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Ozet

Proje yonetiminin en énemlilevierinden biri, siirecin izlenmesi ve kontroludiroje
yonetiminde Kazanilmi Deger Analizi (KDA), maliyet, zamanlama ve teknik
performansi birlgtiren, iyi bilinen bir yonetim sistemidir. Bu anali bir projenin
performansini ve ilerlemesini 6lgmek ve kontrolekngin ¢cok dnemli bir teknik olup
cesitli sektorlerde kullaniimaktadir. Ayrica, yaygimlkanilan bir proje kontrol tekri
oldugu ve § performansinin nicel dlcimunugadigindan kapsamli ifaat projelerinin
yonetim surecinde de kullaniimaktadir. Bu analialipet ve zamanlama varyanslarinin
ve performans endekslerinin hesaplanmasina ve prgkyetini ve program siresini
tahmin etmesine olanak tanir. Bu galada, yapimi tamamlangbir insaat projesine
ait bazi y kalemlerinin KazanilmgiDeger Analizine gore dgerlendirmesi yapilngy sire
ve maliyet performanslarina ¢kin analiz sonuclari incelengtir.

Anahtar kelimeler:Kazanilmyg deser analizi, maliyet kontroll, proje performansi.

Performance evaluation of construction project witinned value
analysis method

Abstract

One of the most important functions of project nggmaent is process monitoring and
control. Earned Value Analysis (EVM) in project ragament is a well-known
management system that combines cost, timing ahdital performance. This method
is a very important technique for measuring and taahing the performance and
progress of a project and is used in various sexttris also used in the management
process of comprehensive construction projectst @& & widely used project control
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technique and provides quantitative measuremeitusiness performance. It enables
cost and timing variances and performance indiced®é calculated and project cost
and project duration estimation. In this study, somwork items belonging to a
completed construction project were evaluated adicy to the method of Earned
Value Analysis and the results of the analysisimitand cost performance were
examined.

Keywords:Earned value analysis, cost control, project perfance.

1. Giris

Insaat endustrisi, diinyadaki en hizli geti endustrilerden biridiinsaat sektérii hem
kuresel diizeyde hem de ulusal diizeyde 6nemli kitin dalidir [1].Insaat projeleri
turizm, sanayi, enerji gibi sektorlere cok sayi@arym imkani sglamaktadir. Bundan
dolay! Turkiye gibi geimekte olan ulkeler i¢in waat sektorii dnemli bir ekonomik
gostergedir. Turkiye’'deki gaat endustrisi gerek ekonomik blyimede gereksdtyara
istihdam imkani ile tlke i¢in hayati bir rol oynahktadir.

Gecmite irgaat projelerinin ilerlemesi sadece iki parametreytéeniyordu: (1)
Planlanan maliyet, (2) Gercekém maliyet. Bu parametreler yoneticiye planlanan ve
harcananlarin karastirilmasi bakimindan yardimci olsa da projeninlelgsi ile ilgili
bilgiler icermemektedir. Kazanilm Deger Analiz Yonetiminin gelitirilmesi,
geleneksel proje yonetim tekniklerine skin eksikliklerin {stesinden gelinmesine
yardimci olmy, proje ilerleysi hakkinda yoneticilere bilgiler sunrstur [1].

Literatir aratirmasi yapildiinda, Suketu (2002) [2] KazanilgnDeger Analizini proje
yonetiminin daha iyi gercekjarilmesi adina iyi bir yontem olarak tanimlaghr. Bu
yontem ile maliyet, zaman cizelgesi ve kapsam diirleerek, ilerleyis performansi ve
proje tamamlanma tarihlerinin tahmin edilmesi igwmllanilabilecgi belirtilmistir.
Agata (2008) [3] KazanilmiDeger Analizinin uygulanmasi durumunda, bu yontemin
amaca uygun kullaniimasi gerguii acgiklams; projedeki ilerlemelerin izlenmesini,
proje durumunun belirlenmesini (stresinde mi? vigddginde mi?), bunlarin projenin
sonucu uzerindeki toplam etkisini kabaca tahmineginkolaylatirdigini belirtmigtir.
Shaik ve dierleri (2014) tarafindan yapilangs@a bir aratirmada, bir igaat projesinin
zamaninda tamamlanmasina odaklanylidazanilmg Deger Analizinin sunmg oldugu
izleme ve kontrol rolu proje genelinde incelegtini Yapilan calgma sonucunda,
Kazanilmg Deger Analizi uygulanarak projenin kada potansiyel bir sorunun tespit
edilmesi ve bu durumun dizeltilmesi icin bayler yapmasina olanak@anmstir [4].

Bu calsmada ilk olarak KazanilmiDeger Analizi incelenmy, analizi tgkil eden
parametreler aciklangtir. Daha sonra gercekt#ilmis olan bir irsaat projesine ifkin
bazi § kalemleri Gzerinden “KazanilgiDeger Analizi” uygulamasi yapilmj is
kalemlerinin performansinagkin dezerlendirmelerde bulunulngtur.

2. Proje maliyeti

Proje bitcesinin biyuk kismi gmat siurecinde tiketilmektedir. Bu nedenle, proje
yoneticilerinin en 6nemli sorumluluklarindan bigg paketleri ile ilgili maliyetleri
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kontrol altinda tutmaktir. Bir projenin maliyeti mellikle dgsrudan, dolayli ve gent
gider maliyetleri olarak tg¢ sinifa ayrilabilir. Biteme streci boyunca, bu masrafle
tamami bir maliyet taban cizgisi gglrmek Uzere toplanir. Maliyet taban cizgi
mevcut ve gelecekteki proje maliyeti performansigmek ve izlemek icin kullanilak
olan kiimdulatif, zamansamali bir bltce olarak tanimlanmaktac5]. Grafik olarak &
egrisi seklinde temsil edilir ve 6nemli bir maliyet izlenagacidir. Bu gri kullanilarak
projedeki nakit algiari belirli bir sire boyunca gorebilir ve gelecekit har@ama
egilimlerinin tahmin edilmesi mumkun olur. Neale veedle (1989), -egrisinin insaat
projelerinde nakit aklarini yonetmek icin 6nemli bir ara¢ olglunu belirtmstir [6]. Bu
egri, butgce d@&limina gore igaat harcamalarinin miktarini belirtir-egrisi, maliyet
yonetimi icin uygun bir aractir. Yoneticinin maltyegilimlerini dngérmesini mumkau
kilacak farkli maliyet senaryolari tretebil7]. Sekil 1'de maliyet tahminlerinin birikirr
deserlerine dayaan tipik S-egrisinin bir 6rnegi gosterilmitir.
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Sekil 1. Zamana bgi kiimulatf maliyet degisimini gosteren -egrisi.

Eski yaklgimlarda, zaman ve maliyet analizi icin genelliklgriaayri ve dgrudan
izleme kullanilirdi. Kenle (2003), irsaat projelerinde zaman ve maliyet yonetimi i
dogrudan izleme tekniklerini tanimlagtir. Dogrudan izlemede, zaman ve mali
performans gostergeleri arasinda bolinme vardir. iklsi de, planlanan ve gerg
deserlerini 6ngoérilen zaman arklarinda kagilastirarak olcmekte fakat birbirlerir
olan etkileri gozikmemektedir. [Qoudan izleme teknikleri, harcanan para mik
karsiliginda ne Uretildiine, ne oranda planlanan cizelgeye gére uretimlggma dair
bilgi icermemektedir. Bgka bir ceyisle, projenin maliyet performansina kazaman
ili skilendirmemektedir [8 Etkili bir proje performans kontroli sadece @mip gercel
fiziksel seyrinin izlenmesi ile elde edilemez9]. Bu yaklagim, belirli bir dénen
boyunca tamamlanansim degerini dikkate almadil icin aldatici olabilmektedil
Kazanilmg Degser Analizi dgsrudan izleme tekniklerinin bu eksigini ortadan
kaldirmakta, harcanan para weni tamamlanma siresi arasindakili kurarak dah:
gercekci bir analiz yapilmasina olanaklaanaktir [10].
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3. Kazaniimi deger analizi

Kazanilmg Deger Analizi (KDA), maliyet, zamanlama ve teknik parhansi birlgtiren
bir proje kontrol tekrgidir. Bitmis bir calsmanin kazang gerini kanitlar ve projenin
performansini belirlemek ve gelecektegilienlerini tahmin etmek icin gercek maliyet
ve planlanan maliyet ile ksafastirir. KDA, ayni zamanda, bdtin bir projenin
performans olcimind gkamak icin zaman ve maliyet parametrelerinin kanka
etkilesimi icin entegre, dolayli veya uzaktan izleme tgkolarak tanimlanmaktadir [8].
Projenin performansini derlendirmek icin miteriye ve yukleniciye yardimci olan
etkili ve kullansli bir proje aracidir. Onceki boliimde tattgimiz gibi geleneksel proje
performansi Olcimiu yalkdani, ilerleme raporlamasi sirasinda genellikle zamwa
maliyet parametrelerini ayirir. Bununla birlikte,DIA, zaman ve maliyetsievlerini
bltUnletirir ve proje yoneticisinin proje performansinizig dahi takip edebilmesine
olanak salar.

Kazanilmg Deger kavrami 1967'de ABD Savunma Bakanltarafindan ortaya
cikartildi ve daha sonra Maliyet/Zamanlama Kon8atemleri Kriterleri (C/SCSC) ile
adlandirilan 35 kritere dayal bir yakie olarak geltirildi. Baslangigta, C/SCSC'nin
mali kontrol araci oldgu kabul edildi ancak bu yéntemin kullanimi projengtiminde
cok sinirhydi.  Yontem 1996 yilinda ABD endustrigirafindan revize edildi ve
Kazanilmg Deger Analizi (KDA) olarak yeniden adlandiriidi. O zandan beri,
Birlesik Devletler Enerji Bakan@ii, NASA ve ABD Savunma Edinimi Bolimu gibi pek
cok ABD devlet kurumlar tarafindan yaygin olarakbll goéren bir ara¢ olarak
kullaniimaktadir [10].

Insaat sektoriinde, KDA bir zaman ve maliyet kontracarolarak kullaniimaktadir.
Planlama ve yonetimglevlerini bir araya getirme yetegi@e sahiptir. Son on yilda
bircok gelsmis ulke, kamu ve 0zel sektor tarafindan finanse adibgaat projelerinde
KDA teknigi uygulamaya koymg ve uygulamalarinda kayda g ilerlemeler

kaydetmgtir. Giney Kore Kongresi, Temmuz 2000'dezele 50 milyon USD'den fazla
tutan irsaat projelerinde, KazanilmbDeger Yonetimi Sisteminin (KDYS) kullanimini
zorunlu kilan 'Kamunsaat Sektorti Tasarrufunun Etkin Plani' adl bir katasarisini

kabul etmgtir [11].

Kazanilmg Deger Analizi G¢ boyutlu bir yakkamdir ve aagidaki veri kaynaklarina
dayanmaktadir [12]:

% Planlanan Dger (PV), proje takviminin herhangi bir tarihine kadolanlanan tim
islerin toplam butcesidir. Planlanagin Bltcelenmg Maliyeti olarak da bilinir.
Projenin performansi PV (zerinden olcllir. Genalralt zamana kar bitceyi
gosteren Sekilli bir egri grafigi ile gosterilir.

*
°e

Gerceklgen Deer (AC), projenin herhangi bir aninda tamamlapoian tim gler
icin harcanmy olan kaynaklarin toplamidir. Yapildgin Gercek Maliyeti olarak da
bilinir.

» Kazanilmg Deger (EV), Projenin herhangi bir aninda tamamlanwian slerin
toplam dgeridir. Yapilan $in butcelenmi maliyeti olarak da bilinir. Bu dgr PV
cinsinden olguldr.

o
25
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EV=Y s Zaman py (tamanlanan) 1)
Ya da;
EV = Tamamlanma Yuzdesi x BAGs(sonu itibariyla biitgelenen ger) (2)

KDA bu d¢ veri kayngini alir ve planlanmgi isin butcelenmy deserini (PV)
tamamlanan fizikselsin Kazanilmg Degeriyle (EV) ve sin Gergeklger Degeri (AV)
ile karilastirabilir. Bu nedenle,KDA kullanilarak elde edilen performans veril
gerceklatirilen gercek sin objektif bir olgutudur. Sekil 3, KDA yaklasiminin bir
grafiksel érngini gostermektedi
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Sekil 2. Planlananeater (PV),Gerceklgen Deger (AC) ve Kazanilmy Deger (EV)'nin
goranama [12].

4. Kazanilmi deger yonetiminde sapmalar ve performans

Sapmalar, bu temel verileri kaastirarak projenin mevcut durumunu goste
Projelerde mevcut durumu ghkrlendirmek lzere sapmalar dizenli olarak olclin
raporlanmali ve dizeltici faaliyetlerle diizenlenidie. Endeksler, bitcenin ve zamal
ne kadar verimli kullanilganin gdstergesic; projedeki ilerleme @limini temsil eder.
Gecmiteki egilimler gelecei belirler ilkesinden yola cikarak, endeksler gele
tahminlemesi icin de kullanilir. Projenin tamamleaa tarihi ve ne kadar butcey
tamamlanaga bilgileri, endeksler kullanarak tahmin ec [12].

4.1. Is Programi sapmas(SV)

Belli bir zaman i¢in planlanmiolan slerin deseri ile tamamlanmgi olan klerin deseri
arasindaki farka kamik gelir ve projenin 5 programinm ne kadar 6ninde ya

arkasinda oldgunu gosterir. Takvim sapmasinin eksigele sadece projenin plan

takvimden geride oldtunu gosterir, dgrudan ne kadar gecikiiile ilgili olarak bilgi
vermez [12].
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SV=EV-PV )

4.2. Maliyet sapmasi (CV)

Belli bir zaman icin tamamlanmiolan klerin deseri ile gerceklgen maliyetinin
arasindaki farktir. Maliyet Sapmasi proje maliyetiplanlanmg butcenin altinda ya da
ustiinde oldgunu gosterir. Maliyet sapmasinin eksgeele olmasi proje maliyetlerinin
planlanan bitceyi sapma miktari kadgtr@ana saret eder [12].

CV=EV - AC 4)

4.3. Planlama performans indeksi (SPI)

Projedeki zamanin ve takvimin ne kadar etkin kullgmi go6sterir. Planlama
performans indeksi tamamlargralan klerin dezerinin planlanmy degere boélinmesiyle
hesaplanir.

SPI=EV/PV (5)

Eger: SPI=1 Gercgeklesemprogrami planlanan ile ayni
SPI>1 Gerceklesen ilerleme planlanandan daha hizli
SPI<1 Gergeklesen ilerleme planlanandan dahasyava

4.4. Maliyet performans indeksi (CPI)
Mali kaynaklarin ne kadar etkin kullaniggni goésterir ve tamamlangiolan klerin
degerinin gercek maliyetine bolinmesiyle elde edilir.

CPI=EV/AC (6)

Eger: CPI =1 Maliyet performansi tam, gerce&lesin maliyeti bitcelenen maliyete
git
CPI <1 Gercelden kin maliyeti, planlanmy btcenin tstinde
CPIl>1 Gercekden sin maliyeti, planlanmy butcenin altinda

5. Ornek olay incelemesi

Bu calsmada Turkmenistan'da yapilan bir gubre fabrikasingkin bes is kalemi
incelenmgtir. Fabrika amonyak ve Ure Uretim tesisleri, enémgtimi, atik su aritma ve
azot Uretiminin yani sira yardimci binalar ve tékhacimlerden olgmaktadir. Tesis
dogalgaz kullanarak gunluk 1.200 ton amonyak ve 1.986 dre (uretecektir.
Muhendislik-Tedarik-Yapim (EPC) + Birim fiyat oldcamzalanan projenin oturgu
alan 470 000 f kapali alan 95000 frve insaat siiresi 42 aydir. Projenin planlanmasi
ve yonetimi gamasinda Primavera P6 ve Excel tablolari kullagtimi

Isverenden alinan ihale dokiimanlarina yeniktarlarina gore planlama yapigme i
programi hazirlanmtir. Her bir § kalemi icin, uzman kilerin gorisleri alinms, piyasa
aratirmasi yapillmy, daha oOnce yapilan benzegler kasgllastirilarak adam saat,
malzeme ve ekipman miktarlari ¢ikartiknis programi Uzerinde kaynak glamlari
yapilarak §in bassindan sonuna kadar zamana yayill olaraksigalacak direk ve
endirekt eleman sayilari, ekipmanlar ve kullanikaozalzeme miktarlari ¢ikarilrgtir.
Bunlarin parasal katiklar ile carpilarak gin toplam teklif butcesi bulunmuy %4
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indirim yapilarak § alinmstir. Is alindiktan sonra teklif bitcesi tekrar incelespni
programi detaylandiriimyiis kalemleri icin harcanacak adam saat, malzeme yenein
miktarlari tekrar dgerlendirilerek gerekli diizeltmeler yapilrve st yonetimden onay
alinarak acik butcesi yaymlanmtir. Ug aylik periyodlarla giincel olarak programina
gore kin gidisati, yapilan imalat miktarlarl, bu imalatlar icirarbanan malzeme,
ekipman ve adam saat harcamalari ¢ikartilaraksdogitcesine gore kontrol edilgtir.

Bu calsmada projeye ifkin incelenen bgis kalemine ait (betonsleri, celik yapi
montaji, ekipman montajl, izolasyosieri, boru kleri) bitce dgerleri kontrol edilmg,

Planlama ve Maliyet Performaifisdeksi Tablo 1 ve 2 de gosteriktii. Tablo 1 ve 2'de
gosterilen ETC deeri kalan § miktarinin gerceklesen birim ad-saatgeeri ile

carpiimasiyla bulunnytur.

Tablo 1. Ocak 2013 maliyet kontrolu i¢in hazirlarkazanilmy deger analiz
parametreleri.

Acilig Bltgesi Gincel Butce ] Planlama Malivet
Kazanilmg| Is Programi Maliyet Y
~ Performans| performans
L Deger sapmasi sapmasi indeksi indeksi
B Toplam | Planlanan Gerceklesgn Kalan
ttce Yapilani
Kodu p $
BAC PV AC ETC EV SV=EV-PV| CV=EV-AC| SPI=EV/P{ CPI=E¥C
033000 | Betonsleri 1,553,719 1,516,183 2,247,277, 1,891,894 1,457,081 (59,10R) 90,(M5) 0.96 0.65
051000 | Celik yap montaj 624,938 624,638 218,072 61,478 | 304,944 (319,694) 86,872 0.49 1.40
182100 | Ekipman montaji 1,612,709,449,366| 392,810 467,447 512,102 (937,264) 119,2p2 0.35 1.30
183000 |izolasyonleri 1,185,543 440,593 - 535,808 - (440,593
182200 | Borugleri 3,481,472 2,601,200{ 1,267,367 2,104,532 1,270,%26 (1,330,6§74) 3,159 0.49 1.00

Tablo 2. Ocak 2014 maliyet kontroli icin hazirlarkazaniimg deser analiz
parametreleri.

Acilig Bltgesi Gincel Butce Planlama Malivet
Kazanilmg| Is Programi| Maliyet Y
- Performans| performans
Deger sapmasi sapmasi indeksi indeksi
B Toplam | PlanlanapGergeklesen Kalan
ttee Yapilani
Kodu P $
BAC PV AC ETC EV SV=EV-PV| CV=EV-AC| SPI=EV/P CPI=EXC
033000 | Betongieri 1,553,719| 1,553,7193,922,593 216,569 4,064,261 2,510,542 141,668 2.64 1.04
051000 | Celik yapi montaji 624,933 624,938 441,381 8,180 | 438,047| (186,891) (3,334) 0.70 0.99
182100 | Ekipman montaji 1,612,799 1,612,70835,888 24,369 848,009 (764,700) 12,121 0.53 1.01
183000 | Izolasyorsieri 1,185,543| 1,185,543 234,867 300,941 229,095 (956,449) (5,773 0.19 0.99
182200 | Borugleri 3,481,472 3,481,4123,201,769 170,130 3,419,3%5 (62,117 217,586 0.9§ 071
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Beton kleri icin Ocak 2013 analiz parametrelerine bakiloda SPI1=0.96, CPI=0.65
oldugu gorulmektedir. SPI geri planlana ¢ok yakin ilerlegini, CPI deeri
gerceklgen maliyetin butcelenen maliyetin ¢ok Uzerine digini gostermektedir.
Planlanandan daha fazla adam saat harganklazanilmg adam saatin gercekkn
adam saatten daha az giduis programindan geriye kalirgive maliyetin yukseldgi
gorulmektedir. Ocak 2014 analiz parametrelerinelldaknda SPI1=2.62, CPI=1.04
oldugu gorulmektedir.  SPI >> 1 olmasinin sebebi italgplanlanandan daha fazla
beton sciliginin gergeklatigi olarak yorumlanmaktadir. Bu durum yankbngort ve
planlamanin bariz bir 6rgedir. Bunun sebebi, endistriyel projelerde betglerinin
bazimsiz degil diger aktivitelerle direk ilgili olmasi ve bu durumubaslangicta
ongorulememesidir.

Ocak 2013 parametrelerinde celik yapr montai) is programinin ¢ok gerisinde
(SP1=0.49) yuratuldgi ve maliyetinin de butcedeki kalrginin altinda kaldi
(CPI=1.40) gorulmektediris programinin gerisinde kalma durumu Ocak 2014'de de
devam etmekte olup (SPI=0.70), gerceklie maliyeti ise butcedeki ile Ogtnektedir
(CPI1=0.99).

Ekipman montajisinde Ocak 2013 itibariyla gercekém planlanandan az, kazangmi
miktar gerceklgenden yuksektir (SP1=0.35) programinda gecikme olmasingmzen
gerceklgen maliyette azalma olmgwr (CPI1=1.30). Ocak 2014 itibaryla gercelde
planlanandan az, kazanigmmiktar gerceklgenden yiiksektirls programinda gecikme
olmasina ramen, maliyet planlananla yakl& ayni seviyededir (CPI1=1.01).

Izolasyon glerinde; Ocak 2013 itibariyle gercekém miktar sifirdir, bgamasi gereken
Is henlz bgamamstir. Ayrica, kalan miktar kontrol edilginde, acily butcesindeki
deserin neredeyse yarisi olglu gordlmektedir. Bunun sebebi, birim imalat igin
planlanan adam saat ginin yanls olmasindandir. Ocak 2014 itibariyle gercakle
miktar planlanandan oldukca gliktlr. Is programinda gecikilngi(SPI=0.19) olmasina
ragmen maliyet bir miktar yukselstir (CP1=0.98).

Son olarak borusierinde, Ocak 2013 itibariyle gercekén planlanandan az, kazangmi
miktar gerceklgenle ayni seviyededirls programinda gecikme olmasinagmsen
maliyet planlananla aynidir (SP1=0.49 - CPI=1.00¢ak 2014 itibariyle gercelden
planlanandan az, kazanijmiktar gerceklgenden yiksektiis programinda bir miktar
gecikme olmasina gaen, maliyet planlanandan dahagikitr (SP1=0.98 - CPI=1.07).

6. Sonuclar

Kazanilmg Deger Analizi, zamanami kaynakl gecikmeleri ve biutcgim noktalarini
tanimlamak vesin ilerlemesini dgerlendirmek icin kanitlanrgibir yontemdir. Belirli
bir gorev icin kazanilmgl deser gerceklgtirilen isin butcelenen maliyeti olarak
hesaplanir ve “zamangim tamamlanmasi ve butcenin” bir fonksiyonudur. &aims
Deger Analizi ile maliyet kontrold, igaat projelerinin finans yonetimi icin de etkili bir
yaklasimdir. Proje analizinden elde edilen Kazanglideger Performangndeksleri ve
Sapmalari, projelerin mevcut ve gelecekteki ilegendurumunun izlenmesine,
gerektginde mudahale edilmesine olanaklsa.
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Calisma kapsaminda incelenen bagkalemlerinin 2014 butce verilerine bakgdda
beton gleri is kalemi hari¢ dier is kalemi verilerinin guncel butce gerlerinin acilg
bitcesinin ya altinda ya da agibltcesine cok yakin kalgll gorilmektedir. Bu da
maliyet performansi (CPI) acisindan planlangrkalemlerinin 6n gorilen bitcesine
yakin tamamlangini gostermektedir. Betorsléri imalati icin planlama samasinda
adam-saat tahmininin gakli yapilamamasindan kaynaklanan ciddi bir bireé@zyonu
yapildigi gorilmektedir.incelenend kalemlerine planlama performansi (SPI) acisindan
bakildginda & kalemlerinin  tamaminda takvimsel bir gecikmenin dugu
gorulmektedir.

Insaat projelerinde biitce; planlama, hazirlama, uygala kontrol ve duzeltici
Oonlemlerin alinmasinda, kisacasi her adimda “dikamimalidir. Bunun igin gerekli
altyapi ve eleman temini zamaninda yapiimalidirsiAkkdirde, dinyada hizla ggin
teknoloji sayesinde rekabetin daha da g@rtginimuz ¢ ortaminda bgarli olmak
muamkun dgildir.
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