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YAPI PROJELERINDE STRATEJIK ISBIRLIKLERINI GELIiSTIRMEK ICiN
ULUSLARARASI ORTAKLIKLAR UZERINE BiR ANALiZ: ULASIM PROJELERI ORNEGI

0z
Ulasim projeleri, ileri teknoloji ve yiksek sermaye
gerektirmeleri nedeniyle uluslararasi ortakliklarla {dstlenilen vyap1
projelerinin basinda gelmektedir. Bu calismanin amacai, ulasim
projelerinde uluslararasi ortakliklari olusturma nedenlerini ve proje
yonetimi siirecinde karsilasilan sorunlari ortaya ¢ikarmaktir. Bu
ama¢la, bu calisma kapsaminda belirlenen sekiz ulasim projesinde gdrev
almis profesyonellerle bir anket calismasi yvapilmistair. Anket
calismasindan elde edilen sonuclar “SPSS 20.0” istatistik wveri analiz
programi ile dederlendirilmistir. Sonug¢ olarak, uluslararasi ortaklik
olusturmak ig¢in on bes neden ve proje ydnetimi slirecinde karsilasilan
yirmi bir sorun tespit edilmistir. Calismanin Dbulgularina godre,
uluslararasi yapi ortakliklarinda stratejik isbirliklerini
gelistirmeye ydnelik &neriler sunulmustur.
Anahtar Kelimeler: Uluslararasi Yapi Ortak Girisimleri, Ulasim
Projeleri, Uluslararasi Ulasim Projesi
Ortakliklari, Proje Yonetimi, Yapi Projeleri

AN ANALYSIS ON INTERNATIONAL PARTNERSHIPS FOR DEVELOPING STRATEGIC
COLLABORATIONS IN CONSTRUCTION PROJECTS: A CASE STUDY ON
TRANSPORTATION PROJECTS

ABSTRACT
Transportation projects come at the beginning of construction
projects undertaken by international partnerships due to the fact that
they require advanced technology and high capital. The aim of this
study is to find out motives for forming international partnerships
and challenges encountered 1in the project management process in
transportation projects. To that end, a questionnaire survey was
carried out with professionals who have worked in eight transportation
projects determined in the scope of this study. The results obtained
from the questionnaire survey were evaluated by using "“SPSS 20.0”
statistics data analysis program. Finally, fifteen reasons for forming
international partnerships and twenty one problems occurring in the
project management process were found. Based on the findings of the
study, some recommendations were presented for developing strategic
collaborations in international construction partnerships.
Keywords: International Construction Joint-Ventures,
Transportation Projects, International Transportation
Project Partnerships, Project management, Construction
Projects
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1. GIRIS (INTRODUCTION)

Iinsaat projeleri gittikce daha biiyiik, karmasik, vyiiksek sermaye
ve 1leri teknoloji gerektiren ozelliklere sahip olmaktadir. Artan
ekonomik dis etkenler, yeni yasal diizenlemeler, proje
organizasyonlarinda degisen yeni vapilanmalar, teknolojik ve
sosyolojik gelismeler nedeniyle projeler daha hizli bir sirecte
tamamlanmakta, ©zel wuzmanlik ve yodun milhendislik gerektiren yapim
sistemlerinden olusmaktadir [1 ve 2]. Sektdérde vyasanan bu dedisim
6zellikle c¢ok uluslu rekabet ortaminda is yapan yiklenici firmalarin
projelerin temel risklerinin vyaninda yiksek sermaye ihtiyaci ve
gelismis teknoloji kaynakli riskler karsisinda tek baslarina micadele
etmelerini zorlastirmaktadir [3 ve 4].

Insaat sektdrii icin risk tanimi cok tarafli ve yénlii bir
kavramdir. Proje vyapim slrecinde birden c¢ok faktdérin veya olayin
gergeklesme ihtimali vardir. Alinacak bir karar veya planlamadaki bir
degisikligin yaratacagi sonug¢larin tahmin edilemezligi ve drun
ciktilarla ilgili belirsizlikler sirecte risk olasiliklarini arttiran
baslica etmenlerdir [5]. Bu nedenle ginimiizde insaat sektdoriinde yapi
ortakligi yolunu secmek, firmalar arasinda etkin is birliklerini ve
yliritme islemlerini gergeklestirmede hizla artan bir yontem olarak
gorilmektedir [1 wve ©6]. Bu birliktelikler ©6zellikle uluslararasi
agilan ihalelerde daha vyodun bir big¢imde goérilmektedir. insaat
firmalari, uzmanliklarina ve kaynaklarina godre, c¢ok c¢esitli Olgekteki
projeleri gerceklestirme yetkinligine sahiptir. Bir projenin buytklik
6lgedi, onun sadece kapladigiri alan ile dedil ayni zamanda yatirim
degeri ve {Uretim 1i¢in gereken teknoloji ihtiyaci ile de &lgilir.
Biylime ve kar odakli insaat firmalari Dbiliylk 0Olgekli projeleri tek

baslarina {stlenecek kaynaklara sahip olamayabilir. Bu firmalar,
finansal ve teknik kaynak gliglerini birlestirerek ortaklik
yapabilmektedir [7 ve 8]. Farkli ortaklik oranlarina sahip firmalar 0oz

kaynaklarini ortaklidin amacina uygun bir sekilde bir araya getirerek
birbirlerini tamamlayici rol Ustlenebilmektedirler wve ortaklidin kar
oranini arttirabilmektedirler. Her insaat projesi ortaya c¢ikan vyapi
nedeniyle Dbenzersizdir. Bu tekillik vyapim siirecini wve dolayisiyla
projenin yoénetim seklini de benzersiz kilmaktadir. Ortaklik taraflari
proje yoénetim seklinin kurallarini ortaya koyarlarken olusturulacak

ortaklik tirind de buna gore belirlemektedirler. Ozellikle
uluslararasi vyapi ortakliklarinda taraflar arasindaki sorumluluk
dagilimi ile beraber taraflarin proje yonetimi sirecindeki

yetkinlikleri de ortaklidin basarisinda Onemli bir kriter olmaktadir
[13].

Uluslararasi yapi projelerinde proje yonetimi, yerel
yukleniciler tarafindan gerceklestirilen projelerden farklailak
gostermektedir. Ortaklaik yoluyla gli¢glerini birlestiren insaat

firmalarinda oncelikli amac¢ kar elde etmek ve bunun ic¢in {stlenilen
projeyi isveren/misteri istekleri dodrultusunda belirlenen kalitede;
minimum maliyet ve siirede tamamlamaktir. Fakat ortakliklarda her firma
kendi organizasyon yapisi ile ydnetimi takip etmek isteyebilmekte ve
karar verme siire¢glerinde sorunlara farkli acilardan yaklasabilmektedir

[2]. Bu farkliliklar proje yonetimi slirecinde taraflar arasinda
sorunlar yasanmasina neden olarak bir catisma ortami yaratabilmektedir
[6]. Bilimsel literatirde uluslararasi yapi ortakliklarini inceleyen

birgcok c¢alisma bulunmaktadir. Tablo 1’de literatiirde son vyillarda
uluslararasi vyapi ortakliklarinda karsilasilan sorunlari ele alan
baslica bilimsel calismalar ozetlenmistir.
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Tablo 1.

Literatirde uluslararasi yapi ortakliklarinda karsilasilan

sorunlari inceleyen baslica bilimsel calismalar

(Table 1.

Major scientific studies which examine problems encountered

in international construction partnerships in the literature)

Yazar, Yay;zrilll, Yayin Calismanin Adi Calismanin Ozeti
. Effects of Negotiations Céllsma, Iran Insaat Sektorindeki
Kolbehdari, S., and About The Formation of Firmalarin Uluslararasi Yapi
Sobhiyah, M.H., 2014, Ortakliklarindan Konsorsiyum Tipi

International Journal Of
Management, Accounting And
Economics, [9]

Construction Consortium
on Consortium uccessful
Performance in Iran’s
Construction Industry

Ortakligin Olusturulmasi Oncesinde
Dogru Ortadi Secebilmek Icin
Yaptiklari Goriismelerin Ortaklik
Basarisina Etkilerini Incelemektedir.

Kale, V.V.,
Hiravennavar, A.R., and
Kamane, S.K., 2013, Iosr
Journal of Mechanical &

patil, S.S.,

Joint Venture in
Construction Industry

Calismada Uluslararasi Ortakliklar Ve
Ortakligin Kurulma Nedenleri
Aciklanmaktadir. Genel Tanim Olarak
Ortakliklari Anlatmak Icin "Joint
Venture" Kavrami Kullanilmistir.
Calismanin Sonunda Basarili Bir
Ortaklik Siireci Icin Taraflarain

Civil Engineering, [10] Dikkat Etmesi Gereken Konular,
Ortaklik Sitirecinde Yasanan Sorunlar
Belirtilmistir.
. . Inter— and Calismada Ortakliklardaki Gﬁvep
Girmscheid, G., Brockmann, Konusuna De@inilmistir. Firma I¢i Ve

C., 2010, Journal of
Construction Engineering
and Management, [2]

Intraorganizational
Trust In International
Construction Joint
Ventures

Firmalar Arasi GUven Duygusunun
Olusma Asamalari Ve Glvenin
Etkilendigi Dis Etmenler
Aciklanmistir.

Ozorhon, B.,
Dikmen, I., Birgoniil, M.
T., 2010, Journal of
Management in Engineering,
[11]

Arditi, D.,

Performance of
International Joint
Ventures in
Construction

Calisma Kapsaminda Uluslararasi
Ortakliklarin Performans Olciimii fcin
Bir Model Onerisi Sunulmaktadir.
Yapilan Anket Ile Taraflar Arasindaki
Uyum, Ortakligin Yapisi, Projenin
Yap1ldigi Ulke Kosullari Ve Proje
Kosullarinin Ortaklik Uzerindeki
Etkileri Incelenmistir.

Wang, S.Q., Dulaimi,
Aguria, M.Y., 2004,
Construction Management
and Economics, [5]

M.F.,

Risk Management
Framework for
Construction Projects
in Developing
Countries.

Calismada Gelismekte Olan Ulkelerdeki
Risk Yonetimi Konularina
Deginilmektedir. Yapilan Anket
Calismasindan Elde Edilen Veriler
DeJerlendirilmis Ozellikle Insaat
Sektoriinde Karsilasilan Risk
Faktdrleri Onem Derecesine Gore
Siralanmistir.

Lui-Hua, R., 2003,
International Journal of

From Technology
Transfer to Knowledge
Transfer: A Study of
International Joint

Calisma Cin’deki Biuyik Sanayi
Bolgelerindeki Ortakliklarda
Teknoloji Transferi Konusuna
Deginmektedir. Teknolojiyi Saglayan
Ve Alan Ortaklar Arasinda Biiylk

Project Management, [12] . ) Ekonomik Farkliliklarin Olmasinin
Venture Projects in L. .
China Teknoloji Transferinde Sorunlar
Yasanmasina Neden Oldudu Sonucuna
Varilmistir.
Calisma Kapsaminda Avusturyali Ve
. ingiliz Yiiklenici Fi 1 U
Mohamed, S., 2003, Journal Performance in ngiliz Yuklenici Firmalari Uzerinde
. . Yapilan Anket Calismasinin
of Construction International o
) . . , Sonuclarina Dayanilarak; DoJru Yerel
Engineering and Construction Joint R
. Ortak Sec¢iminin, Ortaklik Yapisinin
Management, Ventures: Modeling . = .
[13] Perspective Olusumunda Ve Risk Yonetimi
p Stratejisinin Olusturulmasinda Onemli
Bir Roll Oldugu Belirtilmistir.
Calisma Insaat Projelerinde Yapilan
Ortakliklarin Basariya Ulasmasinda
Li, H., Cheng, E.W.L., Co-Operative Taraflarin Kararlarinda Ortak Hareket
Love, P.E.D., and Irani, Benchmarking: A Tool Etmeleri Gerekliligi Uzerine
Z., 2001, International for Partnering Yogunlasmaktadir. Arastirmacilar
Journal of Project Excellence in Cobap Streci Olarak Adlandirdiklari
Management, [6] Construction. Ve Ortakligin Basarisini Arttiracak

Sekiz Asamali Yaklasimi
Aciklamaktadir.
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2. CALISMANIN ONEMi (RESEARCH SIGNIFICANCE)

Uluslararasi alandaki faaliyetleriyle dikkat ceken insaat
sektoriinde Ozellikle Dbluyik ©6lcekli vyatirimlara verilen ©Onem son
yillarda artis gdstermektedir. Bu gelismeler insaat firmalarinin yeni
is firsatlarini degerlendirmek ve yeni pazarlara girmek icin “joint
venture” veya “konsorsiyum” ortakliklarini tercih etmelerine sebep
olmaktadir. Uluslararasi vyapi ortak girisimi yontemi 1ile gliglerini
birlestiren insaat firmalara, yiksek finansal kaynak ve ileri
teknoloji kullanimi gerektiren biytk 6lcekli projelerin
ylikleniciligini vyapmaktadir. Bu tlr projelere 0Ornek olarak ulasim
yapilari, enerji dretim vyapilari, barajlar, kentsel Olcekte altyapi
projeleri vb. verilebilir. Kentlerin ve {lkelerin slrekli olarak
gelismesi ve Dbiylimesi wulasim alaninda vyeni ihtiyaclarin ortaya

cikmasina neden olmaktadir. Dogru ve ileriye doniik kalkinma
planlarinda olusabilecek bu ihtiyaclara yonelik uzun vadeli
planlamalar yapilmaktadir. Ulkelerin ulastirma altyapisinin

gelistirilmesinde verdikleri ©&ncelik konunun ©&6neminin anlasilmasi
acisindan dikkat c¢ekicidir. Ornedin, Avrupa Birlidi’ nin ulastirma
politikalarinda ulasim projeleri vyatirimlarina verdikleri oncelik ve
Glineydodu Asya Uluslar Birligi (ASEAN) '’ nin altyapi gelistirme
politikalarinda ulasim projelerinde ileri teknolojik sistemlerin
kullanimina olanak taniyan Akilli Ulasim Sistemlerine yodnelik tesvik
edici vyaklasimlari ulasim projelerine verilen Onemin kanitlaridir
[14]. Tasarlanan bir ulasim yapisi uzun Omirli olmasi ig¢in yapildig:
dénemin ileri teknolojileri kullanilarak projelendirilmekte ve
gergeklestirilmektedir. BOylece ulasim vyapilari uzmanlik ve vyiksek
finansal kaynak gerektiren biylk 6lg¢ekli projeler haline gelmektedir.
Biyiik 0Olcekli bu projelerin vyiklenici firmasinin, kamu veya 0Ozel
sektdr olsun, proje gerekliliklerini yerine getirebilecek deneyim ve
uzmanlikta olmasi beklenmektedir. Bu ihtiyag, yiklenicileri c¢ok uluslu
rekabet ortaminda avantajli konuma gelebilmek ig¢in belli konularda

uzmanlasmaya yonlendirmistir. Kendi Dbilinyesinde bu ihtiyaca cevap
yaratamayan firmalar ise Dbu eksiklerini tamamlayacak dider uzman
firmalarla is Dbirlikleri vyapma vyolunu sec¢mektedirler. Projenin

ihtiyac¢larina ve taraflarin glcine gore sekillenmis ortaklik
sdzlesmesi ortaklikla 1ilgili kararlarin alinmasinda izlenecek yolun
belirlenmesinde ve sorunlarin ¢oOziminde 1ilk Dbasvurulan kaynaktair.
Ancak proje ydnetimi slirecinde is birliklerini olumsuz ydnde etkileyen
sorunlar yasanabilmektedir. Bu c¢alismanin amaci; uluslararasi yapi
ortakliklarinin olusturulma nedenlerini Dbelirlemek, proje ydnetimi
stirecinde karsilasilan sorunlari tespit etmek ve tespit edilen baslica
sorunlara ¢o6zim olarak stratejik is Dbirliklerine ydnelik Oneriler
gelistirmektir. Calisma kapsaminda uluslararasi yapi ortakligdi ulasim
projeleri izerinden incelenmektedir.

3. ARASTIRMA YONTEMI (RESEARCH METHODOLOGY)

Bu ¢calismada, ulasim projeleri icin uluslararasi vapi
ortakligini (Joint Venture/Konsorsiyum) tercih eden yuklenici
firmalarin ortaklik vyapma nedenlerinin ve proje yodnetimi siirecinde
karsilastiklari sorunlarin bir anket calismasi ile ortaya c¢ikarilmasi

amaclanmaktadir. Alan calismasina veri saglayacak projelerin
seciminde, yapilan ortaklidin wuluslararasi olmasi ve Dbir wulasim
projesi ig¢in yapilmasi sinirlayici olarak Dbelirlenmistir. Anket
calismasina katilacak firma ¢calisanlarainin, uluslararasi ortak
girisimli en az Dbir wulasim projesinde gdrev almis olmasi kosulu
aranmistir. Firma calisanlarindan 6bncelikle, ankete verilecek
cevaplarin firmaya ait ozel bilgiler olmasi nedeniyle, ist
yonetimlerine mutlaka bilgi vermeleri ve onay almalari istenmistir.
Bilgileri paylasmak istemeyen firmalar anket kapsamindan
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¢cikarilmistir. Boylelikle anket calismasinda uluslararasi yapi
ortakligi yontemiyle gercgeklestirilmis sekiz ulasim projesi ele
alinmistir. Bu projelere ait bilgiler asadida Boélim 4’ de “lasim
Projeleri” basligi altinda detayli bir bicimde aciklanmaktadir.

Hazirlanan anket formu bir ©&én eleme ve 1{i¢ soru bdlimiinden
olusmaktadir. Her bdlim farkli inceleme alanlarina veri saglamaktadir.
Hedef katilimcilarin farkli {lkelerden olmasi nedeniyle anket formu
Tirkce, Iingilizce <ve Fransizca olarak ¢ dilde hazirlanmistair.
Katilimcilardan kendilerini en iyi ifade edebilecekleri dilde anketi
yanitlamalari istenmistir. On eleme bélimii, anket katilimcisinin hedef
yanitlayicilardan olup olmadigini tespit etmek i¢in hazirlanmistir.
Sorulara verilen cevaplara gbre katilimci ankete devam etmesi veya
anketi sonlandirmasi icin yonlendirilmistir. Birinci boélim “Katilimci
Profili” basligi altinda, anketi vyanitlayan kisinin ©profesyonel
bilgileri ve uluslararasi yapi ortak girisimli projelerdeki gorevini
belirlemeye yoénelik sorular bulunmaktadir. Anketin ikinci bolimiinde,
“Uluslararasi Yapi Ortakligi Olusturma Nedenleri” basligi altinda,
uluslararasi yapi ortaklarinin olusturulma nedenlerinin tespit
edilmesi amaclanmaktadir. Uluslararasi ortakligin olusturulma
nedenlerinin Onem sirasini belirleyebilmek amaciyla 1-5 dederlendirme
araligi (1. Cok Onemsiz, 2. Onemsiz, 3. Kararsizim, 4. Onemli, 5. Cok
Onemli) kullanilarak bes noktali “Likert tipi” yedi grupta toplam on
sekiz adet soru hazirlanmistir. Ayrica, her soru grubunun altinda,
anketi cevaplayan kisinin sunulan secgenekler arasinda bulamadidi ancak
firmanin ortaklik vyapma kararini alma slrecinde ©Onemli Dbir vyeri
oldugunu disiindiigi nedenler ic¢in acgik uglu cevap verebilecedi “diger”
tanimli bir alan Dbirakilmistir. Anketin dclincli Dboliumiinde ise,
“Uluslararaszi Yapi Ortakliklarinda Proje Yonetimi Stirecinde
Karsilasilan Sorunlar” Dbasligi altinda ortakligin proje yonetimine
etkilerini tespit etmek amaciyla olusturulmustur. Bu amac¢la, 1-5
degerlendirme araligi (1. Higcbir Zaman Yasanmadi, 2. Cok Seyrek
Yasandi, 3. Ara Sira Yasandi, 4. Sik Yasandi, 5. Cok Sik Yasandi)
kullanilarak bes noktali “Likert tipi” on bir grupta toplam otuz ucg
soru hazirlanmistir. Ayrica, her soru grubunun altinda, anketi
cevaplayan kisinin sunulan secenekler arasinda bulamadigi ancak
firmanin ortakliktan kaynakli oldugunu distindidt sorunlar ig¢in agik
uclu cevap verebilecedi “diger” tanimli bir alan birakilmistir.

Anket Ocak-Mayis 2015 tarihleri arasinda uygulanmistir ve
toplanan verilerin analizi “SPSS 20.0" istatistik programi
kullanilarak gergeklestirilmistir. Coktan sec¢meli wve Likert tipi
sorular sonucunda elde edilen verilerin analizinde Oncelikle tim
verilerin siklik (frekans) analizleri yapilmis ve verilen cevaplarin
yluzdelik degerleri belirlenmistir. Besli Likert 6lgegine gore
hazirlanan sorulara verilen cevaplarin ise ortalama (mean) ve standart
sapma (standard deviation) deJerleri hesaplanmistir.

4. ULASIM PROJELERI (TRANSPORTATION PROJECTS)

Anket c¢alismasi asagida Dbelirtilen sekiz ulasim projesi ic¢in
uygulanmistir. Bu projelere ait genel bilgiler asagida
aciklanmaktadir.

o Dubai Metro Projesi (Dubai Metro Project)
J Muskat Uluslararasi Havalimani Projesi (Muscat International

Airport Project)

o Harameyn Hizli Tren Hatti Projesi - Mekke ve Medine Terminal

Istasyonlari Projesi (Haramain High Speed Rail Line Project -

The Terminal Stations of Makkah and Medina)

o Birtouta-Zeralda Tren Hatti Projesi (Birtouta-Zeralda Railway

Line Project)
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. Setif Tramvayi Projesi (Sétif Tramway Project)
° Kosova Otoyol Projesi (Kosovo Motorway Project)
. Avrasya TiUneli Projesi (Eurasia Tunnel Project)
. Marmaray Projesi (Marmaray Project)

4.1. Dubai Metro Projesi (Dubai Metro Project)

2002 yilinda tasarim c¢alismalarina Dbaslanan Dubai Metrosu
Kirmizi ve Yesil Hat Yapimi projesi (Sekil 1) Dubai Belediyesi
tarafindan ihaleye c¢ikarilmistir. 2006 yilinda Dubai Yol ve Ulasim
Midiirliigi tarafindan yliritmesi alinan ihaleyi Japon Mitsubishi Heavy
Industries Limited, Mitsubishi Corporation, Obayashi Corporation,
Kajima Corporation ve Tark Yapi Merkezi firmalara tarafindan
olusturulan DURL (Dubai Rapid Link) konsorsiyumu kazanmistir. Statik,
elektik ve mekanik wuygulama projelerinin tasarimi Atkins firmasina,
rayli sistem wuygulama projelerinin tasarimi Mitsubishi wve sistem
yazilim1i isi Thales firmalarina verilmistir. Ortaklik ylizdeleri
Mitsubishi sirketler grubu ve Obayashi Corporation toplam %50, Kajima
Corporation %35 ve Turk Yapi Merkezi %15 olarak dagilmistir. Proje
yonetimi ve danismanlik hizmeti ic¢in 2005 vyilinda vyapilan ihaleyi
Systra-Parsons ortaklidi kazanmis ve igveren adina danisman olarak
tasarim-yapim ihalenin yo6netilmesi gdrevini Ustlenmistir. Sdzlesme
bedeli yaklasik dért milyon dolar olan projenin yapimina 2005 yilinda
baslanmis ve 2009 vyilinda Kirmizi Hat, 2011 vyilinda da Yesil Hat
tamamlanmistir. Toplam uzunlugu 75 km olan c¢ift hatli sistemin, onu
yeralti, otuz vyedisi vyer Ustii olmak {izere toplam 47 istasyonu
bulunmaktadir. Istasyonlar Dubai’nin modern metropoliinii yansitacak
sekilde tasarlanmistir. Ulkenin inci avcilidi gecmisini animsatan
deniz kabudu formundaki istasyon kabudu metro tasariminin genel
temasini olusturmaktadir. Hizli bir vyapim slreci ile tamamlanan
projede aylik 1,5 km’lik metro hatti yapimi ile en hizli rayli sistem
yapim isi olarak kabul edilmistir. Ortadodu bdlgesinde insa edilen ilk
rayli kent 1i¢i wulasim projesi olan metro ayni zamanda dinyada tek
sozlesme ile 1insa edilen en wuzun, tam otomatik, siirlicisiiz metro
hattidir. Proje yapimi siiresince 700 bin m2’1lik diinyanin en Dbluylik
prefabrik santiyesi kurulmus, ginlik 40 viyadik kirisi dokim
kapasitesiyle proje kapsamindaki viyadiklerin prekast ©parcalari
Dubai’de idretilerek insaat slireci hizlandirilmistir. Toplam 59 km’lik

viyadik insaati icin 10 adet kiris siren (launching girder)
kullanilmistir. Hattin yeraltinda kalan kismi ig¢in capi 9,5 metre olan
TBM (Tunnel Boring Machine - Tinel Ac¢ma Makinesi) kullanilmistir.

Dubai Metro hattinin ileride yapimi devam edecek olan dider hatlari da
disliintilerek ileri teknolojilerle donatilmis 11U¢ adet depo alani ve
tamir bakim atdlyesi bulunmaktadir. Proje kapsaminda hatti besleyen ¢
ana trafo merkezi ile birlikte 6000 arag¢lik iki adet katli otopark da
yapilmistair.
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o A' Oy
Sekil 1. Dubai Metro projesi
(Figure 1. Dubai Metro project) [15 ve 16]

4.2. Muskat Uluslararasi Havalimani Projesi
(Muscat International Airport Project)

Muskat uluslararasi havalimani projesi (Sekil 2), Umman Kralligdi
Ulastirma ve Iletisim Bakanliginin actidi ihale sonrasi 2011 yilinda
imzalanan sozlesme ile Tirk Enka Co. LLC (Enka), Amerikali Bechtel Co.
LLC (Bechtel) wve Ummanli Bahwan Engineering Company LLC (Bahwan)
firmalara tarafindan olusturulan BEB konsorsiyumu tarafindan
gerceklestirilmektedir [17]. Enka ve Bechtel firmalari arasinda %50-
%50 olarak esit ortaklik oraniyla kurulan Joint Venture ortaklik, daha
sonra yerel firma olan Bahwan ile konsorsiyum olusturmustur.
Konsorsiyum ortakliginda Enka %40, Bechtel %40 wve Bahwan %20
oranlarinda pay sahipleridir. Soézlesme Dbedeli vyaklasik iki milyar
dolar olan projenin yapimi devam etmektedir. Tasarimi Cowi-Larsen
ortakligi tarafindan vapilan projenin uygulama projesinin
gelistirilmesi, satin alma, Uretim, slpervizyon ve sahaya nakil
isleri, yapim ve montaj, teftis, devreye alma ve makina ekipman bakimi
ve binalarda olusabilecek ufak kusurlarin iyilestirilmesi sorumluludu
konsorsiyuma aittir. 1600 ton kapasiteli CC 8800 model wvingler,
projenin c¢ati ¢elik tasiyici elemanlarinin montaji i¢in ayni anda iki
adet kullanilmistir. Yillik on 1iki milyon vyolcu kapasitesine godre
projelendirilen havalimani terminal binasinin disey tasiyica
elemanlari betonarme, c¢ati striktiiri ¢elik malzemeden, cepheleri ise
giydirme cephe olarak tasarlanmistir.

HiE

Sekil 2. Muskaﬁ Uluslararasi Havalimani projesi
(Figure 2. Muscat International Airport project) [18, 19, 20 ve 21]
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4.3. Harameyn Hizli Tren Hatti Projesi- Mekke ve Medine
Terminal Istasyonlari Projesi (Haramain High Speed Rail
Line Project-The Terminal Stations of Makkah and Medina)

Suudi Arabistan’in Mekke, Cidde, Kral Abdullah Ekonomik Kenti wve
Medine sehirleri arasinda yapilmasi planlanan 450 km uzunlugundaki
Harameyn Hizli Tren Hatti Projesi’nin (Sekil 3) ilk asamasinin ikinci
bolimint olusturan yolcu istasyonlarindan Mekke ve Medine
Istasyonlarinin anahtar teslim vyapim isi icin Suudi Demir Yolu
Kurulusu ihale acmistir. IThaleyi Tirk Yapi Merkezi ve Suudi Bin Ladin
Grubu firmalara arasinda olusturulan konsorsiyum ortakligda
kazanmistir. Her iki ortadin da ortaklik payi esit olacak sekilde Tirk
Yap1i Merkezi Medine Istasyonu’nun yapim isini, Suudi Bin Ladin Grubu
da Mekke Istasyonu’nun yapim isini {iistlenmistir. 2012 yilinda yapimina
baslanan projenin ihale bedeli vyaklasik dort yiiz milyon dolardir.
Proje ile hac ve umre ic¢in Ulkeye gelen yaklasik on milyon yolcunun
ulasiminin hizlandirilmasi ve daha konforlu hale getirilmesi
ama¢lanmaktadir. Projenin tasarimi Foster+Partners Mimarlik ve Buro
Happold firmalari arasinda yapilan Joint Venture ortaklik tarafindan
yapilmistair. Terminal Dbinasinin ana tasiyici sistemi 25 metre
yiiksekligindeki c¢elik kolonlar ve Islam mimarisinde kullanilan kemer
formuna benzer Dbir gsekilde tasarlanan c¢elik c¢ati striktiriinden
olusmaktadir. Tren peronu uzunlugu 470 metredir. Malzeme sec¢ciminde ve
detay {Uretiminde “kit-of-parts” teknigi Dbenimsenerek her bir vyap:
bileseninin tasarim asamasinda Olc¢iilendirilerek montaja hazir bir
sekilde onceden Uretilip sahaya getirilmesi sadlanmistir.

Sekil 3. Harameyn hizli tren hatti projesi - mekke ve medine terminal
istasyonlari projesi
(Figure 3. Haramain high speed rail line project - the terminal
stations of makkah and medina) [22, 23, 24 ve 25]
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4.4. Birtouta-Zeralda Tren Hatti Projesi
(Birtouta-Zeralda Railway Line Project)

Cezayir’in Dbaskenti Cezayir sehrinin 25 km glineybatisinda yer
alan Birtouta-Zeralda Treni Hatti projesi, baskent merkezinin Zeralda
banliydstine bagdlantisini saglayacak 23 km’lik ¢ift hatli 140 km/sa
hizindaki demiryolu hattindan olusmaktadir (Sekil 4). Demiryolu
Yatirimlari Isletme Idaresi olan ANESRIF (Agence Nationale d’Etudes et
de Suivi de la Réalisation des Investissements Ferroviaires)
tarafindan 2007 vyilinda ilan edilen ihaleyi Tirk Yapi Merkezi ve
Cezayirli vyerel ortadi InfrarailSpA tarafindan olusturulan YAPINFRA
konsorsiyum ortakligi vyaklasik on bes milyar Cezayir Dinari karsiligda
olan yaklasik 1,5 milyar avro bedeliyle kazanmistir. Ihale bedeli Tiirk
Yap1i Merkezi %87 ortaklik payi ile Lider Firma konumundadir ve
Infrarail’in ortaklik vylzdesi %13’tlir. Yapim siiresi 28 ay Ongdriilen
projenin yapimi devam etmektedir. Setirail, Sidem ve Saeti firmalari
tarafindan olusturulan PBZ ortaklidi projenin danismanlik hizmetlerini
yliritmektedir. Proje kapsaminda 5 demiryolu viyadugi, 12 istgegit, 3
prefabrik demiryolu koprisii, bir adet 340 metre uzunludgunda ac¢-kapa

tinel, 5 demiryolu istasyonu, elektrifikasyon, sinyalizasyon,
telekomiinikasyon, cevre dizenleme ve isletmeye alma isleri
bulunmaktadir.

'\\ "._ e =3 S
3 h . | % s~
Sekil 4. Birtouta-Zeralda banliyd treni projesi
(Figure 4. Birtouta-Zeralda railway line project) [26, 27 ve 28]

4.5. Setif Tramvayi Projesi (Sétif Tramway Project)

Cezayir’in glneydogusunda vyer alan Sétif sehrinde vyapilacak
tramvay hattinin (Sekil 5) 15,2 km’lik kesin kismi wve 7,2 km’lik
sartli kisimlarinin vyapimi ic¢in 2013’te ac¢ilan ihaleyi Tirk Yap1
Merkezi ve Fransiz Alstom firmasinin olusturdugu konsorsiyum
kazanmistir. Ortaklikta Turk Yapi Merkezi %70 ortaklik payi ile Lider
firma konumundadir ve Alstom %30 ortaklik payina sahiptir. Proje
kapsaminda ray hattinin yapimi ile beraber 8 hektar bakim atdlyeleri,
37 istasyon, 17 trafo merkezi ve sinyalizasyon sisteminin yapilmasi da
bulunmaktadir. Thale bedeli yaklasik ii¢ yliz milyon avro olan projenin
44 ay siirmesi ve 2017 yilinda teslim edilmesi planlanmaktadir. Isveren
konumundaki Cezayir Metro Isletmesi’ni (EMA-Entreprise Metro d’Alger)
temsil etmede ise bir Turk firmasi olan Yiksel Proje gdrev almaktadir.
Kesin hat sehrin doJu-bati, sartli hat ise kuzey-gliney dodrultusunda
uzanmaktadir. Cift hat olarak planlanmis hatta UIC normuna uygun bi-
blok travers kullanilmaktadir. Traverslerin yapimi icin Utlkede travers
fabrikasi ve ona bagdli beton santrali kurulmus, bdylece projenin en
6nemli malzeme kalemi ilkede {Uretilerek nakliye maliyetleri Onemli
O0lclide disturilmistiir. Fabrika ayni zamanda tlkedeki dider rayli sistem
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projeleri ig¢in de hizmet verebilecek kapasitede tasarlanmistir. Depo
ve bakim merkezi vyaklasik 80 bin m? acik alana ve 27 bin m? kapali
alana sahiptir.

-

stk | |

(Figure 5. Sétif Tramway project) [29 ve 30]

4.6. Kosova Otoyol Projesi (Kosovo Motorway Project)

Kosova’nin en biyik projesi konumundaki ulasim projesi,
Arnavutluk sinirindan Sirbistan sinirina giden 89 km’lik 2x2 seritli
bir otoyoldur (Sekil 6). Kosova Ulastirma ve Haberlesme Bakanlidinin
actidi R7 otoyolu ihalesini Tirk Enka, Amerikali Bechtel firmalarinin
ortakligiyla olusturulan Bechtel-Enka Joint Venture ortakligi
kazanmistir. Mevcut Arnavutluk otoyoluna baglantisi ile yi1llik 15 bin
araclik kapasitenin 20 bin araca c¢ikarilmasi planlanmistir. Iki
kisimdan olusan ve ihale bedeli vyaklasik alti yliz milyon avro olan
projenin tamami 2013 vyilinda tamamlanmistir. Sozlesme kapsaminda 18
kopri ve viyadik, 64 Ust ve alt gec¢it, 33 milyon m3 kazi, 15 milyon m3
dolgu, 372 bin m® beton, 1,2 milyon m® yol alt temeli ve 890 bin ton
asfalt isleri Dbulunmaktadir. Koéprii ve viyadiklerde her Dbirinin
uzunlugu 40 metre olan toplam 475 adet on gerilmeli kiris
kullanilmistir. Otoyolun ilk 40 km’lik kismi sOzlesmede Dbelirlenen
tarihten bir yil Once bitirilerek 2011 yilinda teslim edilmistir. 18
ayda tamamlanan bu kisim, sinifinda dinyada en hizli Dbitirilen
projedir. Engineering News Records (ENR) 'nin diizenledigi Diinyanin En
iyi Projeleri Yarismasi olan "Global Best Projects Competition - 2013"
ile "Dinyanin En Iyi Projesi” &dulinii kazanmistir.

Leskovay

SERBIA

:\ MACEDONIA

Sekil 6. Kosova otoyol projesi
(Figure 6. Kosovo motorway project) [31, 32 ve 33]
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4.7. Avrasya Tineli Projesi (Eurasia Tunnel Project)

Istanbul’un Avrupa ve Asya yakalarini karayolu ile baglayacak
yap-islet-devret modeli ile T.C. Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme
Bakanligi Altyapi Yatirimlari Genel Mudurlégli (AYGM) tarafindan 2008
yvilinda ihaleye ¢ikarilan projenin yapimina 2011 yilinda baslanmistir
(Sekil 7). fhaleyi YMSK ismi altinda birlesen Tiirk Yapi Merkezi ve bir
Kore firmasi olan SK Engineering & Construction Co. Ltd (SK) firmalari
arasinda kurulan Joint Venture ortaklik kazanmistir. Her iki firmanain
da ortaklik payi %50’dir. Isletme gérevini iistlenmek amaci ile Avrasya
Tiineli Isletme Insaat ve Yatirim A.S. (ATAS) firmasi kurulmustur. 29
y1llik sozlesme siresinin insaat slresi 4 yil 7 ay (55 ay), isletme
stiresi 24 yil 5 ay olarak planlanmistir. Yaklasik bir milyar dolarlik
yatirim bedeline sahip projenin kapsaminda Istanbul BoJazi deniz
tabaninin altindan gecen 5,4 km’lik iki katli tiinel ve Avrupa-Asya
yakalarindaki mevcut vyollarin tinelle Dbaglantisi ig¢in 9,2 km’1lik
genisletme ve iyilestirme c¢alismalari vyapilacaktir. Proje tasarimi
Parsons Brinckerhoff Inc. (PBI) tarafindan yapilmaktadir. Proje igin
iiretilen Tinel Ac¢ma Makinesi (TBM-Tunnel Boring Machine) isletme
basinci ile diinyada birinci sirada, kazi c¢api ile de altinci sirada
yer almaktadar. Teknik O0zellikleri bakimindan dinyanin sayila
mihendislik projeleri arasinda yer almaktadir. Tinel sadece hafif
araglarin gecgisi ig¢in tasarlanmis; adir tasitlar, 1iki tekerlekli
araclar ve vyayalar tineli kullanamayacaktir. Projenin vyapildig:
bdolgeye en Dbiylik katkisi 1iki kita arasindaki vyodun trafik yiikiini
azaltarak dogu-bati aksinda ulasim sliresini 100 dakikadan 15 dakikaya
indirecek olmasidir. Projenin uluslararasi dort odild bulunmaktadir:
Thomson Reuters Project Finance International tarafindan Uluslararasi
Finans Proje Odiilleri kapsaminda Ortadodju ve Afrika’nin “En Iyi
Altyapi Proje Finansman Anlasmasi 2012”7 odild; Finans dergisi
Euromoney tarafindan “Avrupa'nin En Iyi Proje Finansman Anlasmasi
2012”7 6diilii; EMEA Finance dergisi tarafindan “En Iyi Kamu-Ozel Sektdr
is Birligi Uygulamasi 2012” 6diilii; Infrastructure Journal tarafindan
belirlenen 2012 yilinin en 1iyi 100 projesi listesinde “En Yenilikci
Ulasim Projeleri” arasina girmistir.

.
\//Z\

Sekil 7. Avrasya Tineli projesi
(Figure 7. Eurasia Tunnel project [34]
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4.8. Marmaray Projesi (Marmaray Project)

Tirkiye Cumhuriyeti Ulastirma Bakanligi tarafindan 2000 yilinda
yapilan miisavirlik ihalesi sonrasi 2002 vyilinda vyapim ihalesine
¢ikilmistir. 2004 vyilinda proje baslamistir (Sekil 8). Proje ig¢
sbzlesmeden olusmaktadir: BCl Rayli Tip Tiinel Gecisi ve Istasyonlar,
CR1 Banliyd Hatlari Iyilestirmesi ve CR2 Demiryolu Arac Temini.
Calisma kapsaminda BCl ve CR1 sozlesmeleri incelenmektedir. BC1l bolimi
yaklasik ¢ milyar dolar ihale bedeli ile Tiirk Gama ve Nurol firmalari
ve Japon Taisei/Kumagei firmalarinin olusturdugu TGN Joint Venture
tarafindan istlenilmistir. CR1 bolimi ise ihale bedeli vyaklasik bir
milyar avro 1ile Fransiz Alstom, Japon Marubeni Corporation ve Turk
Dogus konsorsiyumu (AMD) tarafindan UUstlenilmis wve 2007 vyilinda
calismaya baslanmistir. Konsorsiyum 2010 vyilinda maliyetlerin artisi
nedeniyle sézlesmesini feshederek projeden c¢ekilmistir. CR3 sdzlesmesi
olarak yeniden ihaleye acilan Banliyd Hatlari Iyilestirme projesi
ispanyol firmalari Obrascon Huarte Lain (OHL) ve Dimetronic ortak
girisimi tarafindan slrdirlilmektedir. Planlanan proje toplamda 76 km
uzunlugundadir. 14 km’lik ilk hattin 1,4 km’si deniz altinda
bulunmaktadir. 37 adet yiizey distasyonunun oldugu projede 3 adet
yeralti istasyonu bulunmaktadir. Proje icin 0zel lretilmis Tinel Acma
Makinesi (TBM-Tunnel Boring Machine) ile deniz altindaki kisim
kazilmis ardindan batirma yoéntemiyle 11 tlip batirilip gdmilmistir.
Marmaray projesi 60,46 metre ile rayli sistemler tarafindan kullanilan
dinyanin en derin batirma tip tineline sahiptir. Yer altinda ve vyer
iistlinde bulunan istasyonlarin tasarim kriterleri birbirinden farklilik
gostermektedir. Yer {Ustil istasyonlarinda dodal aydinlatma ve vyaya
hareketinin sirekliligi on planda tutulmaktadir. Yer alty
istasyonlarinda mekanik havalandirma ve acil bir durumda hizli vyaya
tahliyesi istasyon planlamasina yoén vermektedir.

Sekil 8. Marmaray projesi
(Figure 8. Marmaray project) [35, 36 ve 37]

5. BULGULAR VE TARTISMA (FINDINGS AND DISCUSSION)

Toplam 155 kisiye gonderilen ankete 42 kisiden geri donis
olmustur ve geri dénis orani %27"dir. Anket katilimcilarinin
“Meslediniz” sorusuna verdikleri cevaplarin siklik analizi sonuglara
Tablo 2’de verilmektedir. Toplam 42 katilimcidan 20 kisi ile %71,4’si
insaat mihendisi; 3 kisi %7,1 ile mimar; 2 kisi %4,8 ile elektrik
milthendisi; 2 kisi %4,8 ile makine mihendisidir. Farkli meslek
gruplarindan katilimcilar da dislinilerek anket formunda “Diger”
secenedi de olusturulmustur. 42 katilimcidan 5 kisi %11,9'u cevap
vermistir. Bu meslekler avukat, endistri mithendisi ve maden
mihendisidir.
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Tablo 2. Ankete katilanlarin mesledine iliskin de§erlendirme sonuclara

(Table 2. The Evaluation results on the occupation of survey
respondents)

Meslek Siklik Yizde
insaat Mithendisi 30 % 71,4
Mimar 3 $ 7,1
Elektrik Mithendisi 2 % 4,8
Makine Mihendisi 2 % 4,8
Diger 5 $ 11,9
Toplam 42 %100

Anket katilimcilarinin “Projedeki gdreviniz” sorusuna verdikleri

cevaplarin siklik analizi sonucglari Tablo 3’te verilmektedir. Toplam
42 katilimcidan 10 kisi ile %23,8’i ist dizey yodnetici; 16 kisi ile
%$38,1’1 yobnetici/takim lideri; 9 kisi ile %21,4't ofis teknik
personeli; 7 kisi ile %16,7"si saha teknik personeli olarak
belirlenmistir.

Tablo 3. Ankete katilanlarin gdrevine iliskin dederlendirme sonuclari

(Table 3. The Evaluation results on the task of survey respondents)
Projedeki Gorev Siklik Yiizde
Ust dizey ydnetici 10 % 23,8
Yonetici/Takim lideri 16 % 38,1
Ofis teknik personeli 9 % 21,4
Saha teknik personeli 7 % 16,7
Toplam 42 %100
Uluslararasi vyapi ortaklidinin olusturulma nedenleri hakkinda
katilimcilara yedi grup altinda on sekiz soru yodneltilmis ve bes

noktali Likert tipi 06lcek ile nedenleri &nem derecesine gdre 1-5 puan
arasinda dederlendirmeleri istenmistir. Tim sorular cevaplanmasi
zorunlu sorulardir. Her bir neden o&ncelikle yer aldigi grup iginde
degerlendirilmis, daha sonra toplam yedi grupta belirtilen on sekiz
neden onemlerine gdre siralanmistir.

Tablo 4’ de c¢alisma kapsaminda incelenen sekiz ulasim projesi
i¢cin uluslararasi yapi ortakliklarinin olusturulma nedenlerine iliskin

degerlendirme sonug¢lari sunulmaktadir. Anket c¢alismasinin bu bdlimi
icin kullanilan bes noktali Likert tipi 06lg¢cek {izerinden “3” puan
olarak verilen bir cevap “kararsizim” olarak tanimlanmistir. Puan
degeri 1 (¢cok Onemsiz) ve 2 (Onemsiz) puana dustikge verilen cevabin
ortaklik vyapma nedeni olarak Onemi de diismektedir. Bu nedenle
calismada, uluslararasi yapi ortakliklarinin olusturulma nedenlerinin
6nem siralamasinin godsterildigi Tablo 4 incelendidinde tim ortaklik
yapma nedenleri arasinda “3,00” ortalama dederi {izerindeki on Dbes
neden ortakligdin kurulmasinda etkili olan en ©&nemli belirleyici

nedenler olarak kabul edilmistir.
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Tablo 4. Uluslararasi yapi ortaklidi olusturma nedenlerine iliskin

dederlendirme sonucglari

(Table 4. The Evaluation results on motives for forming international
construction partnership)
Sira | Ortaklik Yapma Nedeni Ort. | Std Sapma
Ortaklik yapilan firmanin yerel devletle olumlu
1 o , X 4.14 1,026
iliskilerinden yararlanmak
5 Klresel pazarda lider firmalar seviyesinde yer 3,95 1,343
almak
3 Ortakl}k i¢in yerel uUlke devletinden istedin 3,93 1,113
gelmesi
4 Kiiresel pazarda is adini genisleterek yeni 3971 1 255
projeler hakkinda bilgi almak ! !
Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji
5 bilgisinden yararlanarak ihale silirecinde proje 3,67 1,337
maliyetini diistirmek
6 Projenin gerceklestirilecedi ilkenin pazari 3.60 1 415
hakkinda bilgi elde etmek ! !
Projenin biiyik finansman gerektirmesi nedeniyle,
uluslararasi finans kuruluslarindan alinan
7 . L . . 3,55 1,485
kredinin olasi geri odeme sorunlarinda riski
paylasmak
Ortaklik yapilacak firmanin makine, ekipman ve
8 teknolojik olanaklarini kullanarak ilk yatirim 3,52 1,311
riskini azaltmak
Ortaklik kurulacak firmanin ileri yapim teknoloji
9 bilgisinden yararlanarak ihale slirecinde proje 3,50 1,436
stiresini disirmek
10 Kgresel pazarda 1s agini genisleterek yeni 3,43 1,272
firmalar tanimak
11 Proje yapilacak ulkedeki ucuz is glucinden 3,43 1,417
yararlanmak
12 PrOJgnln yaPllacagl Ulkenin devlet tesvik ve 3,40 1,415
muafiyetlerinden yararlanmak
13 Ortaklik yapilacak firmanin insan kaynaklarini 3,36 1,303
kullanmak
14 Projenin gerceklestirilecedi iUlkenin sosyokiiltiirel 3 02 1 316
6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak ! !
15 Ortakl}k i¢in yabanci uUlke devletinden istedin 3,02 1,423
gelmesi
Ortaklik yapilan firmanin emlak kaynaklarini
16 (konaklama, ofis ve depo alani icin tasinmazlar 2,88 1,365
vb.) kullanarak ilk yatirim riskini azaltmak
17 Projenin gerceklestirilecedi ulkede tedarikg¢i adz 2,88 1,383
olusturmak
Ortakliktaki yabanci firmanin merkezinin bulundugu
18 iilkenin devlet tesvik ve muafiyetlerinden 2,83 1,324

yararlanmak
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Tablo 5. Uluslararasi yapi ortaklidinda proje ydnetimi silirecinde
karsilasilan sorunlara iliskin degerlendirme sonuglari
(Table 5. The Evaluation results on problems encountered in the
project management process in international construction partnership)

Sira Ortaklikta Yasanan Sorun Oort. std.
Sapma
ihale siirecinde ortaklarin sorumlu olduklari islerle ilgili hatali planlama
1 . . o . 4,02 [ 1,199
ve programlama yapilmasi nedeniyle is tesliminde gecikmeler olmasi
Projeler (statik, mimari vb.) arasindaki tutarsizliklar nedeniyle taraflarin
2 \ . . 3,93 | 1,404
sorumluluklarinda belirsizlik olmasi
Ortaklarin sorumluluklarini gerceklestirirken is plani ve programina uygun
3 . 3,90 | 1,340
hareket etmemesi
Taraflarin ihale hazirlik strecinde, 1is kalemlerini vyanlis fiyatlandirmasi
4 : . .. . .. . 3,88 | 1,468
nedeniyle proje yapim sirecinde hedef biitgcenin asilmasi
5 Taraflarin tasarim sorumluluklarini yerine getirmemesi 3,71 | 1,486
6 Taraflarin birbirinden bilgi gizlemesi 3,62 | 1,209
7 Taraflarin saha c¢alisanlarinin is sagligi ve glvenligine ayni Olglide Onem 3.62 | 1,287
vermemesi ! !
Ortadin blurokratik engelleri asabilecek glice sahip olmamasi nedeniyle devlet
8 kurumlarindan onaylarin ge¢ alinmasinin is plan ve programinda aksamalara | 3,60 | 1,531
neden olmasi
Taraflarin proje ve ortaklik ihtiyaclarina wuygun organizasyon semalarini
9 3,43 | 1,625
olusturmamasi/olusturamamasi
Merkez firmalarin ortaklik sonucu olusan vyeni firmanin 1i¢ yonetimine
10 3,38 | 1,125
karismasi
11 Ortaklarin ama¢ ve hedeflerinin proje yapim siirecinde dedismesi 3,36 | 1,428
Taraflarin yonetim kadrosunun 1is saglidi ve gluvenligine ayni Olcide Onem
12 . 3,26 | 1,515
vermemesi
13 Taraflarin sdzlesme maddelerine yeterince hakim olmamasi 3,26 | 1,515
14 Taraflarin, misteri/isveren isteklerini karsilamada yetersiz kalmasi 3,21 | 1,507
Ortadin, hedef pazardaki devletle olan iliskilerde taahhiit ettigi yeterli
15 . ] 3,19 | 1,330
destedi vermemesi
Karar yetkisi olan gruplarin farkli tlkelerde olmasindan kaynaklanan iletisim
16 o 3,19 | 1,418
kopuklugu
17 Belge yonetiminin dodru yapilamamasi nedeniyle bilgi akisinda kopmalar olmasi | 3,14 | 1,475
18 Dil farklilidi nedeniyle taraflar arasinda iletisim kopukludunun olmasi 3,12 | 1,365
Ortaklik ylizdesi diusik olan ortagdin, lider firmanin yetkin oldugu karar alma
19 .. . ) . o 3,07 | 1,332
stirecine dahil olma istedi
Taraflarin enformasyon ve iletisim teknolojilerini (ICT, GED vb.) vyeterli
20 . 3,02 | 1,490
diizeyde kullanmamasi/ kullanamamasi
Taraflarin ortaklidi gecici bir diizen olarak gdrmesi ve kaynaklarini yeterli
21 6lciide projenin kullanimina sunmamasi nedeniyle vyatirim maliyetlerinin | 3,00 | 1,269
artmasi
Proje bdlgesinde yasanan miicbir sebeplerden dolayi ortaklardan en az birinin
22 1 . . 2,98 | 1,220
proje destedginin yetersiz kalmasi
Taraflarin sorumluluklari disindaki satin almalarda, kendi tedarikcilerini
23 . oy 2,98 | 1,259
kullandirma istedi
24 Proje ekibinin ortaklik ile ilgili yeterince bilgilendirilmemesi 2,98 | 1,334
Taraflarin ihale 06n sarti olan ISO 9001 Toplam Kalite YoOnetimi Standardi
25 . . 2,951,497
gereklerine uygun hareket etmemesi
26 Ortakliga uygun sdzlesme tirinin sec¢ilmemesi 2,93 11,599
27 Sozlesmedeki hakim hukukun ortakliga uygun sec¢ilmemesi 2,83 11,576
28 Yapilan sigortalarin yetersiz olmasi 2,76 | 1,605
Yerel tedarik konularinda ortadin tedarik zinciri bilgilerini yeterince proje
29 . 2,76 | 1,284
ile paylasmamasi
O0zliik haklarindaki farkliliklar nedeniyle calisanlar arasi catismalar
30 2,76 | 1,322
yasanmasi
Ortaklardan birinin proje disinda vyasanan sorunlar nedeniyle ortakliktan
31 2,60 | 1,563
ayrilmasi
32 Ortaklarin birbirlerinin kiltirlerine uyum saglayamamaszi 2,57 | 1,252
Yabanci ortadin, vyerel piyasa hakkinda bilgi edindikten sonra ortakligdi
33 bozmast 2,311,473
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Uluslararasi yapi ortaklarinda proje yonetimi stirecinde
karsilasilan sorunlar hakkinda ise katilimcilara on bir grup altinda
otuz {i¢ soru yodneltilmis ve sorunlarin vyasanma siklidina gbdre Dbes
noktali Likert 0lcegi fizerinden 1-5 araligini kullanarak
deferlendirmeleri istenmistir. Her bir sorun o&ncelikle yer aldidi grup
i¢cinde degerlendirilmis, daha sonra toplam on bir grupta belirtilen
otuz 1¢ sorun verilen cevaplarin ortalama (mean) dederlerine gore
siralanmistir. Tablo 5’ de proje yonetimi slirecinde karsilasilan
sorunlara iliskin deJerlendirme sonucglari sunulmaktadir. Anket
calismasinin bu bdlimidl ig¢in kullanilan bes noktali Likert tipi 0Olgek
iizerinden “3” puan olarak verilen bir cevap “ara sira yasandi” olarak
tanimlanmistir. Puan deeri 1 (hi¢bir zaman vyasanmadi) ve 2 (g¢ok
seyrek yasandi) puanlarina distiiginde verilen cevabin ortaklikta
yasanan sorun olarak Onemi de dismektedir. Bu nedenle c¢alismada,
uluslararasi yapil ortakliklarinda proje ydnetimi sorunlarinin yasanma
sikligina gdre siralamasinin gbsterildigi Tablo 5 incelendiginde
“3,00” ortalama dederi lzerindeki yirmi bir sorun ortaklikta en sik
yasanan sorunlar olarak kabul edilmistir.

5. SONUC VE ONERILER (CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS)

Calisma kapsaminda elde edilen sonuc¢lar uluslararasi yapi
ortakliklara ile gerceklestirilen/gerceklestirilmekte olan sekiz
ulasim projesi ig¢in uygulanan anket c¢alismasi sonucunda ortaya
¢ikarilmistir. Sonug¢lar uluslararasi ortakligin olusturulma nedenleri
ve proje yonetiminde yasanan sorunlar acisindan ayri ayri
deferlendirilmistir. Ayrica bulgular 1s1dinda uluslararasi vapi
ortakliklarinda stratejik 1is Dbirliklerinin gelistirilmesine yo&nelik
6neriler de asagida sunulmaktadir. Anket calismasindan elde edilen
sonuc¢lar firmalarin wuluslararasi vyapi ortakligi ile bir projeyi
gercgeklestirmek i¢in projenin ve firmanin ihtiyaclari dodrultusunda

farkla nedenleri oldugunu gbstermektedir. Son yillarda insaat
sektoriindeki biylk yatirimlarin onemli bir kisminda isverenin devlet
oldugu goériulmektedir. Calisma kapsaminda incelenen sekiz ulasim

projesinin tamami kamu ihalesidir ve isvereni devlet veya vyerel
idarelerdir. Bu nedenle, yerel bir firma ile ortaklik yapmak yabanci
firmalarin isverenle olan iliskilerini olumlu tutmak ve o {ilke ve
pazarin kliltiirel ve sosyal Ozelliklerine daha hizli uyum saglayabilmek
icin basvurduklari bir yoldur. Ozellikle az gelismis ve gelismekte
olan Ulkelerde veya siyasi istikrarin olmadigi ilkelerde yerel ortadin
varligil vyabanci ortadin devletle olan iliskilerini strdirmesinde
6nemlidir.

Uluslararasi yapi ortakliklarinda yerel ortaktan
karsilasilabilecek kamulastirma, iskan, proje onaylari, malzeme
onaylari gibi sorunlara ¢ozlim {iretmede ikili iliskilerini kullanarak
siirece dahil olmasi beklenmektedir. Bu sorunun ¢oézimiinde yabanci ortak
proje vasitasi ile girdigi vyeni piyasa hakkinda ¢ok hizli bilgi
toplama ve 1ikili iliski kurma yoluna gitmelidir. Bununla beraber, az
gelismis ve gelismekte olan ilkelerde yerel yiklenicilerin
yetersizlikleri nedeniyle devlet finansal ve teknik olarak gili¢gli
yabanci firmalarin ihaleye girebilmesi i¢in kamu ihale kanunlarinda
yerel firmalarla ortaklik yapilmasini bir sart olarak koyabilmektedir.
Boyle bir durumda, devlet stratejik olarak yabanci yatirimcilara bazi
imtiyazlar da saglayabilmektedir. Yabanci firmalar ortaklarini
secerken devletin sundudu vergi indirimi, sigorta indirimi, gimrik
vergisi muafiyeti gibi konularda tesvik ve muafiyetlerden yararlanmak
icin yerel Dbir firma ile ortaklik yolunu secgebilmektedir. Bu ayni
zamanda yerel firmalarin kendilerinden daha deneyimli wve ileri
teknoloji bilgisine sahip firmalarla c¢alisarak deneyim kazanmalarina
ve kendilerini gelistirmelerine de olanak saglayabilmektedir. Basarili
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bir sekilde tamamlanan projeler sonrasi kiicik ve orta blylklikteki
firmalar DblylUme evresine girerek uluslararasi pazarda adlarini
duyurabilmekte ve Dbdylece vyeni is firsatlari vyaratilabilmektedir.
Proje maliyetleri arasinda Dbiyik bir paya sahip olan personel
giderlerini en disik seviyede tutmak igcin firmalar projenin
gercgeklestirildigi iUlkenin yerel is gicli ve yerel teknik personelinden
yararlanma yolunu da tercih edebilmektedir.

Anket calismasi kapsaminda uluslararasi yapi ortak
girisimlerindeki sorunlarin tespitine yo®nelik yapilan deJerlendirmenin
sonucunda ise, kapsam, zaman, maliyet, risk, tasarim, sozlesme,

iletisim, insan kaynaklari ve 1is sagligi ve glUvenlidi gibi proje
yonetimi stirecinde karsilasilan ve stratejik is birliklerinin
gelistirilmesinde engel olabilecek sorunlarin oldugu tespit
edilmistir. Thale stirecinde firmalar hatali is planlari on
gorebilmektedir. Bu sorunun O&oniine gecgebilmek icin firmalarin gercgekgi
is planlari dzerinden hareket ederek ihale dosyasini hazirlamalara
gerekmektedir. Bir dider yol da, is planindaki herhangi bir gecikmeyi
engellemek i¢in alternatif is planlarinin olusturulmasidir. Ortaklarzi
her tirld 1is plan: alternatifine ve gilincellemelerine iliskin
bilgilendirmenin strekli yapilmasi da 1is birligini gliclendirmede ve
ortakligin basarili bir sekilde yiriitilmesinde etkili olabilecek bir
diger ¢ozUm Onerisidir. Buna karsin proje kaynakli veya proje disi
nedenlerle taraflardan biri is planina uygun hareket etmeyerek tim
proje planlamasinin aksamasina neden olabilmektedir. Bu sorunun
yasanmamasl ic¢cin proje yapim siirecinde tasarim sirecinin aksamamasi ve
saha imalatlarinin gecikmemesi gerekmektedir. Herhangi bir aksama
ongdrilmesi durumunda bunun planlama Dbodlimine zaman kaybetmeden
bildirilmesi ve tlm is planinin bu gecikmeden etkilenip
etkilenmeyecedinin kontroliiniin yapilmasi gerekmektedir.

Ortakliklarda hedeflenen diizeyde 1is birliklerinin saglanamamasi
projenin hedeflenen slre ve maliyette bitirilmesini engellemektedir.
Ortakligin Jjoint venture veya konsorsiyum olmasi isverene karsi
sorumluluk dagilimini degistirse de taraflardan birinin
sorumluluklarini yerine getirmemesi projedeki tim taraflari dodrudan
etkilemektedir. Bu sorunun ¢Ozimiinde, ortakligin degerlendirilme
asamasinda taraflarin birbirlerini ¢ok iyi analiz etmesi ve taraflarin
birbirlerine gergeklestiremeyecekleri taahhiitlerde bulunmamasi
gerekmektedir. Sorumluluklarda belirsizliklerin olmasi sorunu isveren
kaynakli olabildigi gibi, taraflarin sodzlesme asamasinda dodru godrev
paylasimi yapmamasindan da kaynaklanabilmektedir. Isveren kaynakli
durumlarda tespit edilen tutarsizliklar projenin basinda tasarim ekibi
tarafindan isverene iletilmelidir. Isverenden gelen aciklama cevabina
gbre sorumluluklar zaman kaybetmeden dagitilmali, eder ortaklik
sbzlesmesini etkileyen Dbir konu ise sdzlesme eki diizenlenmelidir.
Sorun taraflarain sOzlesme asamasinda dogru gorev paylasimi
yapmamasindan kaynaklaniyorsa proje vyapim silrecinde tespit edilen
tutarsizliklar taraflarin tasarim ve sOzlesme ekipleri tarafindan
degerlendirilmeli ve =zaman kaybetmeden hangi ortadin sorumluludunda
oldugu netlestirilmelidir.

Uluslararasi ortakliklarda merkez firmalarain sadece kendi
cikarlarini koruyan kararlar almak istemeleri proje ydnetim slirecinde
is birliklerinin olumsuz etkilenmesine ve hatta ortakligin =zarar
gormesine neden olabilmektedir. Projenin santiye bolgesinde bulunan
ist dizey yoneticiler, Dbulunduklari {Ulke ve Dbdlge kosullarinin
gerektirdigi olc¢iide kararlar almaktadir. Bu slireci disaridan takip
eden merkez firma st diizey yodneticileri alinan kararlarda o&ncelikle
santiye kosullarinin da g6z Oniinde Dbulundurulup bulundurulmadigini
sorgulamalidir. Projelere iliskin tim belge kayitlarinin tutulmasi ve
bir arsivleme sisteminin kurulmasi ileride yasanabilecek sorunlarin
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hizla ¢ozlUlmesi i¢in Dblyik ©&nem tasimaktadir. Geriye doniik Dbelge
takibi vyapilmasi gerektidinde veya bir belgede giincelleme vyapilarak
proje kullanimina sunulmasinda belge yonetimi sorumlulari gdrev
almaktadir. Bilgi yonetiminin dodru yapilamamasi nedeniyle bilgi
akisinda kopmalar olmasi sorununun c¢oziUmiinde, proje ydnetim slirecinin
erken asamasinda bir bilgi yOnetimi sistemine karar verilmeli, tim
personel konu hakkinda egditilmeli ve kullanimi saglanmalidir. Bilgi
paylasimi firmalarin birbirlerine karsi duyduklari glvenle de dogru
orantilidir. Yeterli arastirma yapilmadan baslatilan ortakliklarda,
firmalar kendi c¢ikarlarini korumak i¢in bilgli gizleyebilmektedir.
Ortaklik oncesi firmalarin birbirleri hakkinda yaptiklara on
arastirmalar bu glvenin sadlanmasi ac¢isindan biiylik 6nem tasimaktadir.

Ayrica, projenin hedeflenen siire ve maliyette tamamlanabilmesi
icin firmalarin teknik giliciniin yaninda insan gici de Onemlidir.
Projenin ihtiyaclarina uygun dogru organizasyon yapisinin
olusturulmasi gerekmekte ve insan kaynaklari deferlendirmesinin
planlanan bu ihtiyaca gdre vyapilmasi gerekmektedir. Yapim siireci
boyunca projedeki degisikliklerden dolayi organizasyon vyapisi da
degisebilir. Olusturulan diizen ve ise alinan calisanlarin bu
degisiklik durumunda yeni gOrevlere hazir olabilecek kisilerden
secilmesi gerekmektedir.

Anket sonuglari, 1is sadligi ve glvenligine Onem vermenin sadece
yasal bir zorunluluda degil ayni zamanda kurum kiiltiirine de bagla
oldugunu goéstermektedir. Uzun slre ayni firmada ¢alismis deneyimli
ekipler kurum kulturu olarak is sagligi ve givenligini
benimsemektedir. Ancak ©6zellikle projenin gercgeklestirildigi dlkenin
ucuz 1is glclinden yararlanildigi durumlarda is sagligi ve glivenligi
sorununa daha sik rastlanmaktadir. Bu soruna ¢ozim olarak proje
yonetim plani olusturulurken projenin sifir 1s kazasi hedefiyle
bitirilecedi maddesi mutlaka eklenmeli ve taraflar birbirlerini bu
konuda  siirekli denetlemelidir. Bu nedenle, ekibe yeni katilan
calisanlarin 1is sagligi ve glvenligi egitimlerine daha ¢ok Onem
vermeli, mevcut c¢alisanlarin bilgilerinin glincel oldudundan da emin
olunmalidir.

Sonu¢ olarak, calisma kapsaminda tespit edilen sorunlara radmen
uluslararasi yapi ortakliklari firmalar i¢in vyeni ve farkli is
ktilttirleri 1ile tanisarak kiliresel 1is adlarini genisletmede Onemli
firsatlar sunabilmektedir. Uluslararasi yapi ortakliklari 0Ozellikle
biyime hedefi olan firmalara sadece teknik ve mali gliglerini degil
ayni zamanda bilgi gl¢lerini de arttirmada katki salama potansiyeline
sahiptir. Bu nedenle, taraflar bu tir ortakliklari kisa wvadeli bir
birliktelik olarak dedgil zayif yonlerini gli¢gli yonlerine ve riskleri
firsatlara donistiiren stratejik isbirlikleri olarak gdrmelidir.

NOT (NOTE)

Bu calisma, Dokuz Eylil Universitesi Fen Bilimleri Enstitisi
Mimarlik Anabilim Dali Yapi Bilgisi Yiksek Lisans Programinda Yrd.
Do¢. Dr. Fahriye Hilal Halicioglu’ nun danismanliginda Glilce Kuntay
tarafindan hazirlanan “Yap1i Projelerinde Uluslararasi Ortaklaik
Olusturmak ic¢in Nedenler ve Proje yonetimi  Slirecini Etkileyen
Problemler Uzerine Bir Inceleme: Ulasim Projeleri Ornedi” basliklz
yiksek lisans tezinden tiretilmistir.
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