierdeki orgatleri tek bir orgitsel yapi icinde birarada
toplayacak toplam proje érgita igin matrix 6rglt modeli en uygun olanidir.
Tablo.7’de Mesa ve Nurol ingaat firmalarinin Bahgegehir toplu konut uygulamalar
icin kullanmis oldugu 6rgttlenme modelinin semasit bulunmaktadir.
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Yukaridaki érnekte de géruldugu gibi toplam proje érgatl icinde bulunan gruplar ve
isletmeler genellikle basamaksal bir iligkiler zinciri olugtururlar.

Dogrusal sorumiuluk tablolari; kimin ne yaptigini, projeyi olugturan cesitli i
kisimlarinin hangilerinden ne derece sorumiu oldugunu gésteren cizelgelerdir. Bu
cizelgeler gesitli is kalemlerinin yetki alanlarinin ve sorumluluklarinin neler oldugunu
gérmelerini saglar. Ayrica gesitli is kalemleri bu tablolar yardimiyla projenin diger
asamalar ile ilgili olarak kimlere danisacaklarini, yoéneticiler de projelerde kimlerin

gorev aldigini bilme olanagina sahip oluriar.(Tablo.8)

SANTIYE BILGI AKI$ SEMAS!

s PROJEMUDURU |«

_— MUHASEBE - TEKNIK BURO
mpmra— —— | PLANLAMA
sATicl ———| AMBAR y, -
.
SATINALMA < !
| METRAJ
KESIN HESAP
> KISIM SEFLIKLERI )
(Tablo.8)
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Bdyle bir tablonun hazifanmasinin diger bir yarari da gérev tanimlarinin, ilgili
kilavuzianinin ve 6rgatsel dokimanlann birlikte incelenmesini gerektirmesi ve tim
orgutsel iligkileri akilci bir temele oturtulmasidir.

Dogrusal sorumiuluk tablolarinin dért temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar:

1. Geleneksel 6rgiitlenme modelleri ve buna bagh olarak is kalemlerinin Gstlendikleri
sorumiulukiar matrix bigiminde tek bir tablo bigimindedir.

2. Tablolarin (izerine yatay olarak sttunlar ifade edecek gérev ve tnvanlari yazifir.

3. Sorumiuluklar, yetkililer, faaliyetler, islevier yukaridan agagiya dogru ve satiriari
ifade edecek bigimde liste halinde siralanir.

4. Yetkinin derecesini ve kapsamini belirten satirlar ile sGtunlar arasindaki iligkileri

aciklayan sembolier tablonun sol Gst kdgesinde veya altinda bulunmaktadir.

Bir dogrusal sorumliuluk tablosunda dikey kat bir kiginin ig tanimlamasini, yatay kat

ise bir fonksiyonun veya gorevinin i oraniarina dagiimasini gosterir. (Tablo. 9)
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Dogrusal sorumluluk tablolarinin érgitlenme modellerine ve bu modellerin igleyisine
sagladig katki kendini tg temel noktada gosterir ( 14, 23 ). Bunlar;

1. Dogrusal sorumiuluk tablolar yetki ve sorumiulukiars iligkiler ile birlikte gosterir.

2. Bu tablo st yonetime 6rgUtlenmenin butinlesik bir sistemin oldugunu, st
ybnetime insanglictnin ve maddi kaynakliarin dogru kullaniminin ne kadar dnemli

oldugunu hatirlatir.

3. Proje yonetiminde énemli bir sorun olan yetki ve sorumlulukiarin kime ait oldugu

problemi bu tablolar yardimiyla ¢ézime kavusur.

Dogdrusal sorumluluk tablolar Glkemiz kosullan iginde 6rgit yap: ve igleyigini ortaya
koymada en ideal yéntem olarak gériimekte yurtici ve yurtdiginda s6z sahibi olmus
yapim firmalarimiz tarafindan varolan sistemler iginde gunumdz kogullarina en

uygunu oldugu igin etkili bir bicimde kullanildiklan bilinmektedir.
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BOLUM I

YAP! URETiIMINDE DENETIM

3.1. YAPI URETIMINDE i$ DENETIMI

Yap! dretiminde denetim; faaliyet gosteren bitin kisi ve kuruluglarin her tari
denetiminin hangi kisi ve kuruluslar tarafindan yapildiginin belirlenmesidir.

is denetimi projelerin planianan zaman ve maliyetle bitiriimesi amacini tagir. Etkili bir
is denetimi sayesinde proje elemanlari ve kademeleri arasindaki bilgi akisi daha
saglikh olur, planlanmig olan hedeflerdeki sapmalar aninda tespit edilebilir ve ekip
geligmelerden aninda haberdar olabilir.

Yapi dretiminde denetim iglevi genellikle proje yéneticisi tarafindan yapilir ve az bir
kisim orta ve alt kademeler tarafindan gergeklestirilir. Is denetiminin yapilabilmesi
igin bir takim bilgiler toplanmali ve bunlarin tam dogru olmasi gerekmektedir. Diger
deyimle i denetimi amaciyla toplanan bilgiler proje ekibine yén vermeli ve oto-
kontrol saglamali, sorunlann ekip iginde igbirligi ile g6zimiine destek olunmalidir.

Bir yapim projesi tanimlandiktan, planlandiktan zaman iginde programlandiktan ve
bitgelendirildikten sonra etkin bir yUritmenin saglanmasi isteniyorsa tim
sorumluluklar proje yoneticisine bildirilmeli ve yapimia ilgili olan para, insangtict ve
diger kaynaklarin kullanimi konusunda yetki sahibi olmalidir.

Bir projenin hayata gecerilmesi agamasinda ortaya ¢ikabilecek her sorun tam ve
dogru olarak dnceden tahmin edilemez. Bu sebepten 6turli yapim suresince bazi
degdigikliklerin yapiimasi kaginiimazdir. Bu degisikliklerin yapim srecinin
tamamlanmasinin gecikmesine ve maliyetlerde asin artiglara neden olmamasi igin
uygun yéntemlerie degerlendiriimelidir.

Proje yoneticisinin saglikh bir is denetimi yapabilmesi icin periyodik olan zaman
cetvelleri, sahfa planlari, sahfa 6zetleri, durum raporlari, sahfa inceleme raporiart,
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aran izieme raporlari hazirlanmasi ve sik sik toplantilar dizenleyerek teknik ve mali
bilgilerden haberdar olmasi gerekmektedir. Projelerin gecikmesine ve agin maliyet
artiglarinin ortaya ¢ikmasina yol agan en 6nemli sebep kontrol edilmeden, proje
yOneticisine bilgi verilmeden yapiimak istenen degisikliklerdir. Genellikle
magteri temsilcilerinin isteklerindeki degisikliklerden dolayisiyla da soziesmelerin
digina g¢lkmalan sebebiyle proje yoneticileri Gzerinde baski olusur.
Degisiklikler projenin her safhasinda gérllebilir ve baslica su sebeplerden
kaynakianir ( 28 ):

o Baglangictaki tasarim hatalarinin giderilmesi ve teknolojideki geligmelere uyum
saglama istedi sebebiyle,

e Gelistirme asamasinda projenin kapsamina ve sartnamelerde meydana gelen
degisiklikler sebebiyle,

e Yasal gereklere ve is yoénetmeliklerine uyum igin gereken degisiklikler sebebiyle,

e igveren veya yapim yiklenicisinin gesitli isteklerinden dolayr meydana gelen
degisiklikler sebebiyledir.

Projelerin istenen hedeflere ulagmasi ve dolayisiyla yapim yéneticisinin basgariya
ulasabilmesi i¢in ekip icinde glucll bir denetim mekanizmasi olusturmasi, zorunlu
olmayan degisiklikleri kabul etmemesi, ilgili taraflara degigikliklerin etkilerini,
ekonomik sonuglarini tim agikigiyla dogru aktarmasi gerekmektedir.

Proje yoneticisi; gbérev tanimlamalarinin, zaman cetvellerinin durum raporiarinin,
safha inceleme raporiarinin iyi belgelendiriimesine 6zen géstermesi projenin basarisi
acgisindan zorunlu olmaktadir.

Degisikliklerin, gecikmelere ve asiri maliyet artiglarina yol agmamasi igin yapim
yéneticisi, muhendislik, imalat, satinaima, sézlesme yo6netimi gibi ilgili alaniann
yoneticilerinden olusmus bir kurul olusturulmali ve ig denetimi bu kurul araciligiyla

yapiimalidir.
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3.2. YAPI URETIMINDE MALIYET DENETIMI

Yap: Uretiminde maliyet denetiminin yaptimasi, yapi Uretiminde is denetiminin
saglikli olmasi agisindan oldukga 6nemlidir. Amag, 6ngériilen maliyetin uygulama
stresinde gerceklegmesini saglamak olduguna goére sapmalar halinde gerekli
Onlemler aninda fonksiyonel bir yénetici tarafindan alinmalidir.

Proje yoneticisinin temel sorumiulugu maliyet dékamlerini izlemek, harcamalar ile
bitgeler arasindaki sapmalar belirlemek ve gereginde duzeltmek, tim maliyetierin
toplam butgeye esit olmasini saglamaktir.

Yapi dretiminde maliyet denetimi daha avan proje asamasinda tahmini olarak
yapiimaya baglansa da a@irikh olarak projenin gergeklesmesi sirasinda 6nem
kazanir. Yapim yonetimi gercevesinde yaritilen maliyet denetimi;

1. Belirli gérevler igin batgelerin gikariimasini,

2. Butge karsisinda harcamalarin saptanmasini,

3. Harcamalarin dogru yapilip yapiimadiginin denetimini,

4. Sapmalara karsin uygun énlemlerin alinmasi gibi igleri kapsamaktadir ( 5,6 ).

Bir projenin gerceklesen maliyetini 6nemli digide etkileyen faktorler baglica projenin
temel yapisi, kapsami ve tasarimidir. Bu U¢ temel faktér proje maliyetlerini
boyutlanini belirler. Maliyetin proje asamalarn arasindaki gergek dagiimi projeden
projeye farkliliklar gostermesine ragmen projenin temel agamalari ve toplam projeye

maliyeti icindeki degerler yaklagik sdyledir:

1. Proje inceleme ve 6n tasarim % 1-5

2. Tasarim muhendisligi % 8-20
3. Maizeme ve makine techizat alimi % 40-70
4. imalat agamasi % 15-45

Yapi Uretiminde harcamalarin kontrol altina alinmasi projenin yagam ddénemi

ilerledikce kolaylagmaktadir.
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3.2.1. HARCAMALARIN SAPTANMASI

Yap: Uretiminde yUruthlmekte olan her kalemin direkt is¢ilik, malzeme ve dider
maliyetlerini géstermek Gzere haftalik veya en azindan aylik raporiarin hazirlanmast,
harcamalanin saptanmasi agisindan yararli olacaktir. Bu amagla harcamalarin ve
gercek giderlerin kesin saptanmasi icin yevmiye defterleri tutulur, proje stresince
gerceklesen maliyetler yardimiyla projenin bitis maliyeti hesaplanir. Etkin bir
harcama denetiminin yapilabilmesi igin ihaleler, faturalar, 6demeler, ek talepler ve
degisiklikler Gzerindeki bilgiler stratle ve formalitesiz bir bigimde maliyet plancisina
génderilmelidir. Ancak bunun sonucunda hazirlanacak raporlarin harcamalaria ilgili
kararlarin suratli bigimde alinmasina yarar olabilir.

Yapim iginin bitiminde hazirlanmasi gereken kesin hesap, harcamalarin sistematik
bicimde izlenmesi halinde dolaysiz olarak elde edilir. Yoksa gerekli veriler ancak
yevmiye defterinden alinabilir. Bu nedenle verilerin maliyet gruplanni gdsterecek
bicimde hazirlanmasi gerekmektedir ( 6, 25 ).

3.2.2. HARCAMALARDAKi SAPMALARIN BELIRLENMESI VE ONLENMESI

Bir ingaat projesinde ortaya gikan maliyetierle planlanan maliyetler arasinda 6nemli
sapmalarin olmamasi ve 6nlenebilmesi igin geligmeleri yakindan izlenmesi gerekir.
Yapim igletmelerinin ellerinde proje diginda uzun vadeli faaliyet programian
bulunmaz ve yapim sUreci daima belirsizlikler tagir. Bu yuzden en azindan aylik
periyotlar halinde etkin maliyet tahminleri yapiimali ve burada tamamlanmig olan is
kalemlerinin maliyetleri, yarituimekte olan is kalemlerin o gine kadarki maliyetieri ve
tahmini maliyet toplami, gelecekteki yaritilecek olan is kalemlerini tahmini toplam
maliyetleri belirtiimelidir.

Harcama denetiminde, gergeklesen maliyetlerle batgelerin kargilagtinimas: yerine
daha 6nce belirlenmig hedeflerdeki sapmalarin incelenmesi daha yararl olacaktir.
Sapmalarin belirlenmesi degerlendirme déneminde gerceklesen igin tahmini maliyeti

ile yapilan isin gergeklegen maliyeti arasindaki farkin incelenmesidir.

40



' Bir yapim projesinde maliyet sapmalarinin ortaya gikmasi baglica su nedenlere
baghdir (25 ):

1. Gergekgi olmayan dusuk baslangi¢ tahminleri ve bunu dayal olarak hazirlanan
sOzlegme, taahhut ve butgeler;

2. Rekabet baskisi ve dustk tahmin edilen rakip teklifler karsisinda bir ihalede teklif
fiyatimin ve bltgenin azaltiimasi igin Gst yonetim karari;

3. Is kapsaminda kontrol edilmeyen ve bilgi veriimeyen genislemeler:
4. Igverenin ya da firma st yonetiminin istegi ile yapilan kapsam digi caligmalar;

5. Onceden tahmin edilemeyen yapi alanina veya teknolojiye iligkin sorunlar ve
karsilasilan teknik ghclukler;

6. isglich, maizeme ve diger kaynak fiyatlarinda 6nceden tahmin edilmeyen dizeyde

bir enflasyonun yol actig artiglar;

7. Program gecikmelerini gidermek icin katlanilan fazla galigma UGcretleri ve bos

isglch zamaninin proje hesaplarina kaydedilmesi;
8. Yetersiz maliyet bltgeleme, raporlama, kontrol sistemieri ve uygulamalaridir.

Maliyet kontrol sorunlarini en alt dizeye indirebilmek i¢in yapilabilecek en énemli
calisma maliyet muhasebesi, raporlama sistem ve uygulamalarini en etkin hale
getirmektir. Bunu saglayabilmek igin gerekli bilgilerin zamaninda elde ediimesine,
proje hesap planinin proje yodnetiminin gereksinmelerini karsilayacak sekilde
olusturulmasina ve harcamalarin dogru olarak kayit ve rapor edilmesine 6nem

verilmelidir ( 6 ).
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3.3. YAP! URETiMINDE PROJE DENETIM YONTEMLERI

Yapim projeleri, daha éncede bahsedildigi gibi bir takim belirsizlikler tagidig igin
olagandig faaliyetlerdir ve endistriyel igletmelerde surdralen faaliyetierden farkli
bitakim karakterler tasirlar. Ozellikle bu tiur igletmelerden farkh bir yonetim
planlamasina, koordinasyonuna, 6rgitienme ve denetim sistemine sahiptirler. Bu
sebeplerden 6turi yapim projelerinin planlamast ve kontrold igin bir takim &6zel

teknikierin gelistirilmesi ihtiyact dogmustur.

Gundmazde gok gesitli planlama ve kontrol tekniklerinin varolmasina ragmen hangi
teknidin ne kosuida digerlerine gére GstunlGganin oldugunu 6ne siirme imkani
yoktur. Ozellikle yapim strecinin farkli agamalarinda farkli tekniklerin daha bagarili
sonuglar saglamasi olagandir. Projelerde 6zel gereksinmeler uygun gesitli tekniklerin
bir arada kullaniimasi, planlama ve kontroltin etkinligini arttiracaktir.

Hangi teknik kullanilirsa kullaniisin, planianan ve kontrol edilen bir yapim projesinde
yapim yoneticisinin temel amaci, Grintna olabildigince kisa sUrede, en dasuk
maliyette ve en Ustlin teknik 6zelliklerde ortaya koymaktir ( 26 ).

TEKNIK OZELLIKLER
| Ustin
4 Yeterli
PROJE
Kabul Normal
Ucuz Kisa
MALIYET ZAMAN
(Tablo.10)

Yukarida tablo.10’da géruldtgu gibi maliyet, zaman ve teknik ézellikler kavramian
birbirleriyle celigki icinde bulunmaktadir. Ustin teknik dzelliklerde bir Grinin ortaya

konmasi daha uzun siire ve yuksek maliyet gerektirmektedir.
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Zamanin kisaltmak istenmesi maliyetleri yukseltir; maliyetleri azaltmak ve yapim
strecini kisatimak ise teknik bagar dizeyini dustrmektedir.
Basaril bir proje yénetimi bu G¢ unsur arasindaki dengenin kuruimasi ile mamkin
olacaktir. Bu sebepten 6tarll uygun bir planiama ve kontrol teknidinin segiimesi
projenin bagariya ulagmasi agisindan son derece énemlidir.
Yapim yoneticileri kullandiklar denetim yontemlerinin &zellikle su konularda

kendilerine bilgi vermesini isterler:

1. Yapilacak her kalem igin kapsayacagi stire ve gerektirecegi maliyetler;

2. Ongérulen programin gerisinde kalan is kalemleri ve bu kalemlerin genel projeye
etkileri;

3. Planlanan maliyet ve 6ngérulen bitis stresi karsisinda projenin bir batan olarak

gelisme duzeyidir.

Proje denetim yontemlerinde kullanilan tedbirler yardimiyla yapim yéneticileri;
1. Zaman ve toplam maliyetier,
2. Maliyetler ve teknik gelismeler hakkinda bilgi sahibi olurlar.

Asagida tablo.11’de 6mek olarak gosteriimis olan sema aylik dénemler igin
hazirlanmis olup, raporlama sidreleri agisindan esneklik gdsterebilmekte; ganiuk,

haftalik ya da aylik olarak hazirlanabilmektedir ( 18 ).

2.gozden g e
30 Nisan
Temmuz | » Gergeldesen
. Hazian —%— Planianan

1.gbzden gegir  .°

31 Mart ../ Mayis

Kimatatif Maliyet v
(m.TL) ./ Nisan
(Tablo.11) 7 Mart
Kimalatif Geligme
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Bu tablonun yorumlanmasi ise; 1.dénemin sonunda (31 Mart) maliyetlerin teknik
geligmelere uygun bicimde oldugu, 2.dénemin sonunda ise maliyetierin teknik
gelismelerin 6ndne gectigi ve iki dogru arasindaki dikey fark kadar bir maliyet artis:
oldugu yonundedir.

3.3.1. YAPIM YONETIMDE KULLANILAN iS PROGRAMLARI

Glndmazde planii ve programli galismanin faydalar tartigilamayacak kadar goktur.
Resmi kurumlar bile islerinde bir is programi yapmaktadirlar ve bu durum Bayindiriik
isleri Genel Sartnamesinin 6.maddesinde hilkme baglanmistir ( 26 ).

Bir ig programinin hazirlanmasi sadece bir baslangigtir. Asil olan o programin
gerceklestiriimesi, taraflarin sézlegsme ve sartnamelere uymalaridir. Uygulanabilirligi
olan ig programi olugturabilmek i¢in yapim yéneticisini programlama teknik ve
yontemlerini iyi bilmesi ve uygulamaya dénik is tecribesinin bulunmasi
gerekmektedir.

Temel amag¢ ayni oimakla beraber, ig surelerinin saptanmasindaki hassasiyet
derecesi, sGre-maliyet iliskisine verilen 6nem ve programin gematize ediimesi
bakimindan birbirinden farkli olan iki yontem kullanilmaktadir. Buniardan birincisi
“Cubuk Programlama Yontemi (Gantt S$emasi)” ikincisi ise daha modern

programlama yéntemi olan “Sebeke Yontemi (CPM ve PERT)” metodlandir.

3.3.1.1. GUBUK DIYAGRAMLAR (GANTT SEMASI)

Basit proje planlama ve denetim amaciyla en yaygin olarak kullanilan teknik “Gantt
semalaridir’. Iglerin herbirinin ve yatinmin toplam stresi iginde yapilacak igler igin
gerekli parasal harcamalar hakkinda genel bilgi veren bir programlama sgeklidir.
Dogrudan isin pargalanmis yapisina dayandirilabilecek olan bu gema, yatay
eksende zaman birimierine (gun, hafta, ay) ayrilmis bir 6icegin ve dikey eksende de

proje unsurlarinin bir siralanmasinin bulundugu iki boyutlu bir semadir. Her proje



unsurunun suresini ve durumunu gubuklar, gizgiler ve diger sembolier yardimiyla
zaman Glgegi ile iligkili olarak palanlama ve izleme olanagi saglar

Bu semalar, genellikle tamamianma igin mevcut zaman ve toplam ig bakimindan bir
6zet raporlama teknigi ile projenin tamamlanmas: igin gerekli basamaklarin yapim
yoneticisi tarafindan izlenmesini saglar.

Gantt semalari “tek yonll” ve “gift yonll” programli bigimde kargimiza gikar.

Tek yonli programlama sadece is planlamasini gosterir, kaynaklanin dagihmi
konusunda bilgi vermez ve sadece gok basit porjeler igin kullanilabilir bir nitelik tagir.
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(Tablo.12)
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Cift yonla programlama ise; her kalem is igin gerekli parasal giderler hakkinda da
bilgi verir ve degisik sekillerde sematize edilir.
Tablo.13 ve tablo 14'de géruldagu gibi sireyi gésteren gizgilerin kaliniiklari da
Glgekli olarak gizilmekte ve igine numarasi yazilan igin parasal degerini iggilik ve
gereg giderleri olarak ayri ayri gostermektedir.
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Tablo. 15'de ise iggilik ve gereg giderleri birlestirilerek her bir igin maloima bedeli
programlanmigtir (6 ).

Yapian 5

110000 | _
100000 | _ Otk

90000 _UZIlﬂ __lay
80000 | Ylsekik —_ 100000TL |
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1995

YiL 1996

(Tablo.15)

Gant gemalan, yapim yénetimi icin 6nemli yararlar saglamakla birlikte bazi temel
bilgiler konusunda eksiklikler tagimaktadirlar. Ornegin; tasarim, mahendisiik, yapim,
tesis, teslim gibi faaliyetier arasinda iligkiler bu semalarda gésteriimemektedir.
Bundan dolay: projelerin Sigegi baytdikce ve karmasikligi arttikga yetersiz kaldikian
goralmustir. Bu semalann gbzden gegirilmesi son derece gu¢ ve uzun zaman
gerektiren bir ugras oimaktadir. Tum bu sebepten 6tiri modern programiama

yontemlerine gegis zoruniu hale gelmistir.
3.3.1.2. SEBEKE YONETiMi (CPM VE PERT YONTEMI)
En ekonomik yatinm sGresinin gergcege yakin olarak saptanip sarekli

denetienmesine ve dengeli kaynak dagiimina olanak saglamak amaciyla yeni

yontemler geligtirmistir.
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Sebeke analizinde, karmasik projelerin her alt faaliyeti ayrt ayri ele alinarak faaliyet
baslamadan énce dider hangi islerin yapilmig olmasi gerektigi, faaliyet bitirildiginde
diger hangi iglere hemen baglanabilecedi ve faaliyet strdUrGlirken diger hangi
islerin de ayni zamanda yurtttlebilecegi belirlenir. Béyle diyagrama sahip bulunan
bir yapim yoneticisi, toplam proje zamanini ve kaynaklarnini en iyi kullanacak
planlama ve kontrol agini elde edecektir. $Sebeke ydntemi, bir projenin mevcut
kaynaklarla ve 6ng6rilen zamanda tamamlanip tamamianamayacagini, daha fazla
kaynagin nerelerde katki saglayacagini belirlemede kolaylik saglar. Bu yéntem
insanglch ve makinalarin daha verimli kullaniimasina, yapim strecinde raporlama
ve bilgi verme iglemierinin Ust y6netime daha saglhkli ulasmasi konusunda olanak
sadlar. Sebeke ydntemlerinin uygulanmasinda dért agamal bir sire¢ s6z konusu

olmaktadir. Buniar:

1. Projedeki her bir is kaleminin mantiksal bir ag Gzerinde yerinin belirlenmesi;

2. Kritik 5nemi olan is kalemlerinin tim olarak tamamianmasini etkileyecek nitelikteki

iglerin belirlenmesi;

3. Kaynaklarin (insan, makine, malzeme, para vb.) herbir ige bitln olarak sistemin

maliyetler ve siire agisindan optimumu saglayacak bigimde dagitiimast,

4. Gelismenin izlenmesi ve belirlenen amaglara ulagmak igin kaynak dagitiminin

dizenlenmesidir.

Sebeke ydntemleri arasinda en yapgin bilinen ve kullanilaniari “CPM” ve “PERT"
yéntemleridi. CPM (Critical Path Method-Kiritik Yol Yoéntemi), faaliyet sureleri

gercede yakin olarak saptanabilen iglerde kullaniimaktadir.
PERT (Program Evaluation and Review Technique-Program Degerlendirme ve

Gézden Gegirme Teknigi), daha ¢ok faaliyet streleri olasilik hesabiyla belirlenebilen

(6mek: uzay ¢aligmalan) projelerde uygulanmaktadir.
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CPM ve PERT ydntemleri, elektronik bilgi iglem sistemlerinin geligtiriimesi sonucu
cesitli baytkltkteki yapim projelerinde yaygin olarak kullaniimaktadir. Bu iki yontem
birbirleriyle benzerlikler tagimasina ragmen baglica G¢ konuda farkliliklar tagirlar(20).

Bunlardan birincisi CPM'in geleneksel faaliyetlere, PERT'in ise olaylara yonelik
bulunmasi, ikinci 6nemli fark, faaliyet zamanlarinin tahmini ile ilgilidir. PERT'de her
faaliyet saresinin hesaplanmasinda belirsizligin etkilerini giderebilmek amaciyla
iyimser, kotUmser ve en olasili olmak (zere ¢ zaman tahmini yapiimakta ve
buradan ortalama zamanin TE=a+4m+b/6 formlla yardimiyla hesaplanmasina
gidilmektedir (a=en iyimser zaman tahmini, b= en kétimser zaman tahminini, m=en
olasi zaman tahminini ifade eder.) ( 34 ).

Buna karsiik CPM'de normal zaman ve sikisik zaman olmak Gzere iki zaman
hesaplamasi yapilmaktadir. CPM ile PERT arasindaki farkliliklardan Ggancisa,
CPM'de planlama ve kontrol s(recinde maliyet kavraminin da alinmasi, zaman-
maliyet kavramlari arasinda baglant: kuruimasidir. PERT ydnteminde; maliyete iligkin
bilgilerin analizine giriimemesine karsin, bu teknigi gelistiriimis bir bigimi olan
PERT/MALIYET yénteminde, faaliyetierin birbirini izleyen pargalara bolinmesi gibi
tim proje maliyeti pargalara ayrilarak ilgili faaliyetlere dagitiir ve bdylelikle maliyet

kontrol daha etkin bir bigimde saglanmig olur.

Sebeke ydntemi, faaliyetier ve olaylar olmak Gzere iki temel unsurdan olusur.
Faaliyet, yatinm elemanlarini teskil eden unsurlarin herbiridir. Proje yapilmasi,
malzeme siparigi, kalip yapilmasi birer faaliyettir. Projedeki her faaliyet bir okla
gésterilir. Okun uzuniuk ve yénunin bir 6nemi yoktur. Dogrultusu, faaliyetin bitig

yoénanda gdsterir ( 20 ).

Olay, bir zaman noktasi veya bir anlik istir; bir faaliyetin baglangi¢ ya da bitigini ifade
eder. Diyagram Uzerinde kiglk daireler kullanilarak gdsterilir. Faaliyetleri belirten
oklar baglangic ve bitisteki olaylarin numaralari ile isimlendirilirler. Birbirini izieyen
oklar, birbirine bagli faaliyetleri gésterir ve zaman élgekli degildir. Oklarin tim
mantiksal olarak projenin akigini tanimlar (6 ). Agagida tablo.16’da yigma bir yapinin

subasman seviyesine kadar ki ingaatina iliskin bir dmek veriimigtir.
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Faaliyet No Faaliyetin Adi

0-1
1-2
1-3
14
1-6
1-7
24
34

4-5
46
56
6-7
7-8

Hazirlik Yapiimasi

Temel Aplikasyonu

Demir Ihzarat

Kaliplik Kereste ihzarati

Kum, ¢akil, gimento 1.kisim ihzarat

Tasg ihzarati

Temel kazisinin yapiimasi

Kukla faaliyet (zaman alma ve maliyeti olmayan faaliyetler ve
mantiki siralamay! yapmak i¢in zorunlu olarak kullanilir.
Temel kalibi

Temel demirlerinin hazirlanip yerine konmasi

Kukla faaliyet

Temel betonu

Tas duvar (temel duvari)

Dolgu

Blokaj

Kum, ¢akil, ¢imento 2 kisim ihzarati

Hatil kalibinin yapilmasi

Hatil demirlerinin yerine konmasi

Kukla faaliyet

Betonon dokillmesi

(Tablo.16)
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Sebeke ydnetiminde tam faaliyetler mantiksal bir dizi bigimindedir. Higbir faaliyet
kendinden 6ncekiler tamamlanmadan baglatilamaz. Ayni yol Gzenideki faaliyetier
birbirini izleyen ve birbirine bagimii faaliyetlerdir. Paralel faaliyetier ise farkii yollar
Uzerindedirler ve aralarinda bagimliik yoktur. Dogru bir sebeke diyagraminin

¢iziminde uyulmasi gereken baz: kurailar bulunmaktadir. Bunlar:

1. Ayni olaylar arasinda birden fazla faaliyet varsa bunlar kirik gizgiler veya egri ile

gésterilemez. Yalnizca kukla faaliyet olarak baglant! kurulabilir.

W

/

(Ayni olaylar arasinda birden fazla faaliyet)
Hatal gizim

2. Bir faaliyet, kendinden 6nce biten bir faaliyetin baglangi¢ noktasina
baglanamaz. Diyagram Gzerine geri dénls mantik yéninden hatahdir.

/@ %@\
— () —

Geri dénis hatall
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3. Bir faaliyet, kendinden dnceki faaliyetin yalnizca bir kismina bagl ise ilk faaliyet

parcalanarak ikinci faaliyetin ne zaman baslayacadi agikga belirtiimelidir.

4. $ebeke diyagraminin normalde bir baglangi¢ ve bitig noktasi vardir. Birden fazla

olayla baglama ya da birden fazla sona ulagma hatali bir gizimi ifade eder.

(iki sonug olayi) Hatah ¢izim
(iki baglangig olay1) Hatall gizim
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5. Ana sebeke diyagramindaki herhangi bir faaliyeti olusturan alt faaliyetler kapah bir
sebeke olusgturmalidir. Bu alt sebeke, ana faaliyetin basladii ve bittii noktalarda
baglamali ve sona ermelidir. Asagida tablo.15'de dogru ilkelere gére g¢iziimis bir

sebeke diyagrami 6rnegi gérulmektedir.

®-
OO 0—C

Dogru sebeke diyagrami érnegi
(Tablo.17)

Sebeke diyagramiarindaki hesaplamalarin temel amaci, projenin toplam saresini
belirleyerek musteriye belirli bir teslim tarihinin verilebilmesini saglamak ve projenin
zamaninda bitmesi igin gerekli degisiklerin neler olabilecedini ortaya koymaktir.
Sebeke diyagramlarinda faaliyet zamanlarinin belirlenmesinde kullanilan formail
te=a+2m+b’d|r.

Bu formal sebeke diyagramlarinda g olasili bir zaman tahmini yapiimasina olanak

saglar. FormQlan agihimi ise:

a- (eniyimser zaman) : Tuam kosullar istenen bigimde gergeklestiginde bir

faaliyetin tamamlanmasi igin gegecek stredir.

b- (en kétiimser zaman) :  En olumsuz kosullar altinda bir faaliyetin

tamamianabilecegi en uzun stredir.

m- (en olasili zaman) : Olagan kogullar altinda bir faaliyetin en blyuk

olasilikla gerceklesmesi beklenen siredir.
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Bu Ug zaman tahmininin en uygun kaynaklardan saglanmasina 6zen gésterilmesi ve
en olasii zaman tahmini 4 katsay ile agirlandinlarak Gg¢unin toplam: 6'ya

bélinmelidir. Bu formllan olastlik dagilimi edrisi zerinde gésterimi ise tablo.18'deki
gibidir:

En olasi
tamamiama siiresi
/\\.
Beklenen
tamamiama siresi
a5 \
En erken \\
tamamiama siresi N et

| |

Te b

(Tablo.18)

Bir projenin tamamlanmasi igin gerekli toplam siire kritik yolu (en uzun yol) olugturan
faaliyetlerin strelerinin hesaplanip toplanmasi ile bulunur.

Sebeke yontemlerinin diger programlama yoéntemlerine GstunlUklerinden biri de
projede tamamianma siresinde bitmemesi halinde yatinm gergeklegsme suresine
dogrudan etki eden; diger bir ifadeyle iyi denetienmesi ve kaynak dagiiminda
6ncelik verilmesi gereken faaliyetlerin saptanmasina olanak vermesidir. Projenin bu
6zellikteki faaliyetlerine “kritik faaliyet”, faaliyetlerin olusturdugu zincire de “kritik yol”
denir. Bir faaliyetin kritik olmasi icin en ge¢ ve en erken tamamlanma surelerinin
belirtiimesi ve faaliyet okunun bagi ve sonunda sayilar arasindaki farkin goérev
suresine egit olmasi gerekmektedir. Kritik yol, sebeke Gzerindeki en uzun yoldur ve
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genellikle kritik yol Gzerinde bog zaman bulunmaz. Kritik yol Gzerindeki herhangi bir
gecikme projenin tamamianma suresini geciktirecektir. Proje suresini kisaltmak igin
daha fazla kaynak ayrimi yapildiginda hizlandirilacak igler kritk yol Gzerinde
bulunan faaliyetierden segilmelidir. Kaynak sinirsiz ise, kritik gérevier mamkan olan
en erken baslamaya bagl olarak programianir ve kritik olan gérevier kaynaklar
degerlendirecek sekilde programianir. Kritk yol ydnteminin daha kolay
anlagilabilmesi icin faaliyetler cubuk diyagramlar ile de gdsterilebilmektedir. Ok
diyagraminda belirlenen gérevler, streleri belli bir 8i¢t arali§i ile bélinmasg tablonun

ortasina sira ile gizilir.

Diger faaliyetler ise, baglama ve bitme numaralari g6z 6ntnde tutularak siralanirken,
faaliyetler kesik gizgi ile belirlenir. Tablo.19'da gdsterilen ok diyagram tablo.20'de

cubuk diyagrama déntstaraimastar ( 18, 6 ).

Kritik Gorev

TABLO. 19
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TABLO. 20

Sonug olarak sebeke yontemierinin cubuk diyagramiara gére UstGnitklerini
siralamak gerekirse;

1. igler alt bélumlerine ayrilarak sire tahminin bulunuldugundan, éngérilen strelerin
gerceklesme ihtimali buyuk olmaktadir. Ormegin, temel betonun dékiimesini bir
faaliyet olarak gostermek yerine "temel kalibinin yapilmasi, temel demirlerinin
tamamlanmasi ve yerine konmasi, temel betonun dékaimesi® diye Ug¢ faaliyet
olarak ele alinmasi gibi;

2. Bir igin baglamasi igin daha 6nce hangi is veya iglerin yapilmasi gerektigi, bir ig

bitince hangi islerin baslamasi gerektigi acik olarak gosterilebildiginden is
yénetimi kolaylagsmaktadir.
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3. Projenin arzulanan sirede bitmesinde dogrudan etken olan faaliyetler
bilindiginden, o faaliyetlerin gergeklesme diizeyi her an denetlenebilmekte, ortaya

cikacak aksakliklara kisa zamanda mtdahale olanagi bulunabilmektedir.
4. Olay ve faaliyet bolluklan bilindiginden, insan ve makine gcunin programlamasi

yapilirken kaynak israfina engel olunmakta ve biylk oranda maddi yarar elde

edilmektedir ( 6, 34 ).
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BOLUM IV

YAPI URETIMINDE VERIMLILIK

4.1. YAPIMDA PROJE DEGERLENDIRILMESi VE VERIMLILIK KAVRAMI

Bir yapim projesi basladigi andan itibaren yapim yoneticisi, projeye katkida
bulunacak olan diger islevsel yoneticilerle birlikte proje faaliyetlerinin tim yénlerini
stirekli olarak iziemek zorundadir. Yapim yéneticisi, projenin batanlagana ve saghkl
yurttilmesi saglamak amaciyla fonksiyonel yoneticilerle birlikte degerlendirme
caligmalari yapar.

Guntimuzde her érgitin gérevlerini yuritmede ve amaglarini gergeklestirmede
sagladidi basar derecesinin bilinmesine duyulan gereksinim érgutsel verimliligin ve
etkenligin dlgtimesini zorunlu kiimaktadir. Verimlilik, eldeki kaynaklarla (girdilerle)
mimkan olan en gok Grindn (giktinin) saglanmasi ya da belirli bir GrinGn mamkan
olan en az kaynakla elde edilmesi olarak tanimianmaktadir. Verimlilik ana hatlariyla
érgUtlerin i¢ dunyasini ilgilendiren ekonomik, teknolojik ve niceliksel bir kavramdir.
Orgutsel verimliligin nasil élgalip dederlendirilebilecedi konusunda henlz kesin bir
sonuca varilamamistir. Ozel tegebbs isletmelerinde verimliligin 6lcliimesinde “kar”
kavramindan yararlaniimigtir. Ancak, kar nitelikten gok niceliksel degismeleri
dlgmeye yonelmistir. Son yillarda orgatlerin bagarisini belirlemek igin daha yeni bir
kavram olan “etkenlik’ kullamimaya baslanmistir. Etkenlik; orgltin amagclanni
gergeklestirme derecesi olarak tanimlanmaktadir ( 29 ).

Bir yapim o6rgutinde yapim yoéneticisinin bagarisi, projeyi yonetirken ve
sonuglandirirken belirli bazi sorumiuluklar etkin bir bicimde yerine getirmesine
baglidir. Teknik gelisme dizeyi, kalite, glvenirlilik, maliyet ve etkenlik gibi konularda
saglanacak basari yapim érgtlerinin degerlendirmede etkili olacaktir.

Bir yapim yé&neticisi sorumluluklarini yerine getirirken yazih ve sozlu etkin bir
raporlama sistemine islerlik kazandirmasi gerexkir. Ust yonetime ulasacak olan haber

ve bilgi akiginin etkinligi basari igin son derece 6nem tagimaktadir.
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Yonetime ve igletmenin fonksiyonel bélimlerine gelismelerle iigili gerekli haber, bilgi,
tahmin, goris ve Onerilerin zamaninda iletiimesi uygun igletme ve b6lom
politikalarinin belirlenmesini kolaylagtiracaktir.

Yapim projelerinde geligmelerin izlenmesi, raporlanmasi, degerlendiriimesi ve
projenin  sonuglandiriimasi ¢alismalarinin etkin bir bigimde gergeklestiriimemesi
durumunda projenin basariya ulagip ulasamadigi agikga gérilemeyecektir. Boylelikle
proje yonetiminin, proje yoneticisinin ve proje 6rgutinun bagarisi konusunda bir

gérus belirtme olanagi bulunamayacaktir ( 26 ).

4.1.1. BUTUNLESIK PROJE DEGERLENDIRMESI

Bir yapim projesinde maliyet, zaman ve teknik bagan konulari ayri ayri izlenebilir ve
deg@erlendirilebilir. Ancak ézellikie yapim projelerinde bu Gg¢ konuyu birlikte ele aimak
ve bitlnlegik bir temele gére degerlendirmek daha faydali olacaktir. Ganki teknik
sorunlar gecikmelere, gecikmeler maliyet artiglarina; bltgcenin sinirlari agmas: igin
kalitesini, kapsamini ve teknik Ozellikleri etkilemektedir.. Bu sebeplerden o&turu
bitinlesik bir proje degerlendirmesi yapmanin saglayacad baglica yararlar

sunlardir:

1. BUtin proje Gzerinde zaman, maliyet ve teknik performans arasindaki kargilkl

bagimhliklarin olabildigince agik gérilebilmesini saglar,

2. Bir olgliye kadar soruniarin ortaya gikmadan 6nce belirlenmesini ve dolayisiyla

énlenmesini, etkilerinin en aza indirilmesini saglar,
3. Zaman hizlandirma ve kisaltma, maliyetleri azaltma ve teknik ilerleme alanlarinda
dogabilecek firsatlani hizla belirleme ve dolayisiyla firsatlar kaybolmadan

yararlanma olanagi hazirlar.

Proje degerlendirme belirli araliklaria duzenli olarak tekrarlanan G¢ agamali bir

stregtir. Bunlar:
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1. Toplam proje Gzerinde “durumun belirlenmesi”
o Gergeklesen anlik is
e Su anda elde edilen ve dng6rilen teknik sonuglar

¢ Harcanan kaynaklar (zaman, isgticii, para)

2. Durumun planla karsilagtiriimasi
e Zaman gizelgesi
e Butgelenen ve tahmin edilen maliyetier

* Yerine getiriimesi gereken teknik sartname hikamleri

3. Su andaki ve gelecekteki maliyet, zaman, teknik performans ile ilgili planlar
arasindaki sapmalarin belirlenmesidir.

4.1.2. PROJE DEGERLENDIRILMESINDE UYGULANAN YONTEMLER

Proje degerlendiriimesinde uygulanmakta olan basglica bes temel yéntem vardir.
Bunlar (23 ) :

DOGRUDAN GOZLEM

YAZIL! VE SOZLU RAPORLARIN YORUMLANMASI

BILGILERIN SEMALARA AKTARILMASI

PROJE DEGERLENDIRME VE GOZDEN GEGIRME TOPLANTISI
PROJE KONTROL MERKEZI

Uzun uygulamalar sonucu gelistiriimis olan ve herbirinin kendine 6zgt Gstanlik ve

sakincalari bulunan bu yéntemler agagida agiklanmaktadir.
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o DOGRUDAN GOZLEM

Proje yoneticisinin, projede aktif olarak gérev almig fonksiyonel ydnetici ve
uzmanlarla kisisel temaslar kurup goérus aligveriginde bulunmasi son derece
énemlidir. Dogrudan gézlemin araciligiyla yoneticiler ve onlarin alt kadrolari ile
saglanan temas sonucu projenin fiziksel geligsimi belirlenir ve &ézel alanlardaki
potansiyel sorunlar ortaya ¢ikarilir.

Konu, ister tasarim ¢izim, ister santiye alanindaki fiziksel tesis ve yapim faaliyetleri
olsun dogrudan gézlemin bu yararhiidi tartigilamaz. Ancak cografi uzaklklarda
dagilim, bayiklik ve karmagiklik proje yoneticisinin belirli araliklarla dizenli olarak
yapacad dogrudan gdzlemin miktarini sinirlar. Proje yéneticisi en uygun sartlarda

bile ek bilgi ve degerlendirmeye gerek duyar.
e YAZILI VE SOZLU RAPORLARIN YORUMLANMASI
Yazili raporlar ve belgeler proje degerlendirme agisindan degerli ve vazgegilmez bir
niteliktedir. Ancak yazih raporlarin bazi sebeplerden etkin bir bigimde
kullaniimadiklar gérulmektedir. Bu sebepler baslica sunlardir:

1. Birgok rapor ok ayrintili ve anlagiimasi glg bir bigimde hazirlanmaktadir.

2. Sayisal tablolarin yorumu, degisme noktalarinin saptanmasi genellikle zordur.

3. Yazili teknik gelisme raporlan belirli bir donem nelerin yapildigini gok ayrintil
gosterebilir. Ancak ender olarak o ginki ve gelecekteki sorunlar ve gelismeler

konusunda énemili bilgiler sunar.
S6zlu raporlarda son derece akict ve guncel olmalari nedeniyle etkin bir proje

degeriendirme yéntemidir. Ancak kolaylikia yanhis anlagilabilmeleri, saptinlabilmeleri

ve her iki tarafca da unutulabilmeleri dolayisiyla 6nemli sakincalar dogurur.
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Gerek yazili gerek s6zla raporlarin alicinin ilgi duydugu bilgiyi iceren bigimde
hazirlanmasi, amaca uygun dogru bir 6zetlemenin yapiimasi, énceki raporlardan
yararlanarak trendlerin gosteriimesi ve bilgilerin grafik tablolara aktariimasi
raporlarin yorumlanma etkinligini arttirmada oldukg¢a énemiidir.

e BILGILERIN SEMALARA AKTARILMASI
Bir projeyle ilgili bilgilerin semalarla sunumu, yoneticinin projeyi batinlesik bir temele
gore degerlendirebilme olanagini sunar. Bu semalar agagidaki nedenlerden 6turi

etkin bir proje degerlendirme yontemidir. Bunlar:

—Birgok karmagik bilgi kolaylikla aktarilabilir, bilgi iletimi hizli ve agik bir bigimde
olur.

—Geligme ve harcamalar miktarindaki oransal degisiklikler kolaylikia farkedilir.

—Zaman, maliyet ve teknik geligme gibi farkl turlerdeki bilgiler bitin bir semada

gOsterilebilir.

—Bu semalar aracihigiyla gegmisteki uygulamalar ile kargilagtirma yapabilme

olanagi dogar.

—Bu gemalarin varli§i, proje ile ilgili tim kigiler Gzerinde projenin varligi ve

gelismesi konusunda ilgi ve dikkati strdarar.

Projeye ilgili soruniarin hazirlanmasinin yaninda ayrintili raporiarin da sunuimast

.......

62



« PROJE DEGERLENDIRME VE GOZDEN GEGIRME TOPLANTILARI

BGtun projeler igin belirli araliklaria duzenli olarak proje degerlendirme toplantilari

yapiimalidir. Proje degerlendirme toplantilarinin temel amaglar baglica sunlardir:

1. Yonetim planinin  yapiimasimi  gerektiren sorunlan saptamak, zamani
hizlandiran ve maliyetleri azaltan hedefleri belirlemek,

2. Yapim yoéneticileri arasinda gorugbirligini saglamak ve ortak hareket etmek,

3. Yapim sarecinde her kalem isten sorumlu olacak yodnetcileri belirlemek ve
bunlaria ilgili goreviendirmeleri yapmak,

4. |s kalemlerinin tamamianmasini saglamak amaciyla yoneticileri ve onlarin alt
kademelerinin denetimini yapmaktir.

Proje degerlendirme ve g6zden gecirme toplantilarinin etkin olabilmesi icin
sunlann yapilmasi gerekmektedir:

1. Toplantilar o6nceden belirlenmis bir takvime gbére dizenli araliklarla
yap!imahdir.

2. Toplantida bulunmasi gereken kisilerin sahsen katilmalari saglanmahdir.
3. Toplanti kisa oimal ve hazirfanmig bir gindemi izlemelidir.

4. Yazili olarak yapilacak goéreviendirmeler en kisa sUrede hazirlanmall ve

dagitiimaldir.

Proje o6rgGtuniin tum Uyelerinin belirli araliklarla , dazenli olarak biraraya

geimeleri, kendi sorumluluk alaniarinda kisisel agiklamalarda bulunmalarina ve
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etkili bir gérag aligverigine olanak saglayacaktir. Bu toplantilar haber ve bilgi

akigini arttiracak, herkesin kisisel olarak gérevine sahip gikmasini saglayacaktir.

e PROJE KONTROL MERKEZ|

Proje bilgilerinin tablolar halinde gdsterilmesi ve degerlendiriimesi igin 6zel bir
odanin veya merkezin olugturulmasi yayginlagan bir uygulamadir. Proje Kontrol

Merkezi baglica su amaglara hizmet eder:

1. Projelerle ilgili bilgilerin yogun bir gekilde sunulmasi ve gdsterilmesi igin belirli

bir yer saglar.

2. Projelerin fiziksel geligiminin izlenmesini sadlar.

3. Grafiklerin, tablolarin, istatiksel verilerin, yazili ve resimii bilgilerin esanh olarak
sunulmasi yoluyla proje yoneticisine ve bunlann ait kademelerine akilct bir
bigimde bitinlestirme, yargilama, kigisel gérus getirme, soruniann belirlenmesi
acisindan etkili bir arag olusturur.

Projenin 6nemi ve blytklagl kontrol odasi donamminin nasil olacagini

belirleyecektir. Ancak bir kontrol merkezinde olmasi gerekenler baglica sunlardir:

— Tablo ve grafikleri asmak igin duvar paneller,

—Karatahta,

—Perde, projektor ve tepegdz cihazi,

— Gegici tablolar igin portatif panel ve sehpalar,

— Sira sizin masasi, ses alma cihazi ve donarnimi, proje kontrol malizemeleri ve
grafik hazirlama Uniteleri,

—Beklenen grup buyuklGgine uygun toplanti masast,

— Dolap, depolama ve argivieme yerleridir.
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4.2. YAPIMDA PROJELERIN YORUTULMESI VE RAPOR HAZIRLAMA

Yapimda projelerin yOritiimesi agagidaki amaglarla yapilan tim haberiesmeleri ve ig

kalemlerini igeren bir fonksiyonu ifade etmektedir.

1. Istenmeyen maliyet artiglarina, gecikmelere ve olumsuz teknik sonuglara neden
olan veya olabilecek olan is kalemlerinin yénuntn degistiriimesidir. Omegin;
—Zaman veya maliyet sorunlarinin ¢6zimu igin igin yeniden planianmasi,
—Teknik sorunlart duzeltici yollara bagvurulmasi,

—Kaynaklarin gerektidi gibi yeniden dagitilmasi,

2. Onlenemeyecek durumdaki istenmeyen sonuglarin etkisinin azaltilmasidir.
Omegin;
—Mdsteri gecikmelerinin belgelendiriimesi,
— Olanak bulunan yerde gii¢ ve baski kullanilmasi,
—Yeni zaman gizelgeleri, fiyatlar ve batceler i¢in pazarlik yapiimast,
— Teknik amaglarin gézden gegirilmesi,
—Isin kapsaminda 6ngérilen degigiklikleri igin pazarlik ediimesidir.

Proje yoneticisi, kendi degerlendirme sistemleri ile projenin geligmesini strexkli olarak
izler, simdiki ve gelecekteki zorluklann gdstergelerini takip eder, proje amaglarina
ulagmak igin herhangi bir plan, gizelge, bitge ve performans degisikligi gerektiginde
uygun gérecedi uzmanlarla baglanti kurar.

Yapimda projelerin yarttilmesinde i¢ talimatlanin verilmesi konusunda yararlanilan

baslica araglar suniardir:
1. Proje gézden gecirme toplantilarinda karariagtinian ig kalemi gorevlendirilmeleri

2. Proje direktifieri, 6zel yazigmalar veya teleks mesajlari



3. is gorev emirleri, alt sézlesmeler, proje dosyalar veya aran plan metinleri ve

duzeltme metinleri

Maliyeti, zamani ve teknik performansi veya is kapsamini etkileyen direktifler

mutlaka araglardan biri ile belgelendirilmelidir.

e is Kalemi Gérevlendirilmeleri

Proje degerlendirme ve gbézden gegirme toplantilarinin ortaya koydugu en dnemli
sonug is kalemi degerlendirmelerinin nasil yapilacagidir. Maliyet, zaman ve teknik
performans ile ilgili olarak belirlenen her sorun igin bir géreviendirme yapmak
gereklidir. Yapim yoéneticisi;

1.Sorunun ne oldugu,

2.Sorununu nasil gézimesi gerektigini,

3.Sorumlulugu kimin tagiyacagini,

4.is kalemlerinin ne zaman tamamlanmasinin programlandigni tanimlayarak

gbrevlendirmeleri yapar.

Yapim yoneticisi; tim goreviendirmelerin zamaninda tamamlanmasini saglamak

amaciyla siki bir denetim mekanizmasi kurmaldir.

e Proje Direktifleri
Bazi durumlarda benimsenen politikalarin ve alinan karariarin
belgelendirilmesinin bir araci olarak belirli bir prosedur iginde proje direktifleri

cikariimasi uygun gérulebilir.

¢ s Goérev Emirleri ve Benzeri Belgelerle Yaratme
Bircok durumda fon kontrol(; is kapsami, zamani ve maliyeti kontrol altinda
tutmanin ve geligmeleri g6z gegirmenin en etkin yoludur. is gérev emirlerinin alt
s6zlesmelerin, Grin planiarinin ve benzeri belgelerin onayi ve devami igni yetki

sadlanmasi yaratmenin temel kaynagini olugturur.
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Isletme yonetimine projenin genel durumu ile ilgili stirekli bilgi aktariimasina énem
veriimelidir. Ust yénetime iletilen durum raporlari, sorunlari agarak yéneticilerin
mevcut ve dogabilecek sorunlar konusunda bilgi sahibi olmasini sadlar. Ayrica bu
sorunlari goklu proje ortamindaki ve igietme kademelerindeki olumsuz etkilerini en
aza indirecek uygun yéntemlerin bulunmasini da kolaylagtirir.

Yapim yéneticisi bir sorunu raporlarken; sorunun niteligini, baslica nedenlerini,
zaman, bitge, kar ve diger alanlarda beklenen etkilerini belirtmelidir. Ayrica bu

raporda sorunlar karsisinda alinmasi gereken ve dnerilen énlemler belirtiimelidir.

4.2.1. AYLIK GELISME RAPORLARI

Farkli konumlardaki yoneticiler genis ¢apli projelerde dlzenli olarak aylik gelisme

raporlari hazirlamalidiriar. Bir aylik rapor baglica su konular kapsamalidir ( 18 ).
1. Ozet : Projenin gincel durumunu belirtmelidir.

2. Kritik Durumlar . Daha énceki agamalarda ve guncel durumda kritik olarak
gosterilen konular, alinan énlemler, izlenecek yéntemier

anlatiimahdir.

3. Proje kaynak plani . Gerek insangticl gerekse makina guct konularindaki
son durum belirtiimeli, projenin hizini kaybetmeden

sGrebilmesi i¢in planlanmig éneriler sunulmalidir.

4. Gelecege yonelik
planiama : Raporlama dénemi iginde elde edilen basarilar ve yapim
strecinin surekliligine yénelik zaman cetvelindeki dnemli
degisiklikler belirtiimelidir.
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5. Guncel ve gelecege
y6nelik sorun alanlan  : Onemli sorunlara karst alinacak tedbirler ile buniarin

proje (zerindeki etkileri belirtiimelidir.

6. Proje maliyet durumu : Gincel proje maliyet durumunun yorum ve proje

Uzerindeki etkileri belirtiimelidir.

7. Tablolar ve ekleri : Ozeti anlatan ana gizelge, ayrintili bir proje gizelgesi ve

zaman cetveli, proje maliyet tablosu yapiimalidir.

Aylik Gelisme Raporlar, her ayin mali raporunun g¢ikisini izleyen ginlerde proje
ybneticileri tarafindan hazirlanmali ve proje degerlendirme-gézden gegirme
toplantilarinda degerlendiriimelidir. Bu raporlar, projenin zaman, maliyet ve teknik
yénden sorunlari olup olmadigini ortaya koyan onemli bir denetim aracidir. Aylik

gelisme raporlar ile bir projenin gelisimi Gg ana bélimde izlenir. Bunlar:

1. Kontrol Bilgileri,
2. Mali Analiz Tablolari,
3. Proje Agamalari'dir.

Bu G¢ ana bolum baslica su konular hakkinda bilgi verir:

¢ Kontrol Bilgileri
Projede teknik veya mali bir sorun olup olmadig: degisik renklerle isaretlenerek
tespit edilir. Yesil renk bir sorun olmadidini, sari renk bir sorun oldugunu fakat
bunun ¢ézilebilir nitelikte goruldagind, kirmizi renk ise sorunlann ¢ézimsuz
oldugunu gdsterir. Ayni sekilde, gecikme durumu da yesil, sari ve kirmizi reklerle
belirtilir.

¢ Mali Analiz Tablosu
Bu bélumde projenin 6ngdrulen harcamalar ile gergeklesenlerin kargilagtiriimasi

yapilmaktadir. Bu tabloda aylar igin ayrnilmig oniki sttiin bulunur. Proje birden
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fazla yili kapsiyorsa her takvim yili sonunda kalin bir bogluk birakilarak tablo
uzatilir. Proje durum raporunda, denetim yapilan ganan tarihi iki ayi ayiran
gizginin kalinlagtiriimasi ile belirtilir. Gegen sare, ginan tarihine kadar olan
hanelerin karalanmas: ile gosterilir. Tabloda yatay eksen proje takvimini, dikey
eksen maliyetleri ifade eder.

¢ Proje Asamalari
Bu bélimde projenin yurutiimesi sirasindaki ana faaliyetler ve bunlarin proje
takvimine gére ne zaman yapilacag: ve ne kadar strecegini gésteren bir gubuk
diyagrami gizilir. Buna “projenin zamanlama programi” denir. Proje ilerledikce
zamanlama programinin gergeklesmesi gizelgeye yansitilir. Bir faaliyet bagiadigi
anda o faaliyeti ifade eden gubugun solundan baslayarak igi karalanir.
Tamamlanma oranina gére karalama surer ve karalanan kisim éngértlen tarihlere
uygun olmadiginda projede gecikme oldugu ortaya cikar.

Bir projede aylik gelismeleri izlemek Gzere hazirlanan durum raporlarinin bir 6megi
tablo. 21'deki gibidir.

KOD: A.043.001.01
DURUM RAPORU TAPIH: TEMMUZ 1986
PROJE ADY: .
stzLEE vo: AcLaua:
MOGTERL ADE
TOPLAM PROJE MALIVET:
TEXLIF BEDEL:
ey | TEMBLENTROL | g,y | Xl\}moq ARl eR T ATE
TEXMX PERFORNANS| @
V1
0
i %E' “
EE g
VAL SORDMLAR g E 40
TuatLl s0dREAFR »
¢ | &
(Y
fLalLl TARSHLER ASAMALAR
SOZLESME 101983 (1. l—~
BASLANGC OL1984| . - =
PLANIN ONAVI 6271984 3. - ! v
1.EONTROLOV1984 4. LN
2RONTROLOS1984 (3. w |
BTy 10154 {6 2
?. - =
bt 660666?6966

ACIKLAYICI BILQILER
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4.2.2. KRITIK PROJE INCELEMESI

Belirli kritik projeler igin proje yéneticisi, uygun yéneticilerle proje gézden gegirme

toplantilarinda biraraya gelerek baslica su konularda incelemelerde bulunuriar:

¢ Proje tanimlama verileri,

o Ozet durum, kritik ve soruniu noktalar,
o Ozet ana gizelge,

* Genel gizelge,

¢ Toplam maliyetler,

* Performans rapor tablosu,

¢ Goérevlendirmeler,

o Kaynak dagilim.

lyi bir proje yonetimi diizenli olarak raporlamayi gerektirir. Bu raporiar yazil bir
bigimde hukuk temsilicileri ile birlikte hazirlanarak sunulmalidir. Bu raporiar musteri
tarafindan projenin zamanini, maliyetini, kapsamini etkileyecek degisiklik isteklerini
belgeleyecek firsat sa§|ar. Bu tur bir belgelendirme projenin tamamianmasinda ya
da tamamlanmamasi durumunda dogacak hukuksal problemlerin kisa strede
¢6zime kavusturuimasinda 6nem tasir. Bu raporlann igerigi ve bigimi her projenin
kendi durumuna ve masteri gore degisiklik gésterir ( 23 ).

4.3. YAP! URETIMINDE PROJENIN SONUGLANDIRILMASI

gerektiren bir goérevdir. Soézlegsme ile yarGtulen projelerin  sonuglandinima
asamasinda “sézlesme yoéneticisi” 6nemli rol oynar.
Projelerin sonuglandinimasi igin yerine getirilmesi gerekli konular baslica

sunlardir (23 ) :
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1. Sonuglandirma-plan ve programi

2. Sonuglandirma denetim listesi

3. Sonuglandirma asamasindaki sorumiuluklar

4. Projenin uzatiimas

5. Bitirme sonrasi degerlendirme

Sonuglandirma agamasi yaklagtikga yapim yéneticisi projenin bitirilmesi igin 6zel bir

plan ve program hazirlar. Bu plan 6zellikle u 6nemli maddeleri kapsamalidir ( 18 ) :

1. Sozlegsme

2. is yetkilendirilmesi

3. Finansman

4. Personel

5. Tesisler

6. Kayitlar

: Urlin veya hizmetin misteri tarafindan kabulu ve

sOzlesmedeki tum diger taleplerin yerine getirilmesi;

: Sonuglandirma ig emirleri ve tim alt sézlesmelerin

tamamianmasinin saglanmasi,

. isverenden son 6demenin alinmas: ve proje hesabinin

kapatiimasi,

: Proje burosunda ve proje ekibinde géreviendirilen kisilerin

yeni gorevlere veriimesi ya da iglerine son veriimesi,

: Proje brosu ya da ekibi tarafindan kullanilan tesislerin

bosaitiimasi,

: Proje dosyasinin ve diger kayitlarnn uygun sorumiu

ybneticiye teslimidir.

Sonuglandirma plan ve programlarinin hazirlanmasina yardimci olmak (izere ayrica

bir kontrol listesi hazirianir. Bu liste projenin baslatiimas: i¢in hazirlanmis olan

kontrol listelerine benzer ve her érgit tarafindan kendi 6zel projelerinin gereklerine

gére hazirlanir.
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Sonuglandirma agamasinda yapim yoneticisi ve proje s6zlesme yodneticisi
sonuglandirmaya iligkin temel sorumluluklar tagirlar. Yapim yoneticisinin baslica
sorumiulukiari sunlardir:

1. Projenin tim teslim edilebilir is kalemlerinin kabul edilmesi igin migteriye uygun
bir bigcimde sunulmasinin gerektirdigi tim Onlemierin alinmasini ve proje

faaliyetlerinin etkin bir bigimde sonuglandiriimasini saglamak,

2. Kabul plan ve programiarinin masterinin sézlegsmedeki taleplerine uygun olmasini
saglamak,

3. Sonuglandirma planlarinin hazirlanmasinda ve gerek duyulan sonuglandirma
verilerinin gikarilmasinda hukuk, so6zlesme yonetimi, ticaret ve pazarlama

bélamlerine yardimei olmak,

4. Proje kapsamindaki tim fonksiyonel bélimierden sonuglandirma planiarini almak

ve onaylamak,

5. $antiyenin bosaltiimasi, artik malzemelerin imhasi,

6. Proje tamamlandiginda finansman ve diger fonksiyonel bélumler hakkinda Ust

yonetimi bilgilendirmek,

7. Mugteri 6demelerini son 6deme alinincaya kadar izlemekdir.

Proje sbzlesme yoéneticisinin sonuglandirmaya iligkin temel sorumiuluklan ise

suniardir:
1. Sézlesme yukumlGitkierinin tomaman yerine getirildigi veya uzun doénemili

baglantilar ve yedek parca saglama disinda kalan tim islerin tamamilandig

noktada bunu agik ve ¢abuk bigimde yazili olarak musgteriye bildirmek,
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2. Masterinin kabulu ile ilgili olarak sézlegmenin gerektirdigi tim belgelendirmenin

dogru bir bigimde yerine getiriimesini saglamak,

3. Sézlesmenin tamamlanmasi ve son édemenin talep edilmesi igin gerekli olan ve
gerek igletme gerekse musteri tarafindan yerine getirilecek tim eylemlerin
tamamlanmasini incelemek,

4. Odemeler icin talepte bulunmak,

5. Musteriden tim sézlesme yukumlaltklerinin yerine getirildigine ve igletmenin
bagka bir yukimltluganan kalmadigina iligkin belge almaktir.

Her projede bir takim hatalar yapilabilir. Bu nedenle bir proje tamamiandiginda
6ncelikle hatali olarak nitelendirilebilecek kararlarin ve davraniglarin belirienmesi ve
bunlarin etkilerinin ortaya konulmasi igin bir degerlendirme caligmasi yapiimahidir.
Boylelikle hata kaynaklarinin ortadan kaldiriimasi ya da etkilerinin azaltiimasi
amaclyla yapim yénetimde uygun degisikliklere ve iyilestirmeye gidilmelidir.
Tamamlianma sonrasi degerlendirmenin genel yonetimi agsagidaki bigimde
Gzetlenebilir:

1. Basglangictaki ve sondaki amaglarin zaman ve maliyet agisindan belirlenmesi,

2. Bu amaglarin gergeklesip gergeklesmediginin belirlenmesi,

3. igler yolunda gittidinde hangi faktérlerin bagariya yardim ettidinin belirlenmesi,

4. isler kéth gittiginde temel nedenlerin belirlenmesi,

5. Ulasilamayan amaglarin ve diger sorunlarin nedenlerini ortadan kaldirmak igin

politika ve proseduir degisikliklerinin geligtiriimesi,

6. Degisikliklerin uygulanmasidir.
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Buayik ya da kigik her proje tamamlandiktan sonra bigimsel bir degerlendirme
yaplimadikga hatalar dizeltme olanagi bulunamayacaktir. Bunun sonucu olarak
ileride tekrarlanacak benzeri hatalar yapim orgitlerinin zararina olacak bigimde

yinelenecektir.
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BOLOM V

SONUG VE ONERILER

Bilindigi gibi; Glkemizde cumhuriyet dénemi oOncesinde de olmak Gzere yapi
eylemine yonelik yatay ve dikey iligkileri kendi igcinde dogru kurulmus bir
orgtlenmenin varligi yadsinamaz. Ancak; yap! Gretimi kapsaminda 6rgtlenme
ve denetimin en ust basama@ini olusturan® Bayindirlk ve Iskan Bakanhg “,
Bagbakanlia ve bu yéndeki “ Devliet Bakanhd’ na“ bagh tom Gst kurum ve
kuruluglar ( Devlet Planlama Tegkilat, Toplu Konut Idaresi, GAP, Karayollari,
Deviet Su igleri v.b. ) ile 3030 sayih yasa ile oldukga genis vyetkilerle
donatiimig “ yerel yonetimler ( Belediyeler ) “ ve Tark Mihendis ve Odalar Birligi
yasasina bagh calisan “ Meslek Odalan “ gibi etkin sivil toplum kuruluslan ile
ingaat igletmeleri arasinda gerek kendi iclerinde ve gerekse aralarinda yatay
ve dikey iligkiler agisindan saglikh bir islerlikten s6z edilemez. Ozeliikle yetki
ve sorumluluklar acgisindan basgta “ meslek yasasi “ olmak Gzere yapi
drgitiemesi ve denetimi agisindan kokli degisikliklerin yapilmasi kaginilmaz bir
zorunluluktur.

Yapimdan ve ingaaat igletmelerinin orgitienme yapisindan baglayarak, guncel
karmagik sorunlara ¢ozim getirici 6rgutienme modelleri, her Oligekteki igletme
ve yatirima en uygun planlama ve denetim yontemlerinin aragtinlarak secilmesi
ve kullanilimasi, Glkemiz “yapi ve yapim ekonomisi “ agisindan o&nemli ve
gereklidir. Kaynaklarin dogru kullammi, is akigt ve verimi ile yapi Gretiminde

“toplam kalite “nin yakalanmasi bu yolla saglanabilir.

5.1. ARASTIRMA VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Osmanli déneminden bu yana ko&klG bir yapim o6rgutienmesinin varligi
bilinmesine karsin; evrensel Olgekteki c¢ok hizli gelisen teknoloji ve artan

istemin yaninda ekonomik dalgalanmalar ve kaynak yetersizlekleri gibi sorunlar
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kargisinda yapimda degisik 6rgitlenme modelllerinin geligimini kaginiimaz bir
duruma getirmistir. Yapimda; “ man ( insan ) “, * machine ( makina ) “,* material
(malzeme) “, “ method ( yéntem ) “ ve “ money (para )" olarak “5M" bigiminde
bilinen etmenlere, 1950'lerden sonra altinci “M “ olarak ¢ok énemli olan
“management ( yénetim ) “ kavrami eklenmigtir.

Glncel kogullarda ¢ok karmagik boyutiara dénisen yapi dretim soruniar

“ yonetim ve igletme “ konularinm én plana gikarmstir.

Ozellikle ingaat oigeklerinin ve buna bagll kaynaklarin bGyimesi yapi
Uretiminde &rgatlenmenin ve etkililiginin saglanmasini daha da zoruniu kilmistir.
Dogru bir orgatlenme modelini benimseyen yapim isletmelerinin basarn sanslari,
yapim yOnetiminde izleyebilecekleri etkin yéntem ve gtvenilir ilkelerle olasidur.
Orgitlenmemis yapim igletmelerinde ¢alisma gruplarini olusturan bilesenlerin
kendi iglerinde alacaklan gegici 6nlemlerle gorevierini bagarmalari sinirhdir.
Gincel kogullarda; érgitienme modellerinin ortak ¢alisma o&zellligi ile gdrev ve
amaglanin, Uretilecek yapiya uygun bir orgitlenme bigiminin segilmesiyle
gercekiestirilebilmesi kaginiimazdir.

Bu baglamda calisma grubunun bilesenlerinin 6rgatlenerek gerekli onlemleri
alabilmeleri ya da orgitienmenin uzun sdregler gerektimesi nedeniyle
cikarilacak yeni yasa ve yoOnetmeliklerle yapim isletmelerinin caligsmalan her
yeni proje suUrecinde yeniden ele alinarak, saglikli bir planlama ile yeniden
gozden geciriimeli ve duzenlenmelidir.Yapilacak igin slresi, gere¢ (malzeme),
insan, para gibi kaynaklarin kogul ve sOzilegmeye uygun olarak etkin
yonetiimesi ve yonlendiriimesi teknik basari olarak belirlenen amaglarin
gerceklestirilebilmesi igin 6n kosul olmakla birlikte, 6zel érgitienme modelleri ile
farkh planlama ve denetim yontemlerinin kulllaniimasi guncel yapim
sorunlarinin ¢ézima igin kaginilimaz bir gerekliliktir.

En uygun modelin ortaya konmas:i icin; caigma kapsaminda ve 6zellikle
Uclncl bolimde degisik dénemlerde denenmis yapr Uretimi  6rgltienme
bicimleri incelenmis ve buna altyapi olusturan cumhuriyet 6ncesi Grgutlenme
bigimleri de birinci bélumde aynintil olarak agiklanarak, ingaat igletmelerinin
blyUklagu ile yuklenilen projelerin buyUkiigine uygun dasen orgutienme

big¢iminin segilebilmesi igin izienecek yol aragtinimaya calisiimistir.
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5.2. YAP! URETIMINDE ORGUTLENMENIN iSVERIMINE SAGLAYACAGI
YARARLARA ILiSKIN ONERILER

Dogal kaynaklarin gereci olarak yapi eyleminde dogru ve verimii kullaniimasi,
insan ve parasal kaynaklarin ig akigina kosut olarak degerlendiriimesi, yapim
strecinde kullanilacak teknolojinin sec¢imi ve buna uygun araglarin kullaniimasi,
teknik bilginin yaninda ¢ok 6zel orgltlenme, planlama ve denetim modellerinin
de bilinmesini gerekli kilar.

Onceleri sadece teknik bigi ve beceriye gore ylrlyen ingaat eylemi, ¢ok
karmagik boyut alan ve kitle Gretimine (mass production ) doénidsen gincel
kosullardaki igletmeler igin sorun olmus, toplam kalitenin yakalanmasi ve
igveriminin arttinimasi konusunda dinyada farkli o6rgutlenme ve denetim
anlayiglan gelistiriimeye baglanmigtir.

Ulusal gelirin yaklagik yansini olusturan Glkemiz yapt sektérinde ulagilan
boyut ve kaynak yetersizlikleri gézéntne alindiginda; nitelikli bir yap: Gretiminin
yaninda, ingaat slresinin 6nemi, daha fazla Gretim gibi kavramlar, hem ingaat
igletmesinin hem de ylklendigi ingaatin projesine en uygun secilmis ve
dGzenlenmis bir 6rgltlenme bicimine bagli olmasi sonucunu getirir.

Sorunlarin karmagikh§t ve kaynaklarin simiriligi yaninda yapim sirecinde
dogru bir 6rgitlenme modelinin belirlenmis olmasi, daha nitelikli bir Grin alma

yaninda baglica su yararian da saglayacaktir:

1. Yapi Gretimi ve onunla ilgili tim konulardan ® yapim ydneticisi (project
management ) “ sorumliu olur ve dolayisiyla yetki - sorumluluk tartigmasi

ortadan kaikar.

2. Orgiitin alt kademelerinde uzman kigilerin bulunmasi nedeniyle insanglch

ve bigi kullanimi esnektir.
3. Haberlesme kanallaninin kurulmus ve karar noktalarinin merkezilegmis

olmas! nedeniyle proje gereksinmelerine uyum saglamak ve mlsteri

arzulann karsilamak daha hizli bir bicimde gerceklesir.
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4. islevsel olarak ayinmi dogru yapimis diger bélamlerin ayni ortamda
bulunmalan nedeniyle tim projeler ayni dili konusur, fikir ¢atigmalar
ortadan kalkar.

5. Para akigi ile ig akigi arasinda saglikli bir korelasyon kurularak, geri

dénasumlerde ( feed back ) is programian yeniden duzenlenebilir.

6. i¢ denetim mekanizmasi sonucu olusan dengeler yoluyla zaman,

maliyet, teknik basarn amaglari arasinda saglam bir denge saglanir.

7. Uzmanlagmis bilgi tim projelere esit esaslara gére ayni bigimde

saglanir.Bilgi ve deneyim bir projeden digerine aktarilabilir.

8. Yapim yoneticisinin etkin varligi nedeniyle ailt bélimler arasindaki rekabet

ve cekisme dengelenebilir.

9. Gorev ve yetkiler agisindan, kesimier arasinda yatay ve dikey iligkilerin

saglikl kurulmasi nedeniyle sorun basta ¢ézUmlenmisgtir.

10. ingaat igletmelerindeki verim ve niteligin artmasi, yapi ekonomisine
dogrudan olumiu yonde etkileyerek ulke ekonomisine olumiu katkilar

saglar.

11. Cok yonlu ve yetkiye dayall 6zverili denetim, OrGn niteligini arttirarak,
toplam kalitenin yUkselmesini saglar.

Yapim sirecindeki santiye 6rgtlenmesinin i verimine katki saglayabilmesi igin
belirli konularda dengelerin saglanmasi gerekir. Omegin; kesimier arasi yetki
dengesi gbzetilmeli, ézellikle alt gruplardan birinin digeri Gzerinde agirlik
kazanmasina izin veriimemelidir. Zaman, maliyet, teknik performans amaglari
arasindaki denge sarekli izlenerek higbir grubun teknik performans ve
kaliteden 6din vererek zaman ya da maliyet hedeflerini 6n planda tutan bir

eyleme yoénelmesine olanak verilmemelidir.
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