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YUKLENICI FIRMALAR IiCiN ALT YOKLENICI SOZLESME YONETIMi
OLGUNLUK MODELI

OZET

Her ingaat projesinin kendine 6zgii olmasina ilave olarak hammadde sikintilar1 dahil
diinya genelinde ve Tiirkiye'de ekonomik zorluklarla birlikte malzeme, ekipman ve
is¢ilik fiyatlarinda yasanan artislardan dolay1 giinimiizde insaat sirketleri icin
projelerin basartyla tamamlanmasi hayati 6nem tasimaktadir. Bu basar1 maksimum
kalitede optimum maliyet ve siire ile Slgiilebilir. Dogru bir s6zlesme yonetimi ile
riskler ve maliyet azaltilabilmekte isin zamaninda ve istenen kalitede tamamlanmasi
icin gerekli takipler yapilabilmektedir. Bu nedenle, sézlesme yonetimine daha fazla
o6nem verilmelidir. Tiirk Bor¢lar Kanunu'na gore insaat sozlesmeleri, iki tarafa borg
yiikleyen, karsilikli fayda saglayan ve siirekli nitelikte olan s6zlesmelerdir ve bundan
dolay1 s6zlesmeyi imzalayan taraflarin her ikisinin de s6zlesme yonetimine hakim
olmasi kritik derecede 6nemlidir. Bu hakimiyet, sézlesme alanindaki olgunlugun bir
gostergesidir. Olgunluk ifadesinin sozliikte farkli bircok anlami bulunmaktadir. Bu
calisma icin dikkate alinan anlami tamamen diistiniilmiis ve stirekli gelisme halinde
olma durumudur.

Ayrica, ingaat projelerinde uzmanlik becerileri, is giicli ve finansman ¢oziimleri gibi
bir¢ok nedenle yiiklenici firmalar alt yiiklenicilerle ticari iliskiler kurmaktadir. Bu
nedenle, dogru alt yiiklenici se¢cimi ve bunun takibinde alt yiiklenicinin yonetilmesi de
projenin basar1 ile tamamlanmasinda kritik Oneme sahiptir. Taraflar arasinda
imzalanmis s6zlesmenin dogru hazirlanmasi ve sonrasinda dogru yonetilmesi ile
islerin ifas1 sirasinda ortaya ¢ikabilecek birg¢ok riskin, uyusmazlik ve ¢atismanin da
Oniine gegilebilir. Bu sayede anlasilan siire ve maliyette, talep edilen kalite
standartlarina uygun olarak her iki taraf i¢inde projenin tamamlanmasi
saglanabilmektedir.

Yapilan literatiir arastirmalarinda 6ncelikle olgunluk tanimi dikkate alinmis ve genel
bir bakis agisiyla olgunluk modelleri incelenerek model yapilari irdelenmistir. Bir
sonraki adim ingaat sektoriinde kalite, dijitallesme, proje yonetimi gibi farkli alanlarda
kullanilan olgunluk modellerinin incelenmesidir. Bu ¢alismalarin tamamlanmasinin
ardindan insaat ve diger sektorlerde kullanilan sézlesme yonetimi olgunluk modelleri
analiz edilmistir. Sozlesme yonetimi olgunluk modelleri incelendiginde ingaat sektorii
disinda bircok sektorde ¢ok sayida calisma bulunurken ingaat sektoriinde kisith sayida
calisma bulundugu tespit edilmistir Calismanin amaglarindan biri de insaat sektoriine
yonelik bir sozlesme yonetimi olgunluk modeli Onerisi yapilarak literatiire katki
saglamak ve yukarida belirtildigi gibi insaat sektoriinde proje basarisini etkileyen
onemli kriterlerden biri olan alt yiiklenici yonetiminin de bu modele dahil edilmesi
hedeflenmektedir. Bu dogrultuda literatiirde yer alan olgunluk modelleri incelenmis
ve bu modellerden ingaat sektoriinde faaliyet gosteren yiiklenici bir firmaya yonelik
degerlendirme kriterleri ve olgunluk seviyeleri belirlenmis. Calismanin devaminda ise
alt yiiklenici sozlesmelerindeki olgunlugunun belirlenmesi hedeflendigi icin alt
yiklenici yonetimine iliskin alt kriterler genis kapsamli bir literatiir taramasi ile
hazirlanmigtir. Sonrasinda ise sozlesme olgunluk modellerinden elde edilen
degerlendirme kriterleri soru ve cevaplari alt yiiklenici yonetimine iliskin alt
kriterlerde dikkate alinarak revize edilmistir. Literatiir taramasi sonucunda belirlenen
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kriterler alt yiiklenici se¢iminde on yeterlilik ve degerlendirme kriterleri, taraflar
arasindaki iligkiyi etkileyen faktorler ve bu faktorlerin proje basarisina etkisi,
sozlesmesel risklerdir. Bu tarama sonrasinda olgunluk modellerinden belirlenen
degerlendirme kriterleri ve olgunluk seviyeleri alt yiiklenici yonetimi 6zelinde revize
edilerek sorular ve yapilan literatiir taramalari sonucunda tespit edilen en iyi
uygulamalar baz alinarak her seviyeye uygun cevaplar ile model olusturulmustur.

Modelin gecerlemesini saglamak amaciyla Oncelikle genis sayida bir katilim
hedeflenerek literatiir taramasi sonucunda belirlenen ve modele konu olan ana
kriterlerin 6nem derecelerini belirlemek amaciya Ek-B’da yer alan anket ingaat
sektoriinde calisan ve alt yiiklenici yonetimine hakim uzmanlarla paylasilmistir. Anket
sonucuna ve uzmanlar tarafindan paylasilan 6neriler dikkate alinarak verilen puanlarin
ortalamasi 4 puan {izerinden olmasi sebebiyle model ayni sekilde korunmustur. EK-
A’da yer alan alt kriterleri ve seviyelere uygun cevaplari da igerecek sekilde
Tiirkiye’de ingaat sektoriinde ¢alisan yiiklenici firmalarin s6zlesme yonetimi
alanindaki uzman ekipleri ile yapilan birebir gorlismeler sonucunda uygunluk
acisindan test edilmis ve nihai haline getirilerek EK-C elde edilmistir. Bu alan
caligsmalar1 sonrasinda model Tiirkiye’de insaat sektoriinde yiiklenici olarak ¢alisan
firmalarin alt yiiklenici s6zlesmeleri i¢in s6zlesme yoOnetimi olgunluklarinin
belirlenmesini saglayacak ve bu alanda olgunlugun gelismesi i¢in bir yol haritasi
olacaktir.

Bu ¢alismanin akademik katkisi insaat sektoriine yonelik olarak yiiklenici firmalarin
alt yiiklenici s6zlesmelerinde kullanmak tizere bir sozlesme yonetimi olgunluk
modelinin literatiire kazandirilmasidir. Ayrica bu tez ¢aligsmasi baz alinarak yine alt
yiiklenici s6zlesmeleri i¢in farkli proje teslim sekillerine uygun olarak yeni modellerin
gelistirilmesinin yani sira farkli s6zlesme tipleri ve taraflar i¢inde insaat sektorii i¢in
farkl: tipte s6zlesme yonetimi olgunluk modelleri gelistirilebilir. Tez ¢alismasinda da
bahsedildigi tizere insaat sektoriindeki ozellikle alt yiiklenici sdzlesme yoOnetimi
olgunluk modeli olduk¢a kisithidir. Bu alana yonelik farkindalik arttirilarak gelecek
calismalarin 6ni agilmalidir. Calismanin sektore olan katkisi ise yiiklenici firmalarin
onerilen modeli kullanarak alt yiiklenici s6zlesmelerinin yonetiminde olgunluk
seviyelerini gorebilmeleri ve ona goére bu olgunlugu gelistirmek igin gerekli
aksiyonlar alabilmelerini saglamaktir. Gerekli aksiyonlarin alinabilmesi i¢in modelde
her seviyeye uygun olarak en iyi uygulamalar dikkate alinarak cevaplar hazirlanmistir.
Bu sayede oOnerilen model olgunluk seviyelerinin belirlenmesinin yani sira alt
yiiklenici s6zlesmeleri icin olgunlugun gelistirilmesi alaninda yiiklenici firmalar i¢in
bir yol haritasi niteligi tasiyacaktir. Ayrica gelecek calismalarda model dijitalize
edilerek paket yazilima dontstirilebilir ve kullanimi  kolaylastirilarak
yayginlastirilabilir, diger proje yonetimi sistemleri ile entegrasyonu saglanabilir.
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SUB- CONTRACT MANAGEMENT MATURITY MODEL FOR
CONTRACTOR COMPANIES

SUMMARY

Each construction project, in addition to being unique, faces economic challenges
worldwide and in Turkey due to increases in material, equipment, and labor costs,
including raw material shortages. These economic challenges have been exacerbated
by global supply chain disruptions, fluctuating exchange rates, and economic
instability in various regions. The volatility in costs impacts the budgeting and
financial planning of construction projects, necessitating robust financial management
and risk mitigation strategies. Therefore, for construction companies today,
successfully completing projects is vital, measured by maximum quality at optimum
cost and time. Effective contract management can mitigate risks and reduce costs,
enabling timely completion with the desired quality. Hence, greater emphasis should
be placed on contract management as a critical component of project success.

According to the Turkish Code of Obligations, construction contracts are agreements
that impose obligations on both parties, providing mutual benefits and are continuous
in nature. These contracts are legally binding and outline the responsibilities,
deliverables, timelines, and financial terms agreed upon by the involved parties.
Therefore, it is crucial for both parties signing the contract to be proficient in contract
management. This proficiency signifies maturity in the contractual domain,
considering the various meanings of maturity found in the dictionary. For this study,
maturity is entirely considered in the context of continuous improvement, which
implies a consistent effort towards enhancing processes, skills, and outcomes.
Continuous improvement in contract management involves regularly reviewing and
updating contract practices, training personnel, and incorporating lessons learned from
previous projects.

Moreover, due to various reasons such as expertise, workforce, and financing
solutions, main contractor firms in construction projects establish commercial
relationships with subcontractors. Subcontractors often bring specialized skills and
knowledge that are essential for completing specific tasks within a project. Therefore,
selecting the right subcontractor and managing them is critical for the successful
completion of projects. The selection process should be rigorous, involving pre-
qualification criteria, evaluation of past performance, and assessment of financial
stability. Proper preparation and subsequent management of the signed contract can
prevent many risks, disputes, and conflicts that may arise during project execution.
Effective subcontractor management includes clear communication of expectations,
regular performance monitoring, and timely resolution of any issues that arise.

Thus, ensuring that the project is completed for both parties within the agreed time and
cost, meeting the required quality standards, is paramount. Effective subcontractor
management entails detailed attention to the selection process, clear definition of
responsibilities, rigorous adherence to contractual terms, and ongoing oversight to
ensure compliance and performance. This approach not only ensures the successful
completion of individual projects but also builds a reliable network of subcontractors
for future projects.
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In literature research, maturity definitions were considered primarily, and maturity
models used in different sectors such as quality, digitalization, and project
management in the construction sector were examined. Maturity models provide a
structured framework for assessing the current state of practices and identifying areas
for improvement. They have been widely used in various industries to enhance
processes, improve efficiency, and achieve better outcomes. Following this, contract
management maturity models used in construction and other sectors were analyzed.
These models typically outline different levels of maturity, ranging from basic, ad-hoc
practices to advanced, optimized processes.

While numerous studies on maturity models exist in various sectors, it was found that
there are limited studies in the construction sector. This gap in the literature indicates
a need for more focused research and development of maturity models tailored to the
specific needs and challenges of the construction industry. Therefore, one of the aims
of this study is to propose a contract management maturity model specific to the
construction sector, contributing to the literature. Additionally, it aims to include
subcontractor management, which is one of the critical factors affecting project
success in the construction sector, in this model. This involvement is crucial because
subcontractors play a significant role in the execution of construction projects, often
carrying out specialized tasks that are crucial for the overall project delivery.

To achieve this, existing maturity models in the literature were reviewed, and
evaluation criteria and maturity levels specific to a main contractor company operating
in the construction sector were determined. These criteria encompass various aspects
of contract management, including contract preparation, risk management,
communication, performance monitoring, and dispute resolution. Subsequently, a
comprehensive literature review was conducted to prepare sub-criteria related to
subcontractor management. These sub-criteria address the unique challenges and
requirements of managing subcontractor relationships, such as selecting reliable
subcontractors, ensuring compliance with contractual terms, and maintaining effective
communication throughout the project lifecycle.

Then, evaluation criteria derived from contract maturity models were revised by
considering questions and answers related to subcontractor management and the best
practices identified through literature reviews. Best practices include establishing clear
selection criteria, conducting thorough due diligence, setting performance
benchmarks, and implementing regular performance reviews. Based on the identified
criteria, evaluation levels, and best practices, a model suitable for each level was
developed. This model provides a structured approach to assess and improve the
contract management practices of main contractor firms, focusing on their interactions
with subcontractors and the effectiveness of their contractual relationships.

To validate the model, a wide range of participants were targeted, and an online survey
containing the importance levels of main criteria determined through literature review
and included in the model was shared with experts knowledgeable about subcontractor
management in the construction sector. The survey aimed to gather feedback on the
relevance and applicability of the proposed criteria and maturity levels. Taking into
account the survey results and recommendations from experts, as the average rating
was above 4 points, the model remained unchanged. Through one-on-one interviews
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with expert teams in contract management from contracting firms in the construction
sector in Turkey, Appendix A's sub-criteria and appropriate responses were tested for
suitability and finalized, resulting in Appendix C. These interviews provided valuable
insights into the practical application of the model and highlighted areas for further
refinement.

Following these field surveys, the model will provide a roadmap for determining the
contract management maturity of subcontractor agreements for main contractor
companies operating in the construction sector in Turkey, contributing to the
development of maturity in this field. This roadmap is designed to guide companies
through a series of developmental stages, each characterized by specific practices and
competencies that enhance their ability to manage subcontractor contracts effectively.
It serves as a diagnostic tool to identify current maturity levels and as a strategic guide
for implementing improvements.

The academic contribution of this study is to introduce a contract management
maturity model for main contractor companies in the construction sector to use in
subcontractor agreements. This model fills a significant gap in the existing literature
by providing a structured framework tailored to the unique needs of the construction
industry. Additionally, based on this thesis, new models suitable for different project
delivery methods for subcontractor agreements can be developed, and different types
of contract management maturity models for the construction sector can be created for
different types of contracts and parties involved. These models can be adapted to
various contractual arrangements, including design-build, public-private partnerships,
and integrated project delivery, each of which presents distinct challenges and
opportunities for contract management.

As mentioned in the thesis, the contract management maturity model, especially for
subcontractors, is quite limited in the construction sector. Awareness should be raised
in this field to open the way for future studies. Increased awareness can drive more
research and development efforts, leading to the creation of more refined and effective
maturity models. The contribution of the study to the sector is to enable main
contractor firms to see the maturity levels in subcontractor contract management and
take necessary actions to improve this maturity using the proposed model. Answers
were prepared based on the best practices for each level to facilitate taking necessary
actions. By providing clear guidance on best practices, the model helps companies
implement changes that enhance their contract management capabilities.

Thus, the proposed model will not only determine maturity levels but also serve as a
roadmap for main contractor companies to develop maturity in subcontractor
contracts. Additionally, in future studies, the model can be digitized and converted into
software to facilitate its use and dissemination. Digitization of the model will enhance
accessibility and ease of use, allowing companies to systematically evaluate and
improve their contract management practices, leading to more efficient and successful
project outcomes. The software can include features such as automated assessments,
progress tracking, and customized recommendations, making it a powerful tool for
continuous improvement. Moreover, the digital tool can be integrated with other
project management systems to provide a comprehensive view of project performance.
For instance, it can be linked with financial management, procurement, and scheduling
systems to ensure that all aspects of the project are aligned with the contract
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management strategy. This integration can enhance overall project coordination and
reduce the risk of delays and cost overruns.

In conclusion, the development of a contract management maturity model specific to
the construction sector represents a significant advancement in the field. By focusing
on the unique challenges and requirements of subcontractor management, the proposed
model provides a valuable tool for main contractor companies to enhance their contract
management practices. The iterative process of validation and refinement ensures that
the model is practical and applicable in real-world settings. The potential for
digitization and integration with other project management systems further enhances
its utility and impact. Ultimately, the adoption of this model can lead to more effective
and efficient project delivery, benefiting the entire construction industry.
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1. GIRIS
1.1. Tezin Amaci

Diinya genelinde ve Tiirkiye’de yasanilan ekonomik zorluklar ve malzeme, ekipman
ve is¢ilik fiyatlarinda yasanilan artislarla birlikte, her projesi kendine has olan ingaat
sirketi projeleri i¢in projenin basari ile tamamlanmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
hususta s6zlesme yonetimine daha fazla ilgi gosterilmektedir. Tiirk Bor¢lar Kanunu’na
gore insaat sozlesmesi tam iki tarafa borg yiikleyen, ivazl ve siirekli s6zlesmelerdir.
Bu nedenle sdzlesmeyi imzalayan her iki tarafinda s6zlesme ydnetimine hakim olmasi
bliyiik 6nem tagimaktadir. Sozlesme yonetimine hakimiyet o konudaki olgunlugun
belirlenmesi ile iligkilidir. Ancak, insaat sektoriindeki sirketlerin sdzlesme yonetimi
olgunluk seviyelerinin belirlenmesi i¢in gelistirilen modeller oldukga kisithidir. Kisith
sayida olmasi sebebiyle insaat sektorii disinda diger sektorlerde de kullanilan s6zlesme
yonetimi olgunluk modelleri incelenmelidir. Ayrica insaat projelerininde uzmanlik
becerileri, is giicti agiginin kapatilmasi, finansman agiginin doldurulmasi gibi pek ¢ok
sebeple yiiklenici bir alt yiiklenici ile ticari iliski kurmaktadir. So6zlesme yonetimi
kadar alt yiiklenici yonetimi proje basarisinda bilyiik onem tasimaktadir. Insaat
sektorli Ozelinde karsilasilan sozlesme yonetimi olgunluk modelleri ya da
degerlendirme ¢alismalarinda alt yiiklenici sdzlesmeleri ve alt yiiklenici yonetimi igin
yetersiz oldugu goriilmiistiir. Incelemeler sonucu elde edilen bulgular insaat sekt6riine
uyarlanarak ve alt yiiklenici yonetimine 6zel, yeni, giincel bir model gelistirilmelidir.
Dolayisiyla ingsaat sektoriindeki yiiklenici firmalar i¢in alt yiiklenici s6zlesmeleri igin
s6zlesme yonetimi olgunlugunu belirleyebilecek bir sézlesme yoOnetimi olgunluk

modeline ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu tezin amaci ingaat sektoriindeki firmalarin sézlesme yoOnetimi olgunluk
seviyelerinin degerlendirilmesi i¢in genis kapsamli bir literatiir taramas1 yapmak ve
literatlir taramasi sonucu insaat sektoriinde yiiklenici olan firmalarin alt yiiklenici

s6zlesmelerine iliskin s6zlesme yonetimi olgunlugunun belirlenebilecegi bir s6zlesme



yonetimi olgunluk modeli 6nerisi yapilmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda ¢alismanin

hedefleri soyle siralanmistir:

Sektor ayrimi yapilmadan olgunluk modellerine yonelik bir literatiir taramasi

yapilmasi

Insaat sektorii ve diger sektorlerdeki isletmelerde kullanilan sozlesme
yoOnetimiolgunluk modellerine yonelik genis kapsamli bir akademik ve
endiistriyel literatiir taramas1 yapilarak modellerin sahip oldugu 6zelliklerin

detayl1 olarak incelenmesi

Literatiir taramasi yapilan sézlesme yonetimi olgunluk modellerinin birbirine

gore farkli 6zelliklerinin karsilastirilmasi

S6zlesme yonetimi olgunluk modeli i¢in kullanilan degerlendirme kriterlerinin

belirlenmesi

Olgunluk modelinde kullanilmast i¢in alt yiiklenici yonetiminde 6nemli olan
kriterlerin belirlenmesi ve bu kriterlerin acik ve seffaf olarak her iki tarafin

faydasina uygun olacak sekilde diizenlemesi

Insaat sektoriinde faaliyet gosteren yiiklenici bir firma icin alt yiiklenici
sozlesmelerinde uygulanmasi i¢in s6zlesme yonetimi olgunluk modeli dnerisi

yapilmasi

Insaat sektoriindeki yiiklenici firmalarmn alt yiiklenici s6zlesmeleri 6zelinde
sozlesme yonetimi olgunluk modelini kullanarak kendi olgunluklarini
belirlemesi ve hedefleri dogrultusunda kendilerini s6zlesme yo6netimi

konusunda bir iist noktaya tagimalar

Insaat sektoriinde sozlesme yonetimi farkindaligimin arttirilmasi ve sektordeki
sirketlerin s6zlesme yonetimi olgunluk seviyelerinin artirilmasi igin katkida

bulunulmasi amaglamaktadir.

1.2. Tezin Yontemi

Tez calismasi kapsaminda ilk olarak olgunluk, insaat sektoriinde olgunluk ve olgunluk

modelleri kavramlariyla ilgili literatiir taramasi yapilmistir. Olgunluk modelleri, insaat

sektorli vediger sektorler Imak {izere 2 farkli agidan degerlendirilmistir. Sonrasinda

s6zlesme yonetimi olgunluk modelleri insaat sektorii ve diger sektorler olmak iizere



degerlendirilmis ve Literatlir taramasi yapilan sozlesme yonetimi olgunluk
modellerinin &zellikleri detayli olarak incelenerek karsilagtirma tablosu halinde
sunulmustur. Sozlesme yonetimi olgunluk modelleri karsilastirilip incelendiginde
birgogunda ortak ozellik olarak degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri ve
olgunluk seviyesi belirleme yoOnetimi oldugu tespit edilmistir. Alt yiiklenici
sozlesmeleri ve alt yiiklenici yonetimi 6zelinde ingaat sektoriinde yiiklenici firmalarin
kullanabilecegi bir sézlesme yonetimi olgunluk modeli olmadigindan dolay1
Onerilecek modelin alt yiiklenici yonetimini de igerecek sekilde hazirlanmasi
hedeflendiginden dolayr modelde kullanilmak {izere insaat sektoriinde alt yiiklenici
yonetimi aragtirllmistir. Alt yiiklenici yonetimindeki kritik hususlar literatiir taramasi
yardimiyla tez ¢calismasinda detayli olarak agiklanmistir. Tez ¢alismasinin devaminda
ise literatiir taramalarindan elde edilen veriler kullanilarak s6zlesme yonetimi olgunluk
modeli onerisi i¢in gerekli olan degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri, olgunluk
seviyesini belirleme yontemi ve sorular belirlenmis ve alt yiiklenici s6zlesmeleri i¢in
s6zlesme yonetimi olgunluk modeli yapist olusturulmustur. Yapilan literatiir
incelemeleri sonucunda insaat sektorii i¢in faaliyet gosteren yiiklenici bir firmaya
yonelik alt yiiklenici s6zlesmeleri icin sdzlesme yonetimi olgunluk modeli Gnerisi

yapilmustir.

Arastirmanin asamalar1 olarak Cizelge 1.1°de goriildiigii lizere ¢alisma 4 bolime
ayrimustir. Kistm 1/ Bolim 2°de olgunluk modellerinin ve alt yiiklenici yonetiminin
incelendigi literatiir taramasinin asamalar1 ve literatlir taramasi sonucu elde edilen
ciktilar gosterilmistir. Kisim 2 / Boliim 3°de ise literatiir taramasi sonucu ortaya ¢ikan
analizlere deginilmistir. Bu boliimde degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri,
olgunluk seviyesi belirleme yontemi ve alt yiiklenici yonetimi analiz edilmis ve ¢iktilar
Cizelge 1.1°de gosterilmistir. Kisim 3/ Boliim 4°de ise literatiir analizi sonucu elde

edilen bulgulara gore alt yiiklenici sozlesmeleri i¢in sézlesme yonetimi olgunluk



modeli 6nerisi yapilmistir. Son boliimde ise sonuglar kisminda ¢alismanin sonuglari,

katkilart ve gelecek calismalara deginilerek tez ¢alismasi sonlandirilmstir.

Boliimler

KISIM 1:
CALISMANIN
ARKA PLANI

BOLUM 2

KISIM 2:
ANALIZLER

BOLUM 3

KISIM 3:

MODEL ONERISi

BOLUM 4

KISIM 4:
SONUC

BOLUM 5

Cizelge 1.1 : Metodoloji

Tez Caliyma Aktivitleri

Ciktilar

Olgunluk ve Olgunluk Modelleri
Diger Sektorlerde Kullanilan Olgunluk Modelleri
Ingaat Sektorinde Kullanlan Olgunluk Modelleri
Sozlesme Yonetimi Olgunluk Modelleri
Alt Yiiklenici Yonetimi
Alt Yiiklenici Seciminde On Yeterlilik ve Degerlendirme Kriterleri
Taraflar arasindaki Iliskiyi Etkileyen Faktorler ve Faktorlerin Proje
Taraflar arasinda Catisma ve ihtilafa Neden olan Konular

Sozlesmesel Riskler

— Cizelge-1
— Cizelge-2

— Cizelge-3

Degerlendirme Kriterleri
Olgunluk Seviyesi
Olgunluk Seviyesini Belirleme Y6ntemi
Al Yuklen'lci Yonetimi

Sorular

— Cizelge-4
— Cizelge-5
— Cizelge-6
— Cizelge-7

— EK-A

Model Yapisi
Model Uygulamas1

Modelin Gegerlemesi

— Cizelge-8

— EK-B ve EK-C

Sonuglar
Katkilar

Gelecek Caligmalar




1.3. Kapsam Ve Kisitlamalar

Bu aragtirma kapsaminda ingsaat sektoriindeki yiiklenici firmalarin alt yiiklenici
s6zlesmelerinde sézlesme yonetimi olgunluklarinin belirlenmesine yonelik bir model
gelistirilmistir. Bu baglamda insaat sektoriindeki yiiklenici firmalar bu modeli
kullanarak alt yiiklenici s6zlesmelerinin yonetilmesi i¢in yol haritasin
cikarabilecektir. Dolayisiyla bu arastirma sonucunda olusturulan modelin insaat
sektoriinde alt yiiklenici vasfi ile ihalelere katilan firmalarin igveren sézlesmelerini
degerlendirilmesi ve/ veya bu sézlesmelerin yonetilmesinde kullanmalar1 dogru
olmayacaktir. Yukarida da bahsedildigi tizere yapilan arastirma ¢aligmasi alt yiiklenici

sozlesmelerinde degerlendirilebilir.

Yapilan ¢alismada olgunluk seviyesinin belirlenmesinde kullanilan degerlendirme
kriterleri literatiir taramasi analizleriyle belirlenmistir. Bu degerlendirme kriterleri tez
calismasinda onerilen model kapsaminda 6nem siralamasi olmaksizin kullanilmstir.
Olgunluk endeksi hesabinda degerlendirme kriterlerine 6nem siralamasi yapilmasi
durumunda daha gergekgi veriler saglanabilir. Ayrica olgunluk endeksi hesabinda
firmalarda calisan profesyonellere sorulan sorulara alinan cevaplarda objektif bir
sonu¢ elde edilmesi hedeflenerek cevaplar seviyelere 6zel olarak yine literatiir
taramasindaki sonug¢lardan alinmis olsa da bu cevaplar 6ncesinde insaat sektérdeki
uzman deneyimli kisilerle goriistilerek ayrica teyit edilmemistir. Dolayisiyla
seviyelere uygun olarak belirlenen bu cevaplarin uzman kisilerle goriisiilerek teyit

edilmesi gerekmektedir.

1.4. Tezin Organizasyonu

Tezin ikinci boliimiinde bu g¢alisma kapsaminda yapilan literatiir arastirmasinin
sonuclar1 verilmistir. Literatiirde 6ncelikle olgunluk kavrami ve insaat sektorii diginda
ve ingaat sektoriinde kullanilan olgunluk modellerine iliskin akademik ¢alismalara ve
boliimiin sonunda sdzlesme yonetimi olgunlugun tespit edilmesinde insaat sektorii ve
diger sektorlerde yapilan akademik ve endiistriyel calismalara 6rnek verilmistir.
Ugiincii boliim, literatiir taramalar1 sonucunda tez kapsaminda gelistirilen analizlerin
sunuldugu boliimdiir. Dordiincli boliimde ise yapilan literatiir analizlerinden
faydanilarak olusturulan insaat sektoriindeki igveren ya da yiiklenici olan firmalarin

alt yuiklenici sozlesmeleri i¢in sdzlesme yonetim olgunlugunun Slgiilmesiyle ilgili bir



model Onerilmistir. Tezin son boéliimiinde ise, calismadan elde edilen sonuglar ile
calismanin sézlesme yonetimi alani 6zelinde insaat sektoriine katkilar1 ve faydalar

verilmistir.



2. LITERATUR TARAMASI

Tez calismasinda Oncelikle olgunluk modellerine iliskin teorilere ve Onceki
calismalara dair literatiir taramasi yapilmistir. Ik asamada diger sektérlerde ve insaat
sektorlinde kullanilan olgunluk modeli ¢aligsmalar1 incelenmistir. Literatiir taramasi
yapilan bu olgunluk modellerinin 6zellikleri karsilagtirilarak tablo hazirlanmistir.
Sonrasinda sozlesme yonetimi 6zelinde olgunluk modeli c¢alismalar1 incelenerek
bunun igin ayr bir karsilastirma tablosu diizenlenmistir. [lave olarak bu tez ¢alismas:
ile olusturulan sdzlesme yonetimi olgunluk modelinde kullanmak tizere degerlendirme
kriterleri bazinda bu modeller iizerinde analiz yapilmistir. Ayrica bu model
olusturulurken insaat sektoriinde alt yiiklenici sozlesmelerinin yOnetimine
odaklanilmast hedeflendigi i¢in ingaat sektoriinde alt yiiklenici yonetimine dair

literatiir taramasi da yapilmuistir.

Diger sektorlerde yapilan literatiir taramalar1 icin ‘Maturity Models’, ‘Olgunluk
Modelleri’, ‘Project Management’, ‘Capability Maturity Model’, ‘Process
Improvement’ anahtar kelimeleri kullanilmistir. insaat sektoriinde yapilan olgunluk
modeli ¢alismalari i¢in anahtar kelime olarak ‘Construction Industry’, ‘Performance’,
‘Maturity Assessment’, ‘Lean Construction’, ‘Change Management’, ‘Purchasing
Maturity’, ‘Asset Management’, ‘BIM’ kullanilmistir. S6zlesme yonetimi alaninda
yapilan c¢alismalar icin anahtar kelimeler olarak ‘Construction Sector’, ‘Contract
Assessment’ ‘Contract Management Maturity Models’ ifadeleri kullanilmistir. Son
olarak alt yiiklenici yoOnetimi alaninda yapilan c¢alismalar i¢in ‘Subcontractor
Selection’, ‘Subcontractor Performance’, ‘Construction Project’, ‘Construction
Management’, ‘Performance Measurement’, ‘Main Contractor’, ‘Sub-contractor’,
‘Relationship’ “Alt Yiiklenici Yonetim’, ‘Alt Yiiklenici ile Ihtilaf® anahtar kelimeleri

kullanilmastir.

Literatiir taramas1 yaparken Google Scholar, ITU Tartyorum, Taylor Francis, Science
Direct, Research Gate, Elsevier, gibi arama motorlar1 kullanilmigtir. Taramada insaat

sektorii ve diger sektorlerde ulusal ve uluslararasi anlamda bir¢ok yayin incelenmistir.



Bu yayinlar ingaat sektorii disinda diger sektorlerde yapilan olgunluk modeli
calismalari, ingaat sektoriindeki olgunluk modelleri ve diger sektorler ve insaat
sektoriinde sozlesme yonetimi modelleri, olgunluk seviyeleri ve insaat sektorii
ozelinde alt yiiklenici yonetimi performans gostergeleri olarak genel bagliklar altinda

toplanabilir.

2.1. Olgunluk Ve Olgunluk Modelleri

“Olgunluk™ ifadesi Oxford Advanced Learner's sozliigiine goére, bir kisinin, bir
hayvanin veya bir bitkinin mantikli, yetiskin bir sekilde diisiinme ve davranma kalitesi;
tamamen biiylimiis ve gelismis olma durumu, is diinyasi i¢in yatirim yapti§iniz zaman
paranin 6denmeye hazir oldugu zaman olmak {izere farkli sekillerde tanimlanir.
Collins Sozligi'ne gore “olgun” sifatindan tiireyen “olgunluk™ isminin yaygin
kullanimi i¢in (1) tam olarak gelismis veya yetiskin, (2) planlar veya teoriler igin,
tamamen diistiniilmiis, miikemmellestirilmis, (3) sigorta poligeleri veya faturalar i¢in,
vadesi gelmis veya ddenmesi gereken ve (4) meyve, sarap veya peynir i¢in, olgun veya
tam olarak yaslanmis olmak tizere bir¢ok farkli anlami vardir. Bu minvalde, Andersen
ve Jessen (2003), olgunlugu olgun ve gelismis bir durum olarak tanimlamaktadir.
Sirket organizasyon yapilarina bakildiginda, olgunluk kavrami sirketlerin hedeflerine
ulagsmak icin milkemmel kosullarda olmasi durumu ile iliskilendirilmektedir
(Berssaneti vd., 2008). Andersen ve Jessen (2003), bir 6rgiit i¢in olgunluk kavraminin,
Orgiitiin hedeflerine ulagmak i¢in milkemmel kosullarda oldugu bir durumu isaret
edebilecegini vurgular. Ancak ger¢ek diinyada tam olarak olgunlasmis bir Orgiit
bulamayiz, hi¢ kimse en iist diizeye ulasmamis ve ulasamayacaktir. (Khoshgoftar &
Osman, 2008). Ancak sirketlerin uzun stiredir odak noktasi rakiplerine kars: rekabet
avantaji elde ederek uzun vadeli varliklarini garantilemek olmustur (Jugdev & Mathur,
2006) (Priem & Butler,2001). Rekabet avantaji elde etmis olan sirketler, bilgiyi
artirarak ve yoneterek rekabetgiliklerini korumaya c¢alismaktadirlar. Rekabet¢i bir
ortamda, sirketler, 6zellestirilmis ve yiiksek kaliteli tirtin ve hizmetler sunarak miisteri
taleplerini karsilamak i¢in esneklig ihtiyaci duymaktadir. Basarili bir proje yonetimi
icin insanlar1 ve isi uygun bir sekilde organize etmek temel bir faktdrdiir. Belirgin bir
hiyerarsi ile olusturulmus foksiyonel bir yap1, modern is diinyasinda geride kalmakta

ve daha fazla esneklik saglayan diger sirket yapilar1 giderek daha baskin hale



gelmektedir (Porter,1984) (Dinsmore & Cooke-Davies,2006). Bugiiniin kiiresel is
rekabetinde basarili olmak i¢in, sirketlerin yiiksek bir performans standarti tiretmeleri
gerekmektedir. Olgunluk modelinin ana amaci, sirketlerin giiglii ve zayif yonlerini
degerlendirerek, benzer sirket yapilari ile karsilastirmalar yaparak ve organizasyonun
arasindaki iligkiyi olcerek, sirketin is sonuglarini iyilestirmek icin bir g¢ergeve
saglamaktir (Combe,1998) (Ibbs & Kwak,200). Sirketlerin mevcut performanslarini
degerlendirmek i¢in olgunluk modelini kullanma amacini, 6rnegin: portfoy, program
veya proje yonetimi iyilestirmelerine yatirim yapma geregini hakli ¢ikarmak, teklifleri
desteklemek icin hizmet kalitesinin taninmasini saglamak veya giicli ve zayif
yonlerini anlamak ve iyilestirmenin ger¢eklesmesine olanak saglamak gibi bircok
nedene dayandirilabilir. Olgunluk modeli, stratejik planlamanin énemli bir unsuru
olarak, kaynaklar ve kalite {izerindeki bosluklar1 belirlemek ve sikistirmak icin bir
metodoloji, bir yol haritas1 saglamaktadir (Kernzer,2005). Bir organizasyon ic¢inde
farkl tipte projelerle calismak, basarili gelecek projeleri tekrar tekrar teslim etmek,
gelecekteki projelerin kalitesini artirmak ve geg¢mis hatalardan bilgi edinmek ve
O6grenmek i¢in standart modellere ihtiya¢ duyar. Andersen ve Jessen’e (2003) gore,
sirketlerdeki olgunlugun 6l¢tilmesi, cogu dnemli arastirmanin operasyonel olarak ne
yaptiklarina odaklandigindan dolay1 objektif degil, subjektif bir 6l¢tim olarak kabul
edilmektedir. Skulmoski (2001), yalnizca eyleme odaklanmayip, yetkinlik ve
olgunlugun projelerin basarist i¢in bir araya gelmesi gerektigini ve yetkinligin,
performansi destekleyen bilgi, beceri ve tutumlarin bir kombinasyonu olarak kabul
edilmesi gerektigini dnermektedir. Degerlendirme prosediirleri, bir sirketin nereden
geldigini, nerede oldugunu ve uygulamalarini stirdiirmek i¢in hangi stirecleri
uygulamasi gerektigini anlamasina yardimei olmaktadir. Sirketler is ve proje yonetimi
stirecleri olgunlastikca ve bilgi teknolojisi kullanimi arttik¢a, bu stirecleri
kolaylastirmak i¢in merkezi ¢6ztimler uygulamaktadir (Gomes & Calderia & Romao,

2013).

2.2. Diger Sektorlerde Kullanilan Olgunluk Modelleri

Proje yonetimi olgunluk modellerinin ortaya cikisi, Carnegie Mellon Universitesi'nde
gelistirilen Yazilim Miihendisligi Enstitiistt (SEI) tarafindan gelistirilen Yetenek
Olgunluk Modeline dayanmaktadir (Skulmoski, 2001). SEI'nin Yetenek Olgunluk

Modeli, binlerce organizasyon tarafindan uygulanmis ve bu modele dayali yazilim



stireglerinde yapilan iyilestirmeler i¢in harcanan kaynaklar milyarlarca dolar olarak
tahmin edilmistir. Daha da 6nemlisi, daha yiiksek olgunluk seviyeleri ile iyilesen
kurumsal performans arasinda bir iliskiyi destekleyen artan bir arastirma tabani
bulunmaktadir. Bu faktorler, SEI Yetenek Olgunluk Modeli'ni proje yonetimi
olgunluk modellerinin gelistirilmesi i¢in ¢ekici bir baslangi¢ noktasi haline getirmistir.
Proje yonetimi danigmanlik firmalari, genellikle iyilestirme c¢abalarinin odaklanmasi
gereken alanlar1 belirlemek i¢in tasarlanmis modellerin gelistirilmesinde liderlik rolii
oynamistir. Giderek artan model sayisiyla karsi karsiya kalan Project Management
Institue (PMI), Mayis 1998'de Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli
(OPM3) programini baslatmistir (Schlichter, 2001). Bu program, bir PMI standardi
olarak akredite edilmis bir olgunluk modeli gelistirmek amaciyla kurulmustur. Ayrica,
OPM3 programi, organizasyonlarin organizasyon genelinde kullanilan siireclerin
temelinde yatan yetenekleri gelistirmelerine ve bu projeleri kurumsal stratejiyle yakin
bir sekilde iligkilendirmelerine yardimeci olmayr amaglamaktadir (Grant &

Pennypacker, 2006).

Literatiirde bu tez calismasinda inceledigimiz modeller haricinde birgok olgunluk
modeli ¢aligmasi bulunmaktadir. Bu tez ¢alismasi kapsaminda literatiir taramasi

yapilan bazi ¢calismalarla ilgili detaylar verilmistir.

2.2.1. Yetenek olgunluk modeli biitiinlestirmesi (CMMI)

Yetenek Olgunluk Modeli (CMM), Amerika Birlesik Devletleri askeri ve hiikiimet
yapilarinin yazilim gelistirme alanindaki yiiklenicileri (ytiriitiiciiler, tedarikgiler)
degerlendirmek i¢in bir yonteme ihtiya¢ duymasi iizerine, 1987 yilinda Carnegie-
Mellon Universitesi Arastirma Merkezinde Yazilim Miihendisligi Enstitiisii (SEI)
projesi olarak gelistirilmistir ve 1991 yilinda yaymlamistir. Model, 2000 yilinda
entegre bir Yetenek Olgunluk Modeline doniistiirtildii (Nikolaenko & Sidorov, 2023)
(Mateen, 2015). Bu model yazilim organizasyonlarini hedet almistir ancak gelisimin
adimlarini agiklamaz; aksine, mevcut islem olgunluk seviyesini belirlemeye ve analiz
etmeye yardimci olarak, olgunluk diizeyine ulagmak i¢in asilmasi gereken sorunlari
tespit etmektedir. Belirlenen sorunlar daha sonra yazilim organizasyonlarinin islem

iyilestirme stratejilerini belirlemede kullanilmaktadir (Paulk et al., 1993).

2006 yilindan bu yana, CMMI 3 model i¢in ayrilmistir (Nikolaenko & Sidorov, 2023):
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e Gelisim icin CMMI (CMMI-DEV)- model yazilim gelistiren organizasyonlara
odaklanmustir.

e Hizmetler i¢in CMMI (CMMI-SVC)- model hizmet sunan organizasyonlara
odaklanmstir.

e Satin alma/ Tedarik icin CMMI (CMMI-ACQ)- model, satin alma ve tedarikle

ugrasan organizasyonlara odaklanmistir.

Sekil 2.1 ‘de goriildiigii tizere stirtim 1.3 (2010), organizasyonun tiim faaliyetlerini 22

stirece bélmekte ve bu siire¢leri 4 gruba ayirmaktadir.

I.  Siire¢ yonetimi grubu,
II.  Proje yonetimi grubu,
III. Miihendislik faaliyeti grubu ve
IV. Destek grubu.

Ayrica CMMI, bireysel siireglerin giic degerlendirmesi ve organizasyonun genel
olgunluk degerlendirmesi olmak tizere iki bagimsiz tiirde degerlendirme sunmaktadir.
Bireysel siireglerin giic degerlendirmesi yapilirken, 0 ila 3 arasinda bir &l¢ek
kullanilmistir, buna iligkin olgunluk seviyeleri asagidaki gibidir (Nikolaenko &
Sidorov, 2023):

e Seviye 0. Tamamlanmamis- siire¢ eksik veya yalnizca kismen yiriitiiliiyor.

o Seviyel.Gergeklestirilmis- siireg gerceklestirilir ancak standartlastirilmamastir.

e Seviye 2. Yonetilen- siire¢ plana ve diizenlemelere uygun olarak yiiriitiilir,
kontrol edilir ve degerlendirilir.

e Seviye 3. Tamimlanmig- siireg, diger organizasyon siiregleriyle uyumlu hale

getirilmistir, boylece tutarli bir siire¢ seti olusturulabilir.

Organizasyonun genel olgunlugunu degerlendirirken, bir ila bes arasinda bir 6lgek
kullanilmistir. Organizasyon tarafindan uygulanmasi gereken siire¢ alanlari her
seviyede belirlenmistir. Ornegin, Seviye 5'e (Optimizasyon) ulasmak igin, bir
organizasyonun neden analizi ve ¢dziimii ile organizasyonel performans yonetimi gibi

iki siireci uygulamasi gerekmektedir.

Organizasyon olgunluk modeli asagidaki seviyelerle temsil edilir (Nikolaenko &

Sidorov, 2023):
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e Seviye 1. Baslangig- stirecler diizensizdir, yazilim gelistirmeye sistemli bir
yaklagim yoktur.

e Seviye 2. Yonetilen- organizasyon proje yonetimi metodolojilerini kullanir.
Stirecler iyi tanimlanmugtir, ancak siireclerin olgunluk seviyeleri projeler
arasinda biiyiik 6lctide degisebilir.

e Seviye 3. Tamimlanmis- siiregler, tutarli bir sekilde diizenli bir organizasyon
slire¢ yonetim sistemi i¢inde tanimlanmistir.

e Seviye 4. Nicel Olarak Yonetilen- siiregler nicel olarak ol¢iiliir ve kontrol
edilir.

e Seviye 5. Optimizasyon- yonetim odak noktasi yenilik ve siirekli siireg

iyilestirmesidir.
: YETENEKLER SUREC ALANLARI Hlkaga
KATEGORI ~ Olgunluk
KOD YETENEK KOD SUREC ALANI Seviyesi
RDM |Requirement Development & Management 3
ENG Ensuring Quatity PQA Proces-s Quality-A-ssu-rance 3
VV |Validation & Verification 3
" PR |PeerReviews 3
Doing Enciaen . ”
epp |ENgineering & Developing TS |Technical Solution 3
Products Pl |Product Integration 5
SMS |Selecting & Managing Suppliers | SAM |Supplier Agreement Management 4
EST |Estimating 3
PMW |Planning & Managing Work PLAN | Planning 4
Managing MC |Monitoring & Control 3
MBR [Managing Business Resilience RSK |Risk & Opportunity Management 3
MWF [Managing the Workforce OT |Organizational Training 3
CAR |Causal Analysis & Resolution
Enabling |s! [SupportingImplementation DAR |Decision Analysis & Resolution 3
CM |Configuration Management 2
BSC |Building & Sustaining Capability | fooernance 4
Il Implementation Infrastructure 3
Im prDVing PCM [Process Management 4
IMP  [Improving Performance PAD [Process asset development 3
MPM [Managing performance & Measurement -

Sekil 2.1 : CMMI Katmanlar1 (Nikolaenko & Sidorov, 2023).
2.2.2. Pm solution proje yonetimi olgunluk modeli (PMMMsm)

PM Solution Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (PMMMsm), PM Solution ve J.K.
Crawford tarafindan 2007 yilinda gelistirilmistir. PMMMsm modeli, uluslararasi
proje yonetimi bilgi birimi olan PMBOK® Rehberi'ndeki proje yoOnetimi bilgi
alanlarina dayanmaktadir (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Bu model, endiistri
standartlarina dayanan iki boyutlu (2-D) bir ¢erceve benimsemekte olup, ilk boyut
olgunluk seviyesini yasitmaktadir. PM Solutions modeli SEI tarafindan tarafindan

gelistirilen yetenek olgunluk modelinin yapisina dayanmaktadir (Crawford, 2002).
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Ikinci boyut ise ele alinan proje yonetimi ana alanlarimi betimlemektedir. Bu boyut,

Project Management Institue (PMI)'1n proje integrasyon yonetimi, kapsam yonetimi,

zaman yoOnetimi, maliyet yonetimi, kalite yonetimi, proje insan kaynaklar1 yonetimi,

iletisim yOnetimi, risk yonetimi ve satin alma y6netimi olmak tizere dokuz bilgi

alaninin yapisin1 benimsemektedir.

Dokuz bilgi alaninin her biri, belirli yeteneklere dayali olarak proje yonetimi

olgunlugunun daha kesin ve spesifik bir belirlenmesini saglayan ana bilesenlere daha

ayrintili bir sekilde ayrilmistir (Grant & Pennypacker, 2006).

Sekil 2.2°de yer verildigi gibi bu temelde, "olgun olmayan" bilgi alanlarinda

yonetimden "olgun" yonetime kademeli bir geg¢is kavrami 6nerildi ve bes seviyeye

ayrilmaktadir (Nikolaenko & Sidorov, 2023):

Seviye 1. Baglangi¢ Siireci- Proje yonetiminde belirlenmis standartlar yoktur.
Proje belgeleri serbestge ve bir kereye mahsus olarak hazirlanir. Tasarim
calismasinin etkinligi ve verimliligi dylesine yapilir. Proje ekibinin her tiyesi
"proje" kavramini tanimlayabilir, ancak bu tanimlar birbiriyle ortiismez.
Seviye 2. Yapilandirilmig Stireg¢ ve Standartlar- Yonetim, en iyi uygulamalara
dayanir, ancak bunlar kurulus standartlar1 seviyesinde sabit degildir. Kurulus,
proje yonetiminin gelisimini destekler ancak bu konuda tutarli ve sistematik
bir ¢alisma saglamaz. lyilestirmelerden sorumlu olan insanlar yoktur.
Projelerin maliyeti, zamanlamasi ve isgiicli verimliligini izlemek i¢in 6lgiitler
gelistirilmistir, ancak veriler manuel olarak toplanir ve islenir.

Seviye 3. Kurumsal Standartlar ve Kurumsallagmis Stire¢- Tiim proje stiregleri,
kurulusun i¢ standartlarina baglanmistir. Miisteriler ve son kullanicilar proje
ekibinin aktif ve ayrilmaz tiyeleridir. Tiim projeler ayni yonetim standartlarini
kullanir. Kurulusun y6netimi, i¢ standartlar1 iyilestirmek icin onerileri diizenli
olarak gozden gegirir.

Seviye 4. Yonetilen Siireg- Proje yonetimi, gegmis deneyim ve Ogrenilen
derslere dayanir. Proje bilgileri, kurulusun kurumsal sistemleriyle entegre
edilir. Kurulusun yonetimi, proje yonetimi alanindaki roliiniin farkindadir. I¢
standartlar, projelerin tiirlerine, boyutlarina ve karmagsiklifina gore

farklilastirilir.
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e Seviye 5. Optimizasyon Siireci- Proje yonetimi faaliyetleri siirekli olarak
iyilestirilmektedir. Her yeni durumdan deneyim elde edilir ve proje yonetimi

stiregleri, standartlar1 ve proje belgeleri iyilestirmek i¢in kullanilir.

B Optimizing Process Level 5

I—P Managed Process Level 4

Organizational Standards and
- Level 3

Institutionalized Process

Structured Process and

-al 2
Standards Level 2

Y

Initial Process Level 1

Sekil 2.2 : PMMMs Olgunluk Seviyeleri(Nikolaenko & Sidorov, 2023).
2.2.3. Organizasyonel proje yonetimi olgunluk modeli (OPM3)

Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (OPM3), ilk kez 1998 yilinda Proje
Yonetim Enstitiisti (PMI) tarafindan tanimlanmistir. 1998'den bu yana zaman iginde

gelistirilmis olup, kitap halinde ilk kez 2003 yilinda yayimlanmis ve sirasiyla 2007 ve
2013 yillarinda iki kez gilincellenmistir (Mateen,2015) (Nikolaenko & Sidorov, 2023).

Organizasyonel proje yonetimi, sirketin tiim en iyi uygulamalar i¢in proje, program ve
portféy yonetimini entegre eden bir ¢erceve saglamakta olup, ilgili entegrasyon

asagida belirtilenleri igerir:

I.  Bilgi (portfoy, program ve proje siire¢lerine iligkin bilgi)
II.  Kurumsal strateji (misyon, vizyon, hedefler ve amaglar)
III.  Insanlar (yeterli kaynaklara sahip olma), ve

IV. Sirecler (siireg iyilestirmenin asamalarinin uygulanmasi)

Sirketler, proje yonetimi uygulamalarinda yiiksek olgunluk seviyesine sahip olabilir
ancak ayni zamanda portfoy veya program yonetiminde de yiiksek bir olgunluk
gostermek zorunda degildir. Portféy ve programin olgunlugu, portféy ve program
yonetimi uygulamalarma gore Olgiiliir. Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk
Modeli, sirketin biiyiikliigii ve tiirii, projelerin biiyiikliigii ve karmasiklig1 ile projelerin

cografi konumlar1 agisindan esneklik saglar (Mateen,2015).
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Proje Yonetim Enstitiisti (PMI) bu model i¢cin 2013°teki versiyonda proje, program

veya portfoy yonetimi i¢in olgunluk degerlendirmesini birlesik ya da ayr1 ayr1 olarak

yapilmasi i¢in bes olgunluk seviyesi tanimlamistir.

Ayrica bu olgunluk degerlendirmesinin her {i¢ alan i¢in zorunlu olmadigin, iyilestirme

firsatlarin1 bulmak icin kullanilabilecegini belirtmistir. Bu model i¢in olgunluk

seviyelerinin aciklamalari1 asagida verilmistir:

Seviye 1: Higbiri- boyle bir uygulama mevcut degil

Seviye 2: Standartlagtirma- projeleri yapma standart bir siire¢ belgelenmis ve
organizasyon i¢inde iletisim kurulmustur. Bu uygulama tiim projeler tarafindan
degil, yalnizca birkag1 tarafindan kullanilmaktadir.

Seviye 3: Ol¢iim- Standartlastirilmus siireg organizasyon i¢indeki tiim projeler
tarafindan  kullanilir ve siiregler organizasyon i¢in etkinliklerini
degerlendirmek i¢in o6l¢iiliir.

Seviye 4: Kontrol- dl¢iilen siire¢ standart uygulamanin k6tli uygulanmasi igin
diizeltilir. Ust ve alt smirlar belirlenir ve siire¢ analiz edilir.

Seviye 5: Siirekli lyilestirme- Siirekli iyilestirme siireci, En Iyi Uygulama

standardinin sonucu i¢in bir uygulama haline gelir.

Proje Yonetim Enstitiisii'niin (PMI) belirttigi sekilde OPM3 ¢erceve dongiisii, Sekil

2.3de yer verildigi gibi olgunluk 6l¢iimii i¢in asagidaki adimlardan olusur:

1.

Bilgi Edinme: Bu adim, proje yonetimi olgunlugunun degerlendirilmesine
hazirlik yapmay1 igerir. Modelin igeriginin tam anlayisi, degerlendirmeyi
gerceklestirmeden Once gelistirilir. Ayrica, organizasyonun proje yonetimi
uygulamalarinin anlasilmasi saglanir.

Degerlendirme Yapma: Bu adim, olgunluk degerlendirmesinin 6l¢iimii i¢in
gereken tlim verilerin toplanmasini igerir. Verilerin sonuglari, sirketin proje,
program ve portfdy yonetimi i¢in olgunluk seviyesini gosteren bir grafik
seklinde formiile edilir.

Iyilestirmeleri Yonetme: Performans degerlendirme asamasindan elde edilen
sonuglar, proje, program ve portfdy yonetimi icin en iyi uygulama
standartlariyla  karsilastirilmaktadir.  Proje  yoOnetimi  uygulamalarinin
organizasyondan organizasyona degisebilecegi gercegi gdz oniine alindiginda,

Proje Yonetim Enstitiisti (PMI) taratindan karsilastirma ve iyilestirme i¢in bir
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dizi en iyi uygulama tanimlanmigtir. Bu en iyi uygulama standardi,

iyilestirmenin temelini olusturmaktadir.

Mevcut uygulamalar ile en iyi uygulamalar arasindaki karsilastirmanin sonucu,
iyilestirme icin Onerilerde bulunmayr miimkiin kilmakta ve Onerilerin
baslatilmast ve uygulanmasi, degisim yoOnetimi stratejilerini icermektedir

(Mateen, 2015).

Sekil 2.3 : Organizasyonel Proje Yo6netimi Olgunluk Modeli Cergeve Dongiisii
(Mateen, 2015).

2.2.4. Portolyo, program ve proje yonetimi olgunluk modeli (P3M3)

Portfolyo, Program ve Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (P3M3) 2003 yilinda Ingiltere
Hiiktimet Ticaret Ofisi (OGC) tarafindan gelistirilmis ve 2006 yilinda ilk versiyonu
yayinlanmistir (Nikolaenko & Sidorov, 2023) (Mateeen, 2015). Hiikiimet Ticaret Ofisi
(OGC), Haziran 2010'da yeniden yapilanma nedeniyle Ingiliz hiikiimetinin gézetimine
girmistir. Portfolyo, Program ve Proje Yonetimi Olgunluk Modeline (P3M3) ait
olgunluk seviyeleri Yetenek Olgunluk Modeli Biitlinlestirmesinden (CMMI)

turetilmistir.

Bu modelde Sekil 2.4’de gortildiigii gibi {i¢ farkli alt-olgunluk modeli sunulmus olup,
bu modeller asagidaki gibidir:
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I.  Portfoy Yonetimi (PfM3)
II.  Program Yo6netimi (PgM3)
III.  Proje Yo6netimi (PjM3)

Bu ti¢ model, sirketlerin proje, program ve portféy yonetimi olgunlugu arasindaki
iligkiyi degerlendirmek icin ayr1 veya birlikte kullanilabilmektedir. Her bir alt-
olgunluk modeli icin sirketin performansi asagida belirtilen yedi ana alan agisindan
Olciilebilir (Mateen, 2015):

Bu yedi ana alan sirasiyla (i) kurumsal yonetisim, (ii) yonetim Kontrolii, (iii) fayda
yonetimi, (iv) risk yonetimi, (v) paydas yonetimi, (vi) finans yonetimi, (vii) kaynak

yonetimidir.

Portfolio Programme Project
(PfM3) (PgM3) (PiM3)

Organizational | Management Risk Stakeholder Finance Resource
Qovernance control management management management management

Sekil 2.4 : Portfolyo, Program ve Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (Mateen, 2015).

Alt modeller icin her biri bes olgunluk seviyesine sahip yedi ana alan bulunmaktadir.

OGC (2011) tarafindan tanimlanan bu seviyeler sunlardir (Mateen,2015):

e Seviye 1- Farkindalik: Projeler sirketlerde taninir ancak projelerin,
programlarin ve portféylerin ele alinmasi i¢in yapilandirilmis bir yaklasim
yoktur.

e Seviye 2- Tekrarlanabilir: Temel proje yonetimi standartlart mevcuttur ancak
organizasyon genelinde tutarli bir sekilde kullanilmazlar.

e Seviye 3- Tanimlanmis: Projeler i¢in standartlarin kullanimi organizasyon
genelinde tutarlidir.

e Seviye 4- Yonetilen: Organizasyonun projelerin performansini 6lgmesine ve

izlemesine olanak tanir.
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2.2.5.

Seviye 5- Optimize Edilmis: Bu olgunluk seviyesinde, projelerin, programlarin
ve portfoylerin ele alinmasi i¢in tiim siire¢ler optimize edilir ve organizasyonda

stirekli iyilestirme belirgindir.

Kernzer proje yonetimi olgunluk modeli (K-PMMM)

Kerzner, 2001 yilinda PMBOK bilgi alanlarina dayanarak Proje Yonetimi Olgunluk
Modeli'ni ortaya koymustur (Nikolaenko & Sidorov, 2023). K-PMMM, sirketin proje

yonetimi olgunlugunu PMBOK rehberini kullanarak degerlendirmektedir ve bes

olgunluk seviyesi saglamaktadir, bu seviyeler arasinda bitmeyen bir dongii

bulunmaktadir (Kerzner, 2002). Bu seviyeler, asagidaki sekilde gosterilen asamalar

halinde o6lg¢tiliir:

Seviye 1 — Ortak dil: "Bu seviyede, sirket proje yonetiminin 6nemini ve temel
proje yonetimi bilgisinin ve eglik eden dil/terimlerin iyi anlasilmasinin
gerekliligini kabul eder (Kerzner, 2002)".

Seviye 2 — Ortak siiregler: "Bu seviyede, sirket basarinin bir projede elde
edilmesinin diger projelerde tekrarlanabilmesi i¢in ortak siireclerin
tanimlanmasi ve gelistirilmesi gerektigini kabul eder. Ayrica, bu seviyede,
sirket tarafindan kullanilan diger metodolojilere proje yonetimi prensiplerinin
uygulanmasi ve desteklenmesi de kabul edilir (Kerzner, 2002)".

Seviye 3 — Tek bir metodoloji: "Bu seviyede, sirket tiim kurumsal
metodolojilerin proje yonetimi merkezli tek bir metodolojiye birlestirilmesinin
sinerjik etkisini kabul eder. Sinerjik etkiler ayri metodolojilerden daha kolay
bir sekilde siire¢ kontroliinii saglar (Kerzner, 2002)".

Seviye 4 — Karsilastirmali 6l¢tim: "Bu seviye, rekabet avantajini stirdiirmek
icin silirec¢ iyilestirmenin gerekli oldugunu kabul eder. Karsilastirmali 6l¢lim
stirekli olarak gergeklestirilmelidir. Sirket, kiminle karsilastirma yapilacagina
ve neyi karsilastiracagina karar vermelidir (Kerzner, 2002)".

Seviye 5 — Siirekli iyilestirme: "Bu seviyede, sirket karsilastirmali 6l¢timden
elde edilen bilgileri degerlendirir ve ardindan bu bilgilerin tek bir metodolojiyi

gelistirip gelistirmeyecegine karar verir (Kerzner, 2002)".
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2.2.6. Diger sektorlerdeki olgunluk modellerinin karsilastirilmasi

Aragtirma calismasi yapilan olgunluk modelleri gelistiren, etki alanlari, olgunluk
seviyeleri, degerlendirme yonetimi, alan ve prensipler dikkate alinarak
karsilastirilmistir. Karsilastirma sonucu olgunluk modellerinin CMMI'1n bireysel
olgunluk seviyesi haricinde digerlerinin 5 seviyeye sahip gézlenlenmistir. CMMI bilgi
islem ve yazilim sektoiir 6zelinde ve buradaki ihtiyaci karsilamak icin gelistirilirken,

diger modeller proje yonetimi uyarinca ¢esitli sektoriilerde kullanilabilirler.

Olgunluk modelleri incelendiginde bes calismadan ii¢iinde degerlendirme Kkriteri
olarak ©n degerlendirmenin yapildig1 goriilmektedir. K-PMMM c¢alismasinda
olgunluk seviyeleri arasinda sonsuz bir dongli kurulurken, diger olgunluk

modellerinde seviyeler arasinda bir baglant1 bulunmamaktadir.

Literatiir taramasi yapilan olgunluk modellerinin incelendigi 6zet karsilastirma tablosu
Cizelge 2.1°de yer almaktadir. Tabloda literatiir taramasi sonucu incelenen olgunluk

modellerinin farkli 6zellikleri bulunmaktadir.

Cizelge 2.1 : Diger sektorlerde kullanilan olgunluk modellerinin karsilagtiriimasi.

Portfolyo,
Yetenek Organizasyonel Program ve Kernzer
PM Solution Proje e . Proje
Olgunluk . Proje YOnetimi Proje .
. . Yonetimi A Yonetimi
Kriterler Modeli . Olgunluk Yonetimi
o . Olgunluk Modeli . Olgunluk
Biitiinlesmesi (PMMMs) Modeli Olgunluk Modeli
(CMMI) (OPM3) Modeli (K-PMMM)
(P3M3)
Carnegie-Mellon
Universitesi
Arastirma Proje Yonetim
. . Merkezi / PM Solution ve J.K ) o Devlet Ticaret
Gelistiren Enstitiisti (PMI), R H. Kerzner
Yazilim Crawford . Ofisi, Ingiltere
. S Amerika
Miihendisligi
Enstitiisii (SEI),
Amerika
Asla bitmeyen
bir dongt ile
1- Temel bilgi
1- CMMI-DEV 1-Proje 1-Proje 2t'alsl:‘£@
Etki Alanlar: 2- CMMI-SVC 2-Program 2-Program 3- Siireg
3- CMMI-ACQ 3-Portfolyo 3- Portfolyo Kontrolii
4- Siireg
iyilestirmeleri
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Cizelge 2.1 (devami) : Diger sektorlerde kullanilan olgunluk modellerinin

karsilastirilmasi.
Yetenck Organizasyonel PI:'(())rthlyo, K Proj
Olgunluk PM Solution E: .« yone gram ve erllzer' roje
Modeli Proie Yonetimi Proje Yonetimi Proje Yonetimi
Kriterler Biitii . J . Olgunluk Yonetimi Olgunluk
iitiinlesmesi ~ Olgunluk Modeli Modeli Oleunluk Modeli
(CMMI) (PMMMs) ocel guniu odelt
(OPM3) Modeli (K-PMMM)
(P3M3)
* Seviye 1 - * Seviye 1 - * Seviye 1 - * Seviye 1 - * Seviye 1 -
Baslangi¢ Baslangi¢ (Initial) ~ Higbiri (None) Farkindalik Ortak Dil
(Inttial) * Seviye 2 - * Seviye 2 - (Awareness) (Common
* Seviye 2 - Yonetilen Standartlastirma  * Seviye 2 - Language)
Yonetilen (Managed) (Standardize)  Tekrarlanabilir  * Seviye 2 -
(Managed) * Seviye 3 - * Seviye 3 - (Repetable)  Ortak Siirecler
* Seviye 3 - Tanimli (Defined) Olgiim * Seviye 3 - (Common
Tanimli * Seviye 4 - (Measure) Tanimlanmis Process)
(Defined) Nicel olarak * Seviye 4 - (Defined) * Seviye 3 -
* Seviye 4 - Yonetilen Kontrol * Seviye 4 - Tek bir
Olgunluk Nicel olarak (Quantatively (Control) Yo6netilen metodoloji
Seviyeleri Yonetilen Managed) * Seviye 5 - (Managed) (Singular
(Quantatively * Seviye 5 - Siirekli Tyilesme  * Seviye 5 -  Methodology)
Managed) Optimizasyon (Continuously Optimize * Seviye 4 -
* Seviye 5 - (Optimizing) Improve) Edilmig Kargilagtirmal
Optimizasyon (Optimized) Olgiim
(Optimizing) (Benchmarkin)
* Seviye 5 -
Stirekli
Iyilesme
(Continuous
Improvement)
1- Mini 1- 9 ana bashgin 1-Oz 1-Oz 1- Her seviye
Degerlendirme degerlendirme altinda 42 temel  degerlendirme degerlendirme icin ayri ayri
. . 2-Siireg anlik  bilesen tizerinden 2-OPM3 2-Resmi anket sorulari
Yontemi o . . . N . :
degerlendirme degerlendirilir. degerlendirme Inceleme
3- Siireg haritasi paketi
1-Kategoriler PMBOK 9 bilgi  1- Bilgi Edinme  1- Kurumsal Seviye-1
(Yapma, alani 2- Yonetisim  PMBOK 8 bilgi
yOnetme, 1- Proje Degerlendirme  2- Yonetim  alani
etkinlestirme ve Entegrasyon Yapma Kontrolii Seviye-2
iyilestirme) Yonetimi 3- 3- Fayda Embriyonik
2- Yetenek 2- Kapsam Iyilegtirmeleri Yonetimi  Yonetici
alanlar1 (9 adet) Yonetimi Yonetme 4- Risk Hat yonetimi
3- Uygulama 3- Zaman Yo6netimi Biiytime
alanlar1 (22 Yonetimi 5-Paydas  Olgunluk
adet) 4- Maliyet Yo6netimi Seviye-3
Alanlar/ Yonetimi 6- Finans  Entegre edilmis
Prensipler 5- Kalite Yonetimi Yo6netimi Kiiltiir
6- insan Yonetim
Kaynaklari destegi
Yonetimi Egitim
7- iletigim Gayriresmi
Yonetimi proje yonetimi
8- Risk Yonetimi Dav.miitkemmel
9- Tedarik Seviye -4
Yonetimi Niteliksel
Niceliksel
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2.3. Insaat Sektoriinde Kullanilan Olgunluk Modelleri

Insaat sektorii uygulamalarinda bircok proje yénetimi olgunluk modelini kullanmakta
iken insaat olgunluk modeli tanimlar1 konusunda o6zellikle literatiirde bir kitlik
bulunmaktadir. Ingaat endiistrisini dikkate alarak, insaat sektdriindeki olgunlugu
anlamak ve artirmak i¢in dogrudan yardime1 olan kapsamli bir olgunluk modeli tanimi
olusturulmasina agik bir ihtiya¢ bulunmaktadir. Insaat sektériine belirli bir baglama
iligkilendirilebilecek tanimlar sunan modeller bulunmaktadir ancak bu modellerde
insaat sektoriine 6zgii degildir (Jayanetti v.d., 2022). Tez ¢alismanin bu bolimiinde
ingaat sektoriinde oOzelinde farkli alanlara iligkin olarak gelistirilmis olgunluk
modellerinden bazilar1 incelenmistir. Literatiirde bu tez ¢alismasinda inceledigimiz

modeller haricinde bir¢ok olgunluk modeli ¢alismasi bulunmaktadir.

2.3.1. Degisiklik yonetimi olgunluk modeli (CM3)

Insaat sektoriinde degisiklik yonetimine iliskin olarak Sun, Vidalakis ve Oza (2009)
s6zlesmelerde yapilan degisiklikleri 6l¢gmek amaciyla Degisiklik Yonetimi Olgunluk
Modeli'ni (CM3), CMMI’1n son siirtimiinii baz alarak gelistirmistir. CM3’{in 6l¢tim
skalasi i¢in Crosby (1979) tarafindan kavramsallastirilan Kalite Yonetimi Olgunluk
Izgarast (QMMG) tizerine kurulmustur. CM3'in gelistirilme kisminda ilgili ana is
alanlariin  belirlenmesini  ve farkli olgunluk seviyelerinin tanimlanmasini
icermektedir. Bunun i¢in, degisim yonetimi sistemlerinden faydalanan veya bir tiir
degisim yOnetimi stireci uygulayan igveren, yiklenici ve danigsman
organizasyonlariyla anket calismasi yapilmis. Yapilan anketin amaci, katilimeilarin iyi
bir degisim yonetimi uygulamasini olusturan kisisel ve kurumsal 6zelliklere yonelik
goriislerini belirlemek ve degisim yonetimi sistemlerinin faydalarini tanimlamaktir.
Sorular, c¢oktan se¢meli ve agik ucglu olup asagida belirtilen 8 kategoride
siniflandirilmistir: (i) Sureg iyilestirme, (i1) is iyilestirme, (iii) risk yonetimi, (iv)
iletisim, (v) yonetim bilgisi, (vi) verimlilik, (vii) 1is birligi/ortaklik, (viii)

izlenebilirliktir.

Yapilan anket caligsmasi, yaklasik %33'liik bir doniis oranini temsil eden 85 gecerli
yanit almigtir. Ankete verilen yanitlarin analizinden sonra, katilimcilarla ana is

alanlarinin ve olgunluk seviyelerinin kurulmasini kolaylastirmak i¢in bir dizi goriisme
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daha gergeklestirilmistir. Bu ¢alismalarinda sonucu olarak, CM3 i¢in asagida belirtilen

6 ana is alan1 belirlenmistir:

e Yonetim siiregleri
e Risk yonetimi

e lletisim

e Yonetim bilgisi

o s birligi

e Liderlik/hedefler.

Model kapsaminda belirlenen olgunluk seviyeleri de asagida siralandig gibidir:

e Seviye-1: Baslangi¢ degisiklik yonetimi

e Seviye-2: Resmi olmayan degisiklik yonetimi

e Seviye-3: Sistemli degisiklik yonetimi

e Seviye-4: Entegre degisiklik yonetimi

e Seviye-5: Stirekli iyilestirme dahil degisiklik yonetimidir.

Sekil 2.5°de goriildugii tizere model kapsaminda sutiinlar1 olgunluk seviyesini satirlari
da ana i alanin1 igeren bir matris formu olusturulmustur. Siireg iyilestirmesi ag¢isindan,
her hiicre, belirli bir islem alaninin hedeflerine ulagsmaya katkida bulunmasi beklenen

faaliyetleri temsil etmektedir.

ML | ML2 [ ML | ML4 | MLE

(T
/ [

Management Process al
Maturity Level 3

Management Process al
Maturity Level 1

Managemant Process al
Maturity Level 5

Thers are no cors Btent changs man
agement procedures or praclices
Any change management process
that might axist, is not sharsd by tha
whole team.

The project taam & reactive 1o
changes rather than anticipates them,
There is a poor audit trail of the
change management process.
Changes are rarely reviewed after
they oocurrad

Change management prcesses are
followed on a consisteni basis.

The whole project team shares the
same procasses, athough each team
member may still oparate a localized
procass in parailel.

The project team begms to be proac-
live in anticipating changes.

Audit iral is recorded

There (= a reoguirsment of revies after
& change.

Changs managemsnt pardomance
avaluation matrics are davelopad and
implemented.

Processes are monitored and ana-
lyzad for polantia improvement.

The project team takes full advantage
of tachnology suppaort,

Leaming s regarded as an assential
part of Charge Management proc-
BEE.

Sekil 2.5 : CM3 Izgarasi (Sun v.d., 2009).

Degerlendirme metotlart icin CMMI'nin genis ¢apta benimsenen prensibini takiben ii¢

farkli degerlendirme yontemi diistiniilmustiir. Bunlardan birincisi, basit degerlendirme
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(Smif C) muhtemelen proje yoneticisi olan tek bir kisi tarafindan yapilabilir. Diger
degerlendirme (Sinif B), genellikle proje yoneticisi ve ana proje ortaklarindan
temsilcileri igeren kiigiik bir degerlendirme ekibi gerektirir. Degerlendirme ekibi hala
proje ekibinin ana is alanlarindaki olgunluk seviyelerini dogrudan CM3 1zgarasini
kullanarak degerlendirir. En kapsamli ve giivenilir degerlendirmeyi saglayan sinif A
yontemidir, bu yontem planlama ve hazirlik, veri toplama, veri konsolidasyonu ve
onaylama, derecelendirme ve son olarak gézden gecirme ve geri bildirimdir.
Katilimcilar olarak ana proje ortaklarinin yani sira, ¢ekirdek degerlendirme ekibinde
bagimsiz, proje ekibi diginda ve degerlendirme prosediirlerine asina bir kolaylastirict
kisi olmalidir. Degerlendirme sonuglar1 smiftan bagimsiz olarak Sekil 2.6’da
gortildiigti gibi her ana is alanmi igin olgunluk seviyesi atanarak belirlenir.
Degerlendirme yonetiminde oriimcek diyagram kullanilir (Sun v.d., 2009).
Rigk — Change

management
process

Leadarship

Communication @ s
/Objectwes

Management Cobaboration
nformation

Sekil 2.6 : CM3 Vaka Calismalar1 Degerlendirme Sonuglar1 (Sun v.d., 2009).
2.3.2. Yalin insaat degerlendirma araci1 (LCAT)

Insaat sektorii i¢in gelistirilen olgunluk modellerinden biri de Ahmed Helmy
Mohammed tarafindan gelistirilmis olan Yalin Insaat Degerlendirme Aracidir
(LCAT). Bu model ile arastirmaci yalin insaat alaninda organizasyonlarin mevcut
durumlar1 ile wulagmak istedikleri pozisyon arasindaki bosluga oOl¢ebilecek
farkindaligin olugmasini saglamaktadir. Bu model i¢in 6nceki ¢alismalardan olan yalin
girisim kendi kendini degerlendirme aract (LESAT) ve karayollar1 yalin olgunluk

degerlendirme kiti (HALMAT) incelenmistir. Bu modelin gelistirilmesinde insaat
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sektorline daha uygulanabilir olmasi sebebiyle HALMAT 1n degerlendirme araglari
takip edilmistir, Sekil 2.7°de goriildiigi tizere bu degerlendirme araci ile belirlenmis

olan yol haritas1 9 adimdan olusmaktadir.

(o

DECIDE

FACILITATOR

APPOINT

i
'’

'y v 9y
‘-‘4'" M f'?,‘f"

CONDUCT

DETERMINE

Sekil 2.7 : Yalin Insaat Degerlendirme Yol Haritas1 (Mohamed, 2021).

Insaat sahalarinin gercekliginde uygulanabilecek yalin insaat prensiplerini temsil eder.
Degerlendirme aracit asagida belirtilen 10 ana kategori ve toplam 20 sorudan

olusmaktadir.

1- Yalin politikasi ve stratejisi

2- Yalin felsefesi

3- Yalin liderlik ve yapisi

4- Yalin prensipleri ve stirtictileri

5- Sarfiyat eliminasyon ve siirekli iyilestirme
6- Yalin teknik ve araglari

7- Sunulan fayda

8- Kalite onceligi

9- Siireg¢ akisi

10- Yalin etkisi (Bariyerler ve Basar1 Faktorleri)

Her bir sorunun modele agirlikli katkis1 %5 esit orandadir ve sorulara 1 en diisiik 5 en

yiiksek sekilde cevap verilerek puanlanmasi istenir.
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Bu sekilde hem sirketin en giiclii ve en zayif yonleri tespit edilirken ayn1 zamanda
genel agirlik ortalamasi hesabi ile yalin olgunlugu 6l¢tilmiis olacaktir. Olgunluk

seviyeleri asagida belirtilmistir (Mohamed, 2021).

e Baslangi¢: Skor 20-30 arasindadir, sirketin acilen gelistirmesi gereken yonler
var.

e Planlama: Skor 31-45 arasindadir, sirketin bilgi agigini belirlemeye ihtiyaci
bulunmaktadir.

e Uygulama: Skor 46-60 arasindadir, sirket orta seviyede yetenek, olgunluk ve
gelistirme kapsamina sahiptir.

e Izleme ve Kontrol: Skor 61-75 arasindadir, sirket yiiksek yetenek ve olgunluga
sahiptir.

e Kapanis: Skor 76-100 arasindadir, sirket siirekli iyilestirme seviyesindedir.

2.3.3. Tedarik zinciri iligkileri icin olgunluk modeli

Meng ve arkadaglart (2011) tarafindan hazirlanan bu arastirmada, tedarik zinciri
iligkileri i¢in bir olgunluk modeli gelistirilmesi hedeflenmistir. Tedarik zincir
modelleri 1990’11 yillarin ortasinda ilk olarak kendini gostermistir. Bu modelin
gelistirilmesinde mevcut 6 ¢alisma incelenmistir. Bu ¢alismalardan 3 tanesi Ingiltere
ve 3 tanesi Amerika’dan secilmis olup sirastyla; Hines (1994) tarafindan gelistirilmis
tedarik zincir pozisyon matriksi, Best Practice in Partnering Group (BPiPG) tarafindan
partnerlik poziyon matriksi (Jones ve O’Brien, 2003), Insaat i¢in Stratejik Form
(SFfC) (2003) tarafindan tedarik zinciri olgunluk degerlendirme izgarasi, isveren
yiklenici ¢alisma iliskisi modeli (Larson, 1995), partnerlik modeli (Ellison and Miller,
1995) ve Insaat Endiistri Enstitiisti’niin (CII) ortakl1 siireci (Thompson ve Sanders
1998)’dir. Modellerin tamami CMMI prensiplerini takip etmektedir. Modellerin
degerlendirmesi sonucunda 6 modelinde saglayamadigi 5 baslik belirlenmistir. Bunlar

asagidaki gibidir.

1- Degerlendirme kimin tarafindan yapilmalidir?

2- Degerlendirme ne zaman yapilmalidir?

3- Hangi veri kaynaklar1 toplanmalidir?

4- Tedarik zinciri iliskisinin genel seviyesini nasil belirleyebiliriz?

5- Nihai degerlendirme sonucu nasil sunulmalidir?
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Gelistirilen yeni modelin ana bilesenleri degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri,
cergeve matriksi, degerlendirme prosediirtidiir.

Degerlendirme kriterleri (i) tedarik, (ii) amaglar, (iii) is birligi, (iv) iletisim, (V)
problem ¢6zme, (vi) risk paylasimi, (vii) stirekli iyilestirmedir.

Sekil 2.8°de matriks formati paylasilan bu model kapsaminda 7 ana kriterin altinda 24
alt kriter belirlenmistir. Modelin olgunluk seviyeleri agagida belirtildigi gibidir.

e Seviye 1: Fiyat rekabeti

o Seviye 2: Kalite rekabeti

e Seviye 3: Proje is ortaklig1

o Seviye 4: Stratejik is ortakligi / birlesme

Main criteria Subcriena Level 1 Level 2 Level 3 Level 4
Procurement Selection eriteria The kowest price Cost and quality Muldcriers from shon- Multicriteris from Jong-
term perspective lerm perspective
Procunement routs Single-stage Two-stage endering Negotaton or tendering Diirect negotiaton
tendering
Farm of contract cT ICT/NEC NEC/PPC 2000/ICT CE NEC/TPC 2005/1CT CE/
Bespoke contract
Ohjectives Obijectives alipnment  Only self ohjectives Mainly zelf ohjectives Mupual ohjectives in & Mutua] ohjectives in de
project long-em
Benefits Win-lose Win-partisl win Win-win in a single Win-win in the long-term
project
Continuity of work Mo continuity of Prospect of fumne work Prefermed suppliers Guarantee for fimume work
work through tendering
Trust Type of trust Comtractial tnest Compeienoe thes Shonm-term goodwill e Long-term goodwill st
Confidence inothers’  Lintle confidence Some confidence Much confidence Full confidence
behavior
Monitoring others” Checking and douhle  Checking somewhat Checking grealy reduced  Checking almaost
wark checking roduced L T SRS
Collahoration Working mlationship  Confrontation or Limited ooopermton Caollabomton Chose collabaration
ams length
Cultume Muual blame Self defense Abandon of blame cultue  Problem salving focused
culmmne
Mutual help Mo suppon for the Suppaort anly with the Often suppon fora weak  Always suppon for a weak
weaker issues related o self- parmer panmner
intenest
Communication  Informatian Little mformation & Some information is Much information is Moa informaton is
exchange exchangad openly exchanged openly exchanged openly exchanged openly

Sharing leaming

Cost daa
{TANEpareny

Problem solving  Early warning

Effextiveness

Avoidance of
TeCuTe e
Risk allocation Risk sharing

Allocation principle

Balance of risk and
rewarnd
Continuous Joint effort
improveme nt
Performanos
measunenent md
feedhack
Incentves

Mo sharing learning
and mnovation
Mo cost ransparency

N risk
identfication, no
early waming
Problens ofien lead
o dispuies
Problems often recur

Mo risk sharing

Risk & always
allocated i the weak
pay

No rewands for the
pany mking the risk

No joint effort for
improvement

No comman
megsures; No formal
feedhack
No'incentive

Liile sharing leaming
and inmovation
Little eost transparency

Informal risk
identification, na eardy
woaming

Problems sometimes
lead to disputes
Sometimes problems
recur

Limited risk sharing

Risk i often allocaed o
the wesk party

Some rewards for the
pany taking the rigk

Limited joint effort for
improve ment

Limited commaon
messumes; imegular bur
formal feedhack
Infosrmal incentive

Sharing lesrning and
innovatien

Dpen book costing
batween two partes
Early waming between
WO paries

Many problems are timely
reanhied at the lowest level
Few problems ane repeated

Risk sharing gready
increased

Eik is allocated to the
party bea shle to manage
it in a projoct

Often appropriate new ands
four the pany taking the fisk

Jaint effon for betier ways
of working

Common measures;
regular and formal
feedhack in a project
Single incentive

Continuous sharing
leaming and innovarion
Open book costing
throughout the whole chain
Early waming throughout
the whaols chain

Mos problems are Gmely
resolved at the lowest level
Rare problems are repeated

Comman pracdice for risk
sharing

Rizk is allocaed © the
pany best shle to manage it
in the lnng-tem

Always appropriate
rewands for the pary taking
the risk

Continuous effort for better
ways of working
Commaon messures;
formal, regular, and
continuous feedback
Muliple incentives

Sekil 2.8: Onerilen modelin matriks formati1 (Meng v.d., 2011).
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Modelin degerlendirme prosediirii 6n degerlendirme, standart degerlendirme ve
kapsamli degerlendirme olmak tizere 3’e ayrilmistir. Bu modele iligkin olarak yapilan
vaka caligmasina birebir olarak yiiz yiize isveren, danigman, yiiklenici ve alt yiiklenici
firmalarindan olmak tlizere 7 ingaat sektorii calisani ve 3 akademisyen ile yari
yapilandirilmig goriisme gergeklestirilmistir. Bu sorular ile bir sirketin tedarik
zincirindeki olgunluk seviyesinin belirlenmesi hedeflenmemis, gelistirilmis olan
modelin ana kriterlerin, alt kriterlerin, olgunluk seviyelerinin ve degerlendirme

prosediirlerinin uygunluguna odaklanmistir (Meng v.d., 2011).

2.3.4. Santiye operasyonlari icin digital olgunluk degerlendirme cercevesi

Isveg'teki Linkoping Universitesi'nde yapilan bir arastirma ile santiye operasyonlarinin
dijital iyilestirme cabalarinda karar alicilart yonlendirecek sistemli ve siireki bir
degerlendsirme sunan ve bu olgunlugu 6lgmeyi amaglayan santiye operasyonlari i¢in
dijital olgunluk cergevesi gelistirmistir. Gelistirilen olgunluk modeli, bireyler,
teknolojiler, organizasyon yapisi, hedefler ve ¢evre gibi organizasyonel unsurlari goz
ontinde bulundurarak santiye operasyonlarinin dijital tabanli  gelisimini

desteklemektedir.

Saha operasyonlart i¢in gelistirilen bu olgunluk modeli, {i¢ arastirma sorusuna

odaklanmaktadir:

1- Degerlendirme alani i¢inde santiye operasyonlarini nasil kategorize edebiliriz?
2- Santiye baglaminda digital olgunluk seviyelerini nasil ayirt edebiliriz?

3- Santiye organizasyonlari i¢in degerlendirme kriterlerini nasil tanimlayabilir?

Calisma, bu sorulara odaklanarak ilk asamada dijital olgunlugun belirlenmesinde
kullanilacak degerlendirme alanlarini belirlemistir. Bu alanlar, literatiir taramasi ve
uzman goriisleri dogrultusunda belirlenmis olup 1. Arastirma sorusu kapsaminda 11

farkli alan olarak sunulmaktadir. Sunulan alanlar asagida belirtilmistir:

e Dizayn yonetimi
e Planlama

e Lojistik

e Uretim

e Insan kaynaklari yonetimi
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o Kalite kontrol

e Sozlesme yonetimi
e Is Giivenligi

e Giivenlik

e (evresel etkiler

¢ Bilisim yonetimi

Ardindan, Sekil 2.9°da goriildiigii lizere degerlendirme alanlari i¢in insaat saha

operasyonlarina 6rnek aktiviteler belirlenmis ve ilgili alanlarin daha anlasilir olmasi

saglanmuistir.
Assessment areas Data source Examples of activities
Design management Initial model Visualize drawings and 3D models on-site on mobile platforms
Update digital drawings, models and technical information with notes and as-
built records
Scheduling Initial model Create, assign, and prioritize tasks in real time and distribute to mobile devices
Plan and simulate site progress in 4D-software
Maintain a digital construction site disposition plan
Logistics llingworth (2000); interviews ldentify, track and locate material and equipment on-site with digital tools
Digitally monitor procurement orders, receipts, use, and quality issues
Maintain digital bill of quantities
Production lllingworth (2000); interviews Automation and robotization of production processes
Utilization of advanced production technologies e.g., additive manufacturing
Human resource Mohamed (2006); Bowden et al. (2004); Track productivity digitally on trade or worker level
management questionnaire; interviews Monitor skills, competences, and training plans on digital platforms
Digitally monitor staff health status
Quality control Initial model Digitally collect and monitor progress reports
Perform quality inspections with mobile devices
Contract management Initial model Digitally update and follow-up contracts towards clients
Digitally track sub-contractor and supplier progress including
payment management
Work safety Bowden et al. (2004); Mohamed (2006); Track and report incidents through mobile devices
questionnaire Announce safety massages to staff through mobile devices
Security Bowden et al. (2004); Monitor staff and visitors presence through digital entrance security
questionnaire; interviews Handling of cyber-threats and data security
Environmental impact Archival study; workshop; Digitally plan, monitor and track environmental impact
questionnaire; interviews Digital authority involvement in environmental issues
Information management Mohamed (2006); Bowden et al. (2004); Utilize digital communication opportunities with stakeholders

Sezer and Brochner (2019); Maki and
Kerosuo (2015); archival study; workshop

Collect, update, and distribute project documents through digital platform
Computer-aided calculation, optimization, and simulation

Utilize loT-solutions, advanced analytics, or artificial intelligence

Digitally monitor problem issues and solving process

Sekil 2.9 : Santiye operasyonlari i¢in tanimlanmis degerlendirme alanlar1 (Wernicke,

2021).

Degerlendirme alanlar1 belirlendikten sonra 2. Soru kapsaminda dijital olgunluk

seviyeleri 4 seviyede tanimlanmistir. Bilgi sistemleri i¢in kullanilan olgunluk

seviyeleri insaat sahasi perspektifinden degerlendirilerek Onerilen modele gore

uyarlanmistir. Santiyede dijital girisimlerin seviyeleri asagidaki gibi 4’e ayrilmistir.

e Seviye 0: Baslangic- dijital girisim yok, spesifik degil veya diizensiz

e Seviye 1: Santiyelerin sayisallastirmasi- merkezi bilisim teknolojileri

departmani (BT) liderliginde pilot projeler

e Seviye 2: Santiyelerin dijitallestirilmesi — proje / santiye dijital girisimlerden

sorumlu
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e Seviye 3: Santiyelerin dijital doniisiimii- proje portfoyilinde uzun vadeli gelisim

Olgunluk seviyelerinin tanimlanmasindan sonra 3. Soru kapsaminda 5 farkli

degerlendirme kriterleri belirlenmistir. Degerlendirme kriterleri sirasiyla (i) bireyler,

(i1) teknolojiler, (iii) organizasyonel yapi, (iv) hedefler, (v) ¢cevredir.

Assessment conditions to determine digital maturity level 0, 1, 2, or 3

Maturity level 0 1 2
Level name Initial Digitization Digitalization Digital transformation
Level outline No, unspecific, or Central IT Project/site Long-term
sporadic digital led pilot responsible for development in
Assessment areas Assessment criteria Assessment guestions initiatives projects digital initiatives project portfolio
Design Individuals (I) Within ‘Assessment area’, which 0) unspedific, no, or 1) invited and/or led 2) defined roles and 3) long-term project-
management condition characterizes best how sporadic by central IT activities integrated independent
2. Scheduling individuals on-site are involved in involvement in project/site development
3. Logistics digital initiatives?

4. Production Technologies (T) Within ‘Assessment area’, which 0) unspecific, no, or 1) selection by 2) selection based on 3) selection based on
5. Human condition characterizes best how sporadic selection central IT project or long-term portfolio
resource digital technologies for sites site demands development

management are selected?
6. Quality control Organizational Within *Assessment area’, which 0) unspecific, no, or 1) central IT 2) project or site 3) portfolio
7. Contract structure (0) condition characterizes best how sporadic responsible for organization management
management digital initiatives are integrated integration integration responsible for responsible for
8. Work safety with the organizational structure integration integration
9.  Security on-site?
10.  Environmental Goals (G) Within ‘Assessment area’, which 0) unspedific, no, or 1) central IT defines 2) project or site 3) long-term
impact condition characterizes best how sporadic definition and evaluates goals organization definition and
11.  Information qgoals for digital initiatives are and evaluation defines and evaluation on
management defined and evaluated? evaluates goals portfolio level
Environment (E) ‘Within "Assessment area’, which 0) unspecific, no, or 1) central IT 2) project or site 3) involvement based
condition characterizes best how sporadic responsible for organization on long-term
the site environment is involved involvement involvement responsible for collaboration on
in digital initiatives? involvement portfolio level

Sekil 2.10 : Degerlendirme ¢ercevesi (Wernicke, 2021).

Sekil 2.10°da degerlendirme ¢ercevesine yer verilen bu model olusturulduktan sonra

Isveg’te insaat sektoriinde faaliyet gosteren bir yiiklenici firmanin saha operasyonlari

vaka caligsmasinda kullanilmistir. Katilimcilardan olgunluk modeli dogrultusunda her

bir degerlendirme alani i¢in degerlendirme kriterleri dikkate alinarak olusturulan

sorular1 0°dan 3’e kadar model seviyesi ile ayn1 degerde puanlamalari istenmistir ve

bu degerlendirme sonucunda Sekil 2.11°de gorebildigimiz sonug elde edilmistir

(Wernicke, 2021).

Design management

3
Information management Scheduling
Environmental impact Logistics
Security Production
Human resource
Work safety
management
Contract management Quality control

Sekil 2.11 : Vaka Calismasinin Nicel Sonuglar1 (Wernicke, 2021).
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2.3.5. Insaat proje yonetimi olgunluk modeli (CPM3)

Incelenen bir diger model Sekil 2.12°de yapisina yer verilen ingaat proje yonetimi
olgunluk modelidir (CPM3). Bu model Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (PM3)
prensiplerine ve genel insaat proje siirecine dayanilarak gelistirilmistir. Bu model

kapsaminda olgunluk seviyeleri, ana is alanlari, hedefler, ana uygulamalar, ortak

ozelliklerdir.

Maturity Levels

........ \ i I I L
contam
k|
Key Process
y Areas
achieve
........ \“ T
¥ Organized by
/fp Goals \ E |
\ Common
I Featunres
........ \\ W T B |
contain

Sekil 2.12 : CPM3 Yapisi (Fengyong & Renhui, 2007).

Eey Practices

Belirlenen olgunluk seviyeleri asagidaki gibi belirlenmistir:

Modelin 6geleri ihale, planlama, uygulama, kontrol, kapanis ve entegrasyon olmak
tizere toplam 6 ana is alanindan ve bu alanlarin 30 adet alt ana uygulamalarindan
olugmaktadir. Bu model kapsaminda hazirlanan anket 2005 yilinda Ekim ayindan
Aralik ayina kadar 28 insaat firmasindan olan 125 katilimeidan 53 cevap alinmigtir.
Katilimcilardan anket sorular1 0°dan (az 6nemli) 5°e (kesinlikle katiliyorum ya da ¢ok
yiiksek) olacak sekilde 6’11 likert 6lgegi ile degerlendirmesi istenmistir. Bu model ile

amaglanan ingaat yonetiminin standartlarini iyilesirmek i¢in yeni bir proje yonetim

Seviye-1: Baslangi¢

Seviye-2: Tekrar edilebilir

Seviye-3: Tamamen organize edilmis

Seviye-4: Nicel olarak yonetilmis

Seviye-5: Optimize edilen
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teknigi tanitmak olup bu dogrultuda tiim insaat endiistrisinin genel yonetim standardini
iyilestirmektir. Insaat proje yonetimi olgunlugun degerlendirilmesi ve iyilestirmesi,
mevcut proje yonetimi olgunlugundan ayristiritlmadan Sekil 2.13’te gosterildigi gibi

sistemli bir sekilde yapilmalidir (Fengyong & Renhui, 2007).

Project

Processing

Identifies
changes to

Maturity
Improving

Sekil 2.13 : Proje siireci, olgunluk degerlendirmesi ve gelisimi arasindaki iligki

(Fengyong & Renhui, 2007)

15 evaluate
by

leads
j (8]

Maturity
Assessment

2.3.6. Insaat sektériinde kullamlan olgunluk modellerin karsilastirilmasi

Insaat sektoriinde kullamilan olgunluk modelleri arastirmasi sonucunda secilen
olgunluk modelleri gelistiren, ilgi alanlari, olgunluk seviyeleri, degerlendirme
yOnetimi, ana kategoriler dikkate alinarak karsilastirllmistir. Karsilastirma sonucu
olgunluk modellerinin 3 tanesinde 5 olgunluk seviyesi belirlenmisken; tedarik zinciri
ve digital olgunluk {izerine gelistirilen modellerde 4 olgunluk seviyesi belirlenmistir.
Olgunluk modelleri incelendiginde bes calismadan ii¢iinde degerlendirme kriteri
olarak puanlama sistemine basvuruldugu, kalan 2 c¢alismada ise 3 asamali
degerlendirme yapildig1 goriilmektedir.

Cizelge 2.2°de literatiir taramasi yapilan olgunluk modellerinin incelendigi 6zet
karsilagtirma tablosu yer almaktadir. Tabloda literatiir taramasi sonucu incelenen

olgunluk modellerinin farkl 6zellikleri bulunmaktadir.

31



Cizelge 2.2 : Insaat sektoriinde kullanilan olgunluk modelleri karsilagtiriimast.

Degisiklik o Santiyel insaat Proje
Yiignlzltin:i Yahn insaat ) Tedarik Zinciri ilz;eie:‘lals))il(g)il:ain Yonetimi
Kriterler Degerlendirme Iliskileri Olgunluk Olgunluk
Olgunluk : Olgunluk .
Modeli (CM3) Aract (LCAT) Modeli Degerlendirme Modeli
. (CPM3)
Cercevesi
Brian Wernicke,
. . Ming Sun, Tejas Ahmed Helmy Xianhai Meng, Ming Lars Stchn, Zhai Fenyong
Gelistiren Oza ve Christos Ahmet Anil . .
. . Mohammed Sun ve Martyn Jones . ve Liu Renhui
Vidalakis Sezer ve Miceal
Thunberg
Sozlesme Santiye
Tigi Alam Degisiklik Yalin Ingaat Tedarik Zinciri Operasyonlari Proje Yo6netimi
Yonetimi Digitallik
* Seviye-1: * Seviye-1 : * Seviye-1: Fiyat * Seviye 0: * Seviye-1:
Baglangi¢ Baslangi¢ rekabeti Baglangi¢- dijital Baslangic
degisiklik * Seviye-2 : * Seviye 2: Kalite girigim yok, * Seviye-2:
yonetimi Planlama rekabeti spesifik degil Tekrar
* Seviye-2: * Seviye-3 : * Seviye 3: Proje is veya diizensiz edilebilir
Resmi olmayan  Uygulama ortaklig1 * Seviye 1: * Seviye-3:
degisiklik * Seviye-4 : * Seviye 4: Stratejik is Santiyelerin Tamamen
yonetimi izleme ve ortaklig1 / birlesme sayisallagtirmasi- organize
* Seviye-3: Kontrol merkezi bilisim  edilmis
Sistemli *Seviye-5 : teknolojileri * Seviye-4:
degisiklik Kapanig departmani (BT) Nicel olarak
yonetimi liderliginde pilot yonetilmis
Olgunluk * Seviye-4: projel.er . . Seyiye-S:
Seviyeleri En:cc?g:re. : SeYlye 21 Optlmlze
degisiklik Santiyelerin edilen
yOnetimi dijitallestirilmesi
* Seviye-5: — proje / santiye
Surekli dijital
iyilestirme dahil girisimlerden
degisiklik sorumlu
yonetimi * Seviye 3:
Santiyelerin
dijital
doniistimii- proje
portfdyiinde
uzun vadeli
gelisim
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Cizelge 2.2 (devam) : Ingaat sektoriinde kullanilan olgunluk modelleri

karsilagtirilmas.
Santiye ingaat Proje
I‘){Zgl:iltl:;:l: Yalin insaat ] Tedarik Zinciri Oi?;a];)i](g)il::ﬁ“ Yonetimi
Kriterler Degerlendirme Iliskileri Olgunluk Olgunluk
Olgunluk . Olgunluk .
Modeli (CM3) Aract (LCAT) Modeli Degerlendirme ~ Miodeli
. (CPM3)
Cercevesi
CMMI'de 10 ilgi alan1 ve Burada modelin Model Katilimcilardan
kullanilan 3 toplam 20 uygunlugu dogrultusunda anket
degerlendirme  sorudan olusan degerlendirilmektedir. asagidaki 5 sorularina
smifindan olusur. anketi Degerlendirme 3'e degerlendirme 0’dan (az
1- Sinif C - Basit  bulunmaktadir. ayrilmaktadir. kriteri uyarinca Onemli) 5’e
degerlendirme Anket 1- On degerlendirme sorular (kesinlikle
2- Smif B - sorularina 1'den 2- Standart olusturumustur  katiliyorum ya
Kiigiik 5'e kadar degerlendirme ve olusturulan  da ¢ok yiiksek)
degerlendirme puanlama 3- Kapsamli sorulara 0'dan  olacak sekilde
- . 3-Smif A - En  yapilarak cevap degerlendirme 3'e kadar puan 6’11 likert
Degerlendirme K | {Imesi Imesi isteni slcedi .
Yontemi apsamli ve en verilmesi verilmesi istenir. ~ dlgegine gore
giivenilir istenir. 1- Bireyler puanlama
degerlendirme Toplanan 2- Teknolojiler yapmasi
puanlar 3- istenir.
sonucunda 20 Organizasyonel
ile 100 arasinda yapisi
bulunan toplam 4- Hedefler
bedel ile 5- Cevre
olgunluk
seviyesi
bulunur.
1- Yonetim 1- Yalin 1- Tedarik 1- Dizayn 1- hale
stiregleri politikasi ve 2- Amaglar yonetimi 2- Planlama
2- Risk yonetimi stratejisi 3- Is Birligi 2- Planlama 3- Uygulama
3- iletisim 2- Yalin 4- fletisim 3- Lojistik 4- Kontrol
4- Yonetim felsefesi 5- Problem ¢6zme 4- Uretim 5- Kapanis
bilgisi 3- Yalin 6- Risk paylasim1 5- Insan 6- Entegrasyon
5-Is birligi liderlik ve 7- Siirekli iyilestirme kaynaklar1
6- yapisi yonetimi
Liderlik/hedefler. 4- Yalin 6- Kalite kontrol
prensipleri ve 7- Sozlesme
stirtictileri yonetimi
5- Sarfiyat 8- Is Giivenligi
Ana eliminasyon ve 9- Giivenlik
kategoriler stirekli 10- Cevresel
iyilestirme etkiler
6- Yalin teknik 11-Bilisim
ve araglari yonetimi

7- Sunulan
fayda
8- Kalite
onceligi
9- Siirec akist
10- Yaln etkisi
(Bariyerler ve
Bagsar1
Faktorleri)
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2.4. Sozlesme Yonetimi Alaninda Gelistirilen Olgunluk Modelleri

Sozlesme, genellikle bir 6deme karsiliginda digerine bir sey yapmay1 vaat eden bir
taraf ile diger taraf arasindaki, taraflar arasindaki iliskinin temelini olusturan, her iki
tarafin gerekliliklerini yerine getirmekle yiikiimli oldugu anlasmadir. S6zlesme
yonetimi, tim sozlesme taraflarinin gorevlerini tam olarak anladigi ve sozlesme
bedelinin karsiliginin daha iyi sekilde alinmasini saglamak i¢in bu gorevlerin miimkiin
olan en verimli ve etkili sekilde yerine getirilmesini saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanir. Bu siireg, isverenin ihtiyaglarmin belirlenmesiyle baslamakta ve
s6zlesmenin tamamlanmasiyla son bulmaktadir (Lowe, 2007). Basarili proje teslimi
i¢in s6zlesme yonetimi onemli bir bilesendir (Gunduz vd. 2020). Insaat sektoriinde
zorluklarin artmasi ve ingaat sdzlesmelerinin daha biiylik ve karmasik hale gelmesi ile
s6zlesme yoneticileri i¢in karsilasilan zorluklar daha da artmaktadir (Abdul-Malak ve
Khalife 2017). Sozlesme yonetimi kavraminin sézlesmedeki taraflarca taniirliginin
artmasinin nedenleri; kiiresellesme, projelerin yiiksek hacmi ve sodzlesmelerin
kompleks yapisidir (Gunduz vd. 2020). Ayrica, sdzlesme yonetimi, her bir taraf igin
rolleri, sorumluluklar1 ve yiktimlilikleri diizenlemek, hak sahiplerine hak ettikleri
tazminati saglamak, ilgili kayitlarla ilgili tarafa destek olmak ve anlasmazliklar,
arabuluculuk ve dava konulariyla ilgilenmek i¢in de 6nemlidir (Gunduz vd. 2020).
Ozellikle insaat yapim asamasinda, taraflarin sozlesmeye iliskin yiikiimliiliikleri
tizerinde biiylik etkiye sahip olabilecek bir dizi birbirine bagh siire¢ ve durumu igerir.
Sozlesme yoneticileri, sozlesme sartlarinin ve hiikiimlerinin yerine getirildiginden
emin olmak ve herhangi bir yikiimliiligiin veya sorumlulugun sézlesme altinda ihlal
edilmemesini saglamak i¢in bu haklarin gézetilmesiyle gorevlendirilmislerdir (Abdul-
Malak ve Khalife 2017). Basarili bir sekilde sozlesmeleri yoneten sirketler, etkili
s6zlesme yoOnetiminin biiylik Ol¢tide bu sozlesmeleri olusturmak i¢in kullanilan
stireglere bagli oldugunu dogrulamislardir. Bu nedenle, etkili sozlesmeleri imzalamak
ve basarili bir sekilde yonetmek icin sirketlerin olgun s6zlesme yonetimi siireglerine
sahip olmalar1 gerekmektedir (Rendon, 2015). Diger sektorlerde ve ingaat sektoriinde
yapilan olgunluk modellerinin incelenmesi sonrasinda bu ¢alismanin ana konusu olan
s6zlesme yonetimi alaninda gelistirilen/ kullanilan olgunluk modelleri incelenmistir.
Yapilan literatiir ve endiistriyel uygulamalara yonelik taramalar sonucunda 9 adet
olgunluk modeli tespit edilmistir. Bu modellerden sadece 3 tanesi ingaat sektoriinde

s6zlesme yonetimine yonelik olarak gelistirilmis oldugu tespit edilmistir.
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Dolayisiyla ingaat sektorii 6zelinde sozlesme yonetimi olgunluk seviyesini

belirleyebilecek ¢aligmalar yaparak literatiire katki saglanmalidir.

2.4.1. Sozlesme yonetimi siireci degerlendirme modeli (CM-PAM)

Incelenen ilk olgunluk modeli Birlesmis Milletler (UN) Ortak Denetim Birimi (JIU)
tarafindan gelistirilen Sozlesme Yonetimi Siireci Degerlendirme Modeli (CM-
PAM)’dir. Birlesmis Milletler Ortak Denetim Birimi direktdrii George A. Bartsitos
tarafindan 2014 yilinda hazirlanan rapora gore, son yillarda Birlesmis Milletler genel
kurulu, yonetim ve biitce danigma komitesi dahil olmak {izere yasama ve danisma
organlarinin, Birlesmis Milletler sistemi tarafindan finanse edilen programlarin ve
faaliyetlerin degerinin saglanmasi i¢in daha gii¢lii ihale mekanizmalarina ihtiyag
duyuldugunu vurgulamaktadir. Cesitli kuruluglarin i¢ ve dis denetim biirolar1 gibi
denetim organlari, sozlesme y6netimi ve idaresi ile ilgili hesap verebilirlik konular1 ve
sozlesmelerin etkin ve verimli bir sekilde yuritiildiigiine dair giivence eksikligi
konusunda endiselerini dile getirmistir. Bunun {izerine Birlesmis Milletler
organizasyonu kuruluslarinin = sozlesme yonetimi (post-award) asamasinda
s6zlesmeleri yonetme siireglerini degerlendirecek bir arag olarak Sézlesme Yo6netimi

Stireci Degerlendirme Modeli (CM-PAM) gelistirmistir (Bartsiotas,2014).

CM-PAM'n iki ana hedefi vardir:

e Biri Birlesmis Milletler kuruluslarinin soézlesme yo6netimi asamasindaki
faaliyetlerinin yapilandirilmis bir degerlendirmesini saglamaktir.

e Bu degerlendirmenin ardindan, anket yapilan her kurulus 6zelinde CM-PAM
anket sonuglarini almasiyla beraber kuruluslar arasinda gelisim seviyesini
karsilagtirmak ve mal ve hizmet s6zlesmeleri yonetiminde karsilasilan giiclii

ve zayif yonleri ele almasini saglamaktir.

Bu modelde s6zlesme imzas1 6ncesindeki asamalarin incelenmesi odak noktasi olmasa
da inceleme de bir s6zlesmenin imza asamasindan 6nce yapilan eylem ve kararlarla
birbirine bagli olan bir dizi unsur dikkate alinmistir. Etkili bir sézlesme yonetimi,
sozlesme imzasi Oncesinde sozlesme belgelerinin belirsiz olmadigt ve 1iyi
sekillendirildigi, sozlesmenin uygun sekilde ilan edildigi ve yiiklenicinin teklifinin

dikkatlice degerlendirildigi 6ngoriisii ile kabul edilir.

Modelin gelistirilmesinde, Uluslararas1 Sozlesme ve Ticari Yonetim Dernegi

(IACCM) tarafindan gelistirilen Sozlesme Yetkinlik Olgunluk Modeli, Garrett ve
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Rendon'un Sozlesme Yonetimi Olgunluk Modeli, OECD MAPS yontemi ve ABD
Hiiktimet Sorumluluk Ofisi Federal Ajanslarda Edinim Fonksiyonunu Degerlendirme
Cergevesi gibi bir dizi kurulusun yaptigi ¢alismalardan faydalanilmistir. CM-PAM,
kendi kendini degerlendirme metodolojisine dayanan ve anahtar sdzlesme yonetimi
siire¢lerini ele alan hedeflenmis sorular igceren bir anketi kullanan bir modeldir. CM-
PAM anketi, 2014 yilinda "Birlesmis Milletler Sistemi'nde Kontrat Y&netimi ve Idare”
baslikli JIU raporu (JIU/REP/2014/9) kapsaminda 14 Birlesmis Milletler sistemi
kurulusunda gerceklestirilmistir. Anket, ¢ogunlukla Birlesmis Milletler’in ¢esitli
kuruluglarinda sozlesme yonetimiyle ugrasan sézlesme uzmanlari, sézlesme talep
edenler, proje yoneticileri ile ayn1 zamanda kidemli yoneticiler, finans ve hukuk

gorevlileri gibi diger departmanlardaki personellere de yoneliktir (Bartsiotas,2014).

CM-PAM, asagidaki 10 kategoriden olusur:

—_—

Yonetisim/etkin ¢evre

Risk yonetimi

Performans izleme, degerlendirme ve raporlama
Degisiklik yonetimi

Finansal yonetim

Uyusmazlik yonetimi ve ¢oziimii

Sozlesme kapanisi ve 6grenilmis dersler

Bilgi sistemleri

o ® N Rk WD

Insan kaynaklar1 ve kapasite gelistirme

10. Denetim sistemi ve kontrolii

CM-PAM' her kategorisi, ankete katilanlardan yanit almak i¢in siire¢ ifadeleri olarak
formiile edilen bir dizi unsura/kritere sahiptir. Kesitsel nitelikte olan bu siireg ifadeleri,
anahtar sozlesme yonetimi siireclerini ve ilgili faaliyetleri ele alir. Ankete verilen
yanitlar1 ve iliskili puanlar1 yansitmak i¢in bes noktali bir 6l¢ek kullanilmistir (0-
Bilmiyorum, 1-Hig¢bir zaman, 2-Nadir, 3-Bazen, 4-Cogu zaman, 5-Her zaman), bu da

yukarida belirtilen kategorilerin gelisim seviyesini dl¢en bir derecelendirmeye karsilik
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gelir (Bartsiotas,2014). CM-PAM anketinde yer alan 111 adet sorunun yani sira, iki

acik uclu soru bulunmaktadir. Ag¢ik uglu sorular sunlardir:

e Kurulusunuzun sézlesme imzasi sonrasindaki sézlesme yonetimi siirecine

iligkin baglica gii¢lii yonleri nelerdir?

e Kurulusunuzun sézlesme imzasi sonrasindaki sézlesme yonetimi siirecine

iligkin baslica zayif yonleri nelerdir?
Sekil 2.14°de goriildiigii gibi CM-PAM, bir kurulusun, diger Birlesmis Milletler

orgtitleri arasindaki toplu siralama (kuruluslarin en yiiksek puani, ortalama ve en diisiik

puani) karsilagtirmasini saglar (Bartsiotas,2014).

Legend

5 is the highest and
1is the lowest score

Governance / Enabling Environment

Assurance Systems and Control Risk Management

Human Resources and Capacity
Building

Performance Monitoring,
Evaluation, and Reporting

Information Systems Change Management

Contract Close-Out and Lesson
Learned

Dispute Management and
Resolution

1= Average all Organizations ==fy=Highest Score among Organizations =={==|owest Score among Organizations

Sekil 2.14 : BM 14 kurulusunun model sonuglar1 toplu gésterimi (Bartsiotas,2014).

CM-PAM, Birlesmis Milletler sistem orgiitleri arasinda en iyi uygulamalari belirleme
ve degerlendirme firsatlar1 saglar ve bilgi paylagimin ilerletir. Model degerlendirme
sonucunda tespit edilen sorunlara ¢éziim 6nermez veya problemleri ¢6zmez. Bunun
yerine, Sekil 2.15°de goriildugii gibi bir kurulusun, daha fazla gii¢lendirme gerektiren
alanlarda bir sdzlesme yonetimi kapasite gelistirme plani olustururken bir baslangig
noktasi olarak goriilmesi gerektigini vurgular. Ornegin, modelin uygulanmasi, istenen
yeterlilik veya olgunluk seviyesine ulasmak icin ek egitim veya kaynak gerektiren
s6zlesme yonetimi alanlarini belirleyebilir. Sonug olarak, her Birlesmis Milletler
kurulusunun, CM-PAM tarafindan belirlenen kritik stirecleri gelistirmek icin gerekli

adimlart atmasi gerekmektedir. Bu amacla, Ortak Denetim Birimi, bu inceleme

37



kapsaminda gergeklestirilen anketin sonuglarini igeren bireysel raporlar1 ankete katilan
kuruluglara saglayarak her bir kurulusun daha fazla analize ge¢ip gegmeyecegine karar

verme durumunu kendine birakmaktadir (Bartsiotas,2014).

Legend
Governance / Enabling Environment 5 is the highest and

1is the lowest score

Assurance Systems and Control Risk Management

., Performance Monitoring,
Evaluation, and Reporting

Human Resources and Capacity
Building

Information Systems Change Management

Contract Close-Out and Lesson

Learned
Dispute Management and
Resolution
—&=—Organization X —— Highest Score amang Organizations
—¢=—| owest Score among Organizations I Average all Organizations

Sekil 2.15 : Tipik bir kurulus i¢cin model anketinin sonuglari (Bartsiotas,2014).

Bu model insaat sektorii disinda farkli bir sektordeki s6zlesme yonetimi olgunlugunun
sadece sozlesme imzasi sonrasindaki stirecine 10 anahtar kategori i¢in odaklanmustir.
Ayrica en dusiikten en yiiksege olacak sekilde 0°dan 5°e derecelendirme yapilmasi
disinda bu model kapsaminda olgunluk seviyeleri tanimlanmamistir. Tez ¢alismasi ile
olusturulan olgunluk modelinde, bu ¢alismada belirlenmis 10 kategori ve bazi

sorulardan faydalanilmistir.

2.4.2. Sozlesme yonetimi olgunluk modeli (CMMM)

Diger bir olgunluk modeli ¢aligmasi ise sozlesme yoOnetimi olgunluk modelidir
(CMMM). Sozlesme yonetimi olgunluk modeli 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri
Savunma Bakanligi Devlet Dairesi (DOD) i¢in sozlesme yonetimi siirecinin alti
asamasi boyunca ilgili kuruluslarin olgunluk seviyeleri ile iliskili en iyi uygulamalari
degerlendirmek i¢in 2003 yilinda Rene Rendon tarafindan gelistirilmistir. S6zlesme
yoOnetimi olgunluk modeli (CMMM), bir organizasyonun sdzlesme yonetimi siireci
yetenegini baslangic (ad hoc) bir siirecten stirekli iyilestirilen veya optimize edilen
(olgun) bir siirece kadar gelistirdigi evrimsel bir yol haritasin1 tanimlar. Olgun

sO6zlesme yonetimi siirecleri, devlet tedarik yoneticileri i¢in stirekli bagsarili performans

38



sonuclar tiretebilecek organizasyonel yetenekleri tanimlar. CMMM, kullanicilarina
s6zlesme performanslarini iyilestirmek icin bir ¢erceve veya rehberlik saglayan ve
tedarik edilen malzemeleri, hizmetleri veya entegre ¢coziimleri tedarik ederken kamu
tedarik kuruluglarinin gerceklestirmesi gereken ana adimlar1 degerlendirmelerine
yardimci olacak gorsel bir aragtir. CMMM, soézlesme yOnetimi siirecinin alti anahtar
stire¢ alanive ilgili uygulama faaliyetlerine uygulanan bes olgunluk seviyesinden
olusur. Modelde yansitilan bes olgunluk seviyesi, bir organizasyonun tedarik siirecinin
alt1 anahtar siire¢ alan1 i¢in yetenek seviyesini degerlendirmesine izin verir Alt1 anahtar
stire¢ alan1 ve ilgili uygulama faaliyetleri, organizasyonun tedarik stirecindeki belirli
alanlara ve faaliyetlere odaklanmasina olanak tanir (Rendon,2008). Bu anahtar siire¢
alanlar1 ve ilgili uygulama faaliyetleri hem alici hem de satic1 s6zlesme yonetimi
stiregleri i¢in sunulur. Hem alicilar hem de saticilar i¢in sdzlesme yonetimi anahtar

stire¢ alanlar1 asagida ac¢iklandigi gibidir:
Sozlesme Yonetimi Anahtar Siire¢ Alanlar1 (Alict Stireci)

1. Tedarik Planlama- Sirketin diginda tirtin veya hizmetleri satin alarak hangi is
ihtiyaclarinin en iyi sekilde karsilanabilecegini belirleme stirecidir. Bu siireg,
satin almanin gerekip gerekmedigini, nasil satin alinacagini, neyin satin
alinacagini ne kadar satin alinacagini ve ne zaman satin alinacagini belirlemeyi
icerir.

2. Talep Planlama- Talebi desteklemek i¢in gerekli belgeleri hazirlama stirecidir.
Bu siireg, program gereksinimlerini belgelemeyi ve potansiyel kaynaklari
belirlemeyi igerir.

3. Talep- Projeye iliskin gereksinimlerin nasil karsilanabilecegine dair bilgileri
teklifler ve oneriler ile potansiyel saticilarindan elde etme siirecidir.

4. Tedarik¢inin Belirlenmesi- Teklifleri ve/veya onerileri almak ve bir tedarikdiyi
secmek i¢in degerlendirme kriterlerini uygulama siirecidir.

5. Sozlesme Yonetimi- Her tarafin performansinin sézlesme gereksinimlerini
uygun olarak gergeklesip gerceklesmediginin kontrol edilmesi siirecidir.

6. Sozlesme Kapanisi- Aksi belirtilmedikge, fiziksel olarak tamamlanan ancak
idari olarak sonlandirilmamis olan bir sézlesmenin tiim idari konularinin
sonlandirildig: stirectir. Bu, s6zlesmenin tamamlanmasi ve sonlandirilmasi,
acik kalan konularin ¢oziimii de dahil olmak t{izere, s6zlesmenin

tamamlanmasini igerir.
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Sozlesme Yonetimi Anahtar Siire¢ Alanlari (Satici Stireci)

1. ihale Oncesi Asama- Alicilar belirleme, alicimin ihtiyaglarni ve planlarini
belirleme ve rekabet ortamini degerlendirme siirecidir.

2. Teklif Verilip/Verilmemesine Iliskin Karar Siireci- Alicinin basvurusunu,
rekabet ortamini ve potansiyel bir is anlasmasinin risklerini ve firsatlarini
degerlendirme ve ardindan devam edilip edilmeyecegine karar verme siirecidir.

3. Teklif veya Oneri Hazirlama- Bir alicinin basvurusuna yanit olarak veya
algilanan alic1 ihtiyaglarina dayali olarak alici ile sdzlesme imzalanmasini
hedefleyerek teklifler gelistirme siirecidir.

4. Sozlesme Miizakere ve Sozlesmenin Hazirlanmasi- Projenin ortak bir
anlayisina ulasma ve bir dizi paylasilan beklenti ve sorumluluklari belirlemek
amaciyla s6zlesme sartlarini ve kosullarin1 miizakere etme stirecidir.

5. Sozlesme Yonetimi — Her tarafin performansinin sézlesme gereksinimlerini
uygun olarak gergeklesip gerceklesmediginin kontrol edilmesi siirecidir.

6. Sozlesme Kapanisi- Aksi belirtilmedikge, fiziksel olarak tamamlanan ancak
idari olarak sonlandirilmamis olan bir s6zlesmenin tiim idari konularinin
sonlandirildigr stirectir. Bu, sézlesmenin tamamlanmasi ve sonlandirilmasi,
acik kalan konularin ¢oziimii de dahil olmak {izere, s6zlesmenin

tamamlanmasini igerir (Garrett & Rendon, 2015).

Bu modelde belirlenen olgunluk seviyeleri, Seviye 1 "Baslangi¢ (ad hoc)"
seviyesinden baslayarak, Seviye 2 “Temel (basic)”, kurumsallasmis ve
kurumsallastirilmis yetenek seviyesi Seviye 3 "Yapilandirilmig (structured)",
organizasyon genelinde sinerjik faydalar saglayan diger departmanlarla "Entegre
Edilmis (integrated)" olan islemlerle karakterize bir seviye olan Seviye 4 ve son olarak
"En Iyi Duruma Getirilmis (optimized)" islemlerin siirekli iyilestirme ve dgrenilen
derslerin ve en iyi uygulamalarin benimsenmesine odaklandigi bir seviye olan Seviye

5 olmak {izere 5 seviyeden olusur.
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Her bir olgunluk seviyesinin kisa agiklamasi asagidaki gibidir:
1- Baslangi¢ (Ad hoc)

Sirketin, bu baslangi¢ seviyesindeki stire¢ olgunlugunda, sozlesme yonetimi
stireglerinin varlig1 ve bu stireglerin ¢esitli endiistrilerde ve kamu ve 6zel sektorlerde
kabul edilip uygulandigin1 kabul eder. Ayrica, sirketin yonetim seviyesi sozlesme
yonetimi siireclerini kullanmanin fayda ve degerini anlar. Bununla birlikte, sirket
genelinde kurulmus temel s6zlesme yonetimi stirecleri yoktur. Bazi s6zlesme yonetimi
stiregleri sirket i¢inde var olup kullanilir, ancak bu siiregler farkli s6zlesmelere tutarsiz
ve aralikli bir sekilde uygulanir. Bu siiregleri uygulamada sistematik bir yaklagim
yoktur ve sdzlesme yonetimi siireclerinin belgelenmesi gayri resmidir. Ayrica, sirketin
yoneticileri ve s6zlesme yonetimi personeli temel s6zlesme yonetimi siireclerine veya
standartlarina uymaz veya uyulmasi hususunda sorumlu tutulmazlar.

2- Temel (Basic)

Bu olgunluk seviyesindeki sirketlerde bazi temel sozlesme yoOnetimi siirecleri ve
standartlar1 olusturulur, ancak bu siiregler yalnizca belirli sdzlesme bedeli tizerindeki
s6zlesmelere veya belirli miisterilerle yapilan s6zlesmeler veya karmasik ve kritik
so6zlesmelerde gereklidir. Bu kurulmus s6zlesme yonetimi siiregleri ve standartlar i¢in
bazi resmi belgeler gelisir. Ayrica, sirketin bu sézlesme yonetimi siireclerini veya
standartlarini sirket genelinde kurulmus veya kurumsallasmis olarak kabul etmez. Son
olarak, bu olgunluk seviyesinde, belirli s6zlesmeler disinda bu sdzlesme yOnetimi
stireglerinin ve standartlarinin tutarli bir sekilde kullanimini gerektiren bir sirket

politikas1 bulunmaz.
3- Yapilandirilmis (Structured)

Bu olgunluk seviyesinde, sozlesme yonetimi siiregleri ve standartlar1 tamamen
kurulmus, kurumsallagsmis ve sirket genelinde zorunlu hale getirilir. Bu sozlesme
yOnetimi stiregleri ve standartlari i¢in resmi belgeler gelistirilir ve bazi siiregler hatta
otomatize edilmis olabilir. Ayrica, bu sozlesme yoOnetimi stirecleri zorunlu
oldugundan, sirket, her bir s6zlesmenin benzersiz yonleri g6z 6niinde bulundurularak
stiregleri ve belgeleri uyarlamaya izin verir, bunlar arasinda sézlesme stratejisi,
sOzlesme tiirii, sartlar ve kosullar, dolar degeri ve gereksinim tiirii ({irtin veya hizmet)
gibi konular bulunur. Son olarak, {ist diizey organizasyon y6netimi, anahtar s6zlesme
stratejileri, kararlar, ilgili sozlesme sartlar1 ve kosullari ile sézlesme yoOnetimi

belgelerinin yonlendirilmesi, yonlendirilmesi ve hatta onaylanmasinda yer alir.
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4- Entegre Edilmis (Integrated)

Bu olgunluk seviyesindeki sirketler, finansal yonetim, zaman yonetimi, performans
yOnetimi ve sistem mithendisligi gibi diger organizasyonel temel siire¢lerle tamamen
entegre olan sdzlesme yonetimi stireclerine sahiptir. Diger depatman temsilcilerin yani
sira, s6zlesmenin son kullanict miisterisi de alim veya satim sozlesmeleri ekibinin
ayrilmaz bir iiyesidir. Son olarak, sirketin yonetimi, sdzlesme yonetimi siirecinin
cesitli yonlerini 6lgmek ve sozlesme ile ilgili kararlar almak igin periyodik

degerlendirme &l¢iitlerini kullanir.

5- En lyi Duruma Getirilmis (Optimized)

Besinci ve en yiliksek olgunluk seviyesi, sirketin yoOnetiminin performans
degerlendirme oOlciitleri ile sistemli olarak s6zlesme yonetimi siireclerinin kalitesini
Oletigli ve verimliligi ile etkinligini degerlendirdigi bir sirket yapisini yansitir. Bu
seviyede, stirekli siire¢ iyilestirme c¢abalar1 da sozlesme yoOnetimi siireclerini
gelistirmek i¢in uygulanir. Ayrica, sirketin sozlesme yonetimi = siireglerini,
standartlarin1 ve belgelerini gelistirmek i¢in dersler ¢ikarma ve en iyi uygulamalar
programlari olusturulur ve s6zlesme yonetimi siireclerini iyilestirme girisimleri de

uygulanir.

CONTRACT MANAGEMENT MATURITY MODEL

Procurement | Solicitation Source Contract Contract
Maturity Level |  Planning Planning Solicitation Selection Admin Closeout
9
Optimized
4
Integrated

3
Structured

2
Basic

1
Ad Hoc

Sekil 2.16 : CMMM degerlendirme sonucundan bir gorsel (Garrett & Rendon, 2015)

Bu model her bir ana siire¢ alan1 i¢in 10 ya da 11 sorudan toplam 62 soru icermektedir.
Her bir soru i¢in 0 (bilmiyorum)’dan 5 (her zaman)’e kadar deger verilmesi istenir.
Sekil 2.16°da model kapsaminda yapilan degerlendirmenin sonucundan bir 6rnek

gosterilmektedir. Modeldeki sorular literatiirdeki belirli s6zlesme yonetimi en iyi
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uygulamalarinin organizasyondaki kullanimini yansitmaktadir. Her biri ¢esitli temel
uygulama faaliyetlerini igeren bu sézlesme yoOnetimi anahtar siire¢ alanlari, belirli
stireci destekleyen ve bu anahtar siire¢ alanlarindaki faaliyetleri yerine getirme
hususunda ¢esitli en iyi uygulamalari icerir. Bu s6zlesme yonetimi anahtar siireg alani
en iyi uygulamalar siire¢ giicii, basarili sonuglar, yonetim destegi, siire¢ entegrasyonu
ve slire¢ 6l¢timii ana basliklar ile kategorize eder. Anketteki her bir madde, bu en iyi
uygulama gruplarindan birine iligkilidir. Model bir sirketin temel siire¢ alanlarini nasil
gergeklestirdigini, temel uygulamalart igerip igermedigini ve sirketin sozlesme
yonetimi siire¢ yetkinlik olgunluk seviyesini belirler. Modelin degerlendirme

sonucundan bir gorsel Sekil 2.16°da goziikmektedir.

2.4.3. Sozlesme yonetimi performans cercevesi (CAPF)

Incelenen bu calisma olgunluk modeli olarak adlandirilmamis olup sézlesme yonetimi
performans cergevesi olarak gelistirilmistir. Gunduz ve Elsherbeny (2020), insaat
sektoriinde c¢alisan proje yonetim ekiplerinin bakis agisindan modifiye Delphi yontemi
araciligiyla kiiresel, sistematik, islevsel ve ¢ok boyutlu bir insaat s6zlesme yonetimi
performans cercevesi (CAPF) onermistir. Ilgili cerceve kapsaminda 17 insaat
uzmaninin uzlasisiyla, sézlesme yonetimi performansi ile ilgili 93 anahtar faktori ve
11 proje yonetimi siire¢ grubu belirlenmistir. Katilimcilardan faktorleri besli likert
6lceginde 1=hi¢ 6nemli degil, 2=biraz 6nemli, 3=orta derecede 6nemli, 4=¢ok onemli,
5=son derece Onemli numaralandirmast ile derecelendirilmesi istenmistir.
Katilimcilarin  sirket pozisyonlari, sektordeki deneyimleri, 6zel- kamu sektori

karsilastirmasi, sirketin tiirli ve projenin tipi uyarinca demografisi ¢ikarilmistir.
CAPF ii¢ ana bilesene ayrilmistir:

I.  Destek fonksiyonu,
II.  Zaman gizelgesi fonksiyonu ve
III.  Sozlesme yonetimi siirecinin tiim yasam donguisiinii kapsayan ¢ekirdek

yetkinlik fonksiyonu.

Sekil 2.17°de goriildiigii tizere destek fonksiyonu, takim yonetimi, belge ve kayit
yonetimi ile s6zlesme risk yonetimini igerir. Bu fonksiyon diger sekiz siirece diizenli
olarak hizmet eder. Zaman ¢izelgesi fonksiyonu baslangi¢ yonetimi, sézlesme yiirtitme
(kalite ve kabul yonetimi) ve sdzlesme kapanis yonetimini icerir. Bu fonksiyon, proje

yOnetimi siirecinin planlama, uygulama ve kapanis olmak tizere iic grubunu temsil
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etmektedir ve ¢ekirdek yetkinlik fonksiyonunda yer alan denetleme ve kontrol siireci
gruplar tarafindan zaman cizelgesi fonksiyonu desteklenir. Cekirdek yetkinlik
fonksiyonu, iletisim ve iliski yonetimi, performans izleme ve raporlama yonetimi,
finansal yonetim, degisiklikler ve degisiklik kontrol yonetimi ile talepler ve
anlagmazliklarin ¢6zlim yonetimini igerir. Zaman ¢izelgesi fonksiyonu, cekirdek
yetkinlik fonksiyonlarindan girig alir ve bunlara giris saglar. Farkli islem gruplar1 ve
genel ingaat yonetimi fonksiyonu arasinda etkilesim vardir. Ayrica, her islem bireysel
veya takim ¢aligsmasi gerektirir ve bir veya daha fazla proje asamasinda gergeklesebilir

(Gunduz & Elsherbeny,2020).

Supporting Time Line Core Competency
Function Function Function
e N 7T RO G S SS A Y SRS P Pt i Sl S S G e S l
| H ) Communication & | |
: Team |11 | Govemnance Ll Relationship |
! Management ' & Start-up ' Management i
u ¥ X :
: i v 3 Performance !
: : | i[*Monitoring & Reporting| |
: I Contract 1! Management |
) S —————— () 1
I i Execution I i
{| Document& f V| — || S |
! Record 1 : i inancia :
| i Quality & iR e
! Management 11 | Acceptance : ! Management E
: ' Management ' :
| H % [, Changes & Changes ||
: 5 | 1| | Control Management | |
s i § =
I| ContractRisk | |1} i Claims & Disputes | |
{| Management | 1| Close-out I 1o Resolution !
: 4 ! ] Management |
 Nne——m————— L e e s e i O e e e e 1

Sekil 2.17 : S6zlesme Yonetimi Performans Cercevesi (Gunduz & Elsherbeny,2020).

Stire¢ gruplari, proje yonetimi ve baslangig, ekip yonetimi, iletisim ve iliski yonetimi,
kalite ve kabul yonetimi, performans izleme ve raporlama yonetimi, belge ve kayit
yonetimi, finansal yonetim, degisiklikler ve degisiklik kontrol yonetimi, talepler ve
anlagsmazliklarin ¢6ziim yoOnetimi, s6zlesme risk yonetimi ve sodzlesme kapanisi
seklinde siralandi, slire¢ gruplarina ait alt basliklar Sekil 2.18°de gosterilmektedir
(Gunduz & Elsherbeny,2020).
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C tion Contract Administration Framework

[GTT-Froject Governance & Start-up —}—[GU6-Document & Record |
F{)1.01-Establish project management plan F06.01-Establish documentation system

FOL02-Review contractor's quality plan F06.02-Use Information Technology

FOL.03-Review contractor's HSS plan F06.03-Maintain documentation with registers
FO1.04-Review contractor's environmental plan F06.04-Support stakeholders with statistics

F01.05-Review contractor's programme
F1.06-Review contractor’s key staff

F01.07-Review subcontractor(s) qualifications —— GO7-Financial Manag;

FO1.08-Project kickoff meeting FO7.01-Establish financial management system
FL(9-Support review of contract securities F07.02-Instructions to spend provisional sum
F01.10-Suppon handing project to contractor FO7.03-certify due payments

FO1.11-Support nominated subcontractors appointment FO7.04-Notify owner about due payments
F{1.12-Remove violating persons from site F07.05-Timely assess for payvments compensation
FO1.13-Review contractor’ s Logistics plan. FO7.06-Advice in contingency planning / funds
F1.14-Review contractor’s laboratory. F07.07-Collect quotations for price estimates
FO1.15-Avoid bureaucracy & lengthy process.

[GD2-CA Team M nt ————[G08-Changes & Changes Control
FO2.01-Assignment of competent team FO8.01-Establish change control system
FO2.02-Early assignment of team FOR.02-Timely evaluate contractor's proposals
FOL03-Clear roles and responsibilities FOB.03-Suggestions of workable solutions
F{i2.04-Training programs FOR.04-Notify contractor about urgent works
FO2.05-Regular performance assessment FO8.05-Timely process change orders

F02.06-Set Performance Dialogue for Team

[GD3-Ca ication & Relationship — [G09-Claims & Disputes Resolution
F03.01-Establish communication system F09.01-Establish claims and disputes resolution system
FO3.02-communication of PMP FO09.02-Timely notify contractor about owner's claim
F03.03-Advising the owner F09.03-Timely assess extension of time claims
F3.04-Measurement of owner's satisfaction F09.04-Timely assess additional payment claims
F03.05-Agreement with owner for any changes F09.05-Effectively negotiate claims with contractor
F03.06-Regular meetings F(4.06-Support parties in alternative dispute resolution
F03.007-Effective coordination with third parties F09.07-Represent the owner in dispute resolution
F03.08-Timely response to quenes F09.08-Legal support owner during court cases

F03.09-Timely management of operational issues
F03.1(-Manage interface between contractors
F03.11-Clear lanpuage of communication

[GO4-Quabity & Acceptance ————]G10-Contract Risk Management
F(d.01-Auditing contractor’s QMS F10.01-Periodically assess contractual risks

F{M 02-Timely 1ssuance of supplementary information F10.02-Assign contractual risk responsibility
FO4.03-Timely review construction material F10.03-Support owner for design risk
FO4.(4-Timely review shop drawings F10.04-Monitor the contractor’s financial status

F04.05-Audiung contractor's HSS

FM.06- Auditing contractor's environmental plans
F4.07-Timely inspection of work's quality
Fd.08-Control of noncompliance works
FO4.09-Track corrective actions ——GTI-Contract Close-Out

FM4. 10-Managing design and design development F1 1L.0OE-Establish closeout system
F11L.02-Communicate closeout activities
[GO5-Performance Monitoring & Reporting [ F1 L.03-Verify physical works completion

F05.01-Establish monitoring and reporting system (KPls) F1 L04-Timely Review closeout documentation
F5.02-Report major issue F11L.05-Timely issue takingover certificate
F05.03-Regular progress reports F11.06-Timely release retentions

F05.04-Review contractor’s reports F11.07-Approve retum of contractor's deployment
F05.05-Monitor contractor’s relationships F1 L.08-work inspections during defects notification
FO5.06-Monitor contractor’s resources FI1L.09-Timely issue performance certificate
FD5.07-Monitor contractor care of works F11.10-Document lessons learned & best practices
F05.08-Notify contractor for recovery schedule FIIL11-Timely processing final account
F05.09-Monitor public interferences arrangements Fl1.12-Management of suspension of work

F5. 10-Notify contractor on obligation’s failure F11.13-Management of termination of contract

Sekil 2.18 : Ingaat Sozlesme Yo6netimi Cercevesi (Gunduz & Elsherbeny,2020).

Uygulama sekline bagl olarak, ¢ergeve sektdr profesyonellerinin insaat sozlesmeleri
yOnetimi sorunlarini azaltabilir ve 6nerilen ¢ergevenin kullanimindan c¢esitli faydalar
elde edebilirler. CAPF hem nitel hem de nicel bir arag olarak kullanilabilir. Nitel bir
arag olarak, ekip Onerilen bu cergeveyi insaat sozlesme yonetimi sisteminin tiim
bilesenlerini kurmak icin bir kilavuz olarak kullanabilir. ikinci olarak, kalite yonetim
sisteminin denetimcileri, tanimlanan faktorleri hizmet uygunlugu i¢in bir denetim
kontrol listesi olarak kullanabilirler. Son olarak, sistem, zayif performans gosteren
stireclere odaklanarak ve gerekirse bir iyilestirme projesi baslatarak siirekli iyilestirme
araci ve erken uyari isareti olarak kullanilabilir. CAPF, ilk yol olarak ¢alisan bir proje
icin insaat s6zlesmeleri yonetimi faaliyetlerinin genel performansini yakalamak i¢in

bir 6l¢me araci olarak kullamlabilir. Ikinci yontem olarak ise aym kurulus iginde insaat
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sozlesmeleri yonetimi hizmetini karsilastirmak ve/veya farkli kuruluslar arasinda
hizmet seviyesini karsilastirmak igin bir temel &l¢iit olabilir. Uglincii yontem olarak,
bireylerin performans seviyesini, her personel iyesine atanmis ana faktorlerin
performansini  derecelendirerek  ulasilmasini  saglayabilir  (Gunduz &

Elsherbeny,2020).

Gunduz ve Elsherbeny (2021), 2020 yilinda kendileri tarafindan gelistirilen s6zlesme
yoOnetimi performans ¢ercevesini bulanik mantik sistemi kullanarak 223 insaat
profesyonelinin katilimi ile gevrimici bir anket araciligi ile giivenilirlik ve gruplar
arasindaki farklar agisindan degerlendirmistir. Ayrica ¢erceve MATLAB bulanik
mantik takimi Katar’da bulunan bir uluslararast bir lokal yiiklenicisi olan iki projede

vaka calismasinda kullanilmistir.

Her uygulanabilir anahtar fakt6riin bireysel performansi 0 ile 100 arasinda bir 6lgekte
degerlendirilerek ve modelin ¢iktist, 11 ingaat sdzlesmesi yonetimi siire¢ grubunun
performans seviyesini ve genel performans endeksini nicelendirmistir. Sonuglar,
degisiklik kontrol yonetimi, finansal yonetim ve talepler ve anlagsmazliklarin ¢6ziimii
yOnetiminin, sézlesme yonetiminin genel performansini etkileyen en tist siire¢ gruplari
oldugunu gostermektedir. Ayrica, Onerilen modelin pratik uygulamalari, insaat
s6zlesme yonetimi performansini artirmak i¢in kullanilan asagida belirtilen en iyi

stratejilerin tanimlanmasina yol agmaktadir:

I.  Risk yonetimi siirecinin yeniden yapilandirilmasi,
II. Risk yonetimi ve sozlesme kapanis iizerine yapilandirilmig bir egitim
programinin benimsenmesi ve,
III. Insaat sozlesme yonetimi ekibinin diizenli performans degerlendirmesi

yapilmasi ile degerlendirmenin bulgularinin proje ekibiyle tartisiimasi.

Bu stratejilerin, ekip yonetimini, risk yonetimini ve sozlesme kapanis yOnetimini

iyilestirecegi 6ngoriilmektedir (Gunduz & Elsherbeny,2021).

Yapilan literatiir taramasi i¢inde insaat sektoriinde gelistirilen ikinci model olan
Gunduz ve Elsherbeny (2020) tarafindan gelistirilen bu ¢erceve tasarla-ihale- yap proje
teslim yonetimi sdzlesmelerinin sdzlesme yonetim ve kapanis siireci ile ilgilidir. Her

bir durumdaki faktorlere 0-100 arasi puanlar atamak subjektif olabilir ve faktorleri

46



nasil nesnel olarak puanlayacagina dair net bir rehber gerekebilir (Gunduz &

Elsherbeny,2021).

Bu degerlendirme kapsaminda olgunluk seviyeleri tanimlanmamaistir. Bu tez ¢alismasi
sonucunda olusturulan modelde bu ¢ercevede yer alan 11 proje yonetim siireci dikkate
alimmigtir ancak ilgili stireclere iliskin farkindalik i¢in s6zlesme taslaklarinin
diizenlenmesi yoniinde eklemeler yapilarak degerlendirmenin daha nesnel hale

getirilmesi amac¢lanmustir.

2.4.4. Sozlesme yonetim kapasitesi degerlendirmesi

Incelenen bu calisma olgunluk modeli yerine sdzlesme yonetim kapasitesi
degerlendirmesi olarak adlandirilmistir. Bu degerlendirme ¢alismasi Kore’de bulunan
insaat sirketlerinin sdzlesme yonetimi yeteneklerini degerlendirmek, mevcut s6zlesme
yOnetiminin savunmasiz yonlerini belirlemek ve Kore insaat sirketlerinin uluslararasi
rekabet gii¢lerini artirmak i¢in 6nemli bir onlem olarak dikkate alinacak bazi ana
unsurlar1 sistemli bir sekilde tiiretmek amaciyla gelistirilmistir (Park vd. 2018).
Anketin tiim sorulari, bir ytiklenicinin bakis agisindan tiiretilmis olup, yalnizca insaat
sektoriine ve tasarla-yap, anahtar teslim, EPC s6zlesmeleri hari¢ olmak ilizere insaat
sozlesmelerine odaklanmistir. Anketin analizi asagida detaylandirildigi gibi iki

boliime ayrilmistir:

e Ik anket analizi, uzmanlar tarafindan 6nemli kabul edilen temel yetenekleri
belirlemek i¢in tasarlanmistir.
e Ikinci anket analizi ise, mevcut Koreli insaat sirketlerinin sozlesme

yonetimindeki yetenek eksikliklerini degerlendirmek i¢in tasarlanmistir.

Anketlerin degerlendirmesianalitik hiyerarsi siireci (AHP) teknigi, cift 6rneklem t-
testi, Borich ihtiya¢ degerlendirme modeli (BNAM) ve odaklanma modeli lokusu
(LFFM) kullanilarak yapilmustir.

Park ve Kim (2018) ¢alismasinda her iki analizin sonuglarinin karsilastirmali analizini
yaparak, Koreli ingaat sirketlerinin sozlesme yoOnetim rekabet giiclinli
gliclendirebilecek unsurlar elde edilmistir. Bu ¢alismada, sézlesme yOnetimi
stireglerini belirlemek ve tanimlamak i¢in ilk olarak literatiir taramasi yapilmis ve
burada her asama i¢in sdzlesme yonetiminin ana gorevleri ve unsurlari tiiretilmistir.
Bu siireglerin sonuglar1 daha sonra, 10 yildan fazla deneyime sahip yurtdisi

projelerinde calismis 5 proje uzmani tarafindan diizeltilerek tamamlanmistir. Son
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olarak, stire¢ teklif hazirligi, s6zlesme imzalanmasi ve s6zlesmenin yiiriitiilmesi ile

kapanig olacak sekilde {i¢ asamaya, 18 ana goreve ve 47 yetenege ayrilmistir.

Teklif hazirligi olan ilk asama proje bilgilerinin edinilmesi, teklif siirecine katilma
karar1 ve teklif sunumundan olusmaktadir. Bu asamada teklif siirecine ve projenin
uygunluk, karlilik ve riskine iligkin olarak degerlendirme yapmak icin organize
olunmaktadir. Bu faktorler, ihaleye davet dokiimanlarini inceleyerek igveren ya da
yiklenicinin taleplerine dayanarak degerlendirilir. Analiz ve degerlendirme
sonuclarina dayanarak, istekli firmanin ilgili departmani projeye teklif verip
vermemeye karar verirler. Pozitif bir karar alindiktan sonra, teklif belgelerinin
hazirlanmasi ve sunumu gergeklestirilir. Teklif sunulduktan sonra, istekli tercih edilen
teklif sahibi olarak segilirse, alt yiiklenici ya da yiiklenici, yiiklenici ya da igveren ile
teklif miizakereleri i¢in bir miizakereci atar. Miizakere basarili oldugunda, yiiklenici
ya da igveren bir kabul mektubu goénderir. Kabul mektubu alindiktan sonra s6zlesme
belgeleri nihai hale getirilir ve taraflar sézlesmeyi imzalarlar. Ancak, son sdzlesmeye
gegmeden once projede dikkate alinmasi gereken tiim unsurlari diistinmek i¢in zaman
harcarlar. Is uhdesinde kalan alt yiiklenici ya da yiiklenici daha sonra saha insaatini
tageronlara ihale eder ve saha insaati planlar. Tekliften sonraki asamanin
miizakeresinde saha insaatinin planlanmasina kadar olan tiim gorevler, ¢alismanin
ikinci asamast olan "Sozlesme imzalama ve hazirlik asamasina" aittir. Sozlesme
belgelerinin taslag1 ve imzalanmasi ile ilgili gorevleri s6zlesme imzalama asamasina
dahil edilmis, boylece sozlesme yonetiminin siralamasinda net bir ayrim yapilmustir.
S6zlesme yoOnetiminin son asamasi "Sozlesmenin ylriitiilmesive kapanis" olarak
tanimlanmistir. Bu, ingaatin baslamasindan, alt yiiklenici ya da yiiklenicinin kesin
kabul belgesini alarak tiim sézlesme yiikiimliiliklerinden feragat edilmesine kadar
uzanir. {1k ve ikinci asamalardaki gérevlerin ¢ogu bir zaman ¢izelgesi boyunca sirayla
diizenlenebilirken, bu asamadaki gorevler ve faaliyetler insaat isiyle ayni anda

gergeklesebilir (Park & Kim, 2018).

Her asamadaki ana gorev ve faaliyetleri gergeklestirmek icin gereken yetenekler
kisisel ve kurumsal olarak ikiye ayrilmistir. Ilk kategori, ilgili gérevleri yiiriitmek i¢in
gereken mesleki yetenekler gibi kisisel yetenekleri igerirken, ikincisi, bir
organizasyonun kaynak diizeyi, kaynak yonetimi ve sistem siireci gibi kurumsal
yetenekleri igerir. Ancak, bazi gorevler veya faaliyetler kisisel veya kurumsal

yetenekler olarak ayr1 olarak siniflandirilabilecegi gibi, bazilari her ikisiyle iligkilidir.
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Temel olarak, yetenekler, belirli bir faaliyetin amacini basarmak i¢in gereken
aciklamalar olarak tanimlanir. Ornegin, "Teklif davet formunun incelemesi" gorevi
icin "s6zlesmedeki mantiksiz kosullar1 segme" faaliyeti, 1) ¢esitli uluslararasi standart
s6zlesme belgelerini tam olarak anlama, 2) s6zlesmedeki mantiksiz veya belirsiz
kosullar1 tanima ve se¢cme ve 3) sozlesme kosullarinin organizasyon tizerindeki
etkilerini tahmin etme olmak tizere ii¢ kisisel yetenegi icerebilir. Bununla birlikte, bu
baglamda kurumsal yetenekler arasinda basari ve basarisizlik vakalarini paylasma,
cesitli ornek vakalara dayanarak ana yoOnetim gostergelerini tiiretme ve sdzlesme
yonetiminde uzun siireli deneyime sahip bir uzman ekibi siirdiirme gibi ti¢c kurumsal
yetenek de gerekli olabilir. Bu sekilde, 59 kisisel ve kurumsal yetenek tiiretilmis ve
ardindan 5 kisisel ve 2 kurumsal yetenek ana kiime altinda yeniden gruplandirilmistir.
Kisisel yetenek kiimeleri arasinda "iletisim", "veri toplama ve ydnetim", "s6zlesme
belgesi yorumlama", "sozlesme ile ilgili teoriler ve bilgi" ve "sozlesmeye iliskin
gorevler icin stratejiler ve siirecler" bulunurken, "insan kaynaklari yonetimi" ve

"sistem yonetimi" kurumsal yetenek kiimelerini olusturmaktadir (Park & Kim, 2018).

Bu model, literatiir taramasi sonucunda ingaat sektoriinde s6zlesme yoOnetimi
kapasitesinin  degerlendirilmesi {izerine bulunan 2 modelden biridir. Bu
degerlendirmede yer alan asamalara ve kisisel ve kurumsal kapasite ana basliklarina
bu tez ¢alismasi sonucunda olusturulan modelde yer verilmis ancak Park ve Kim
(2018) tarafindan gergeklestirilen bu degerlendirme bir alt yiiklenici perspektifinden
yiklenici/ isveren s6zlesmelerinin yonetimi {izerine diizenlemis olmasi nedeniyle alt
basliklardan uygun olanlar alt yiiklenici s6zlesmelerinin yOnetimine uygun
olanlaruyarlanmis ve kalan alt bagliklar degerlendirmeye alinmamistir. Bu

degerlendirme kapsaminda olgunluk seviyeleri tanimlanmamistir.

2.4.5. Sozlesme yonetimi olgunluk modeli

Endiistriyel uygulama taramasi sonucunda karsilan modellerden biri de Built
Intelligence tarafindan gelistirilmis olan sdzlesme yonetimi olgunluk modelidir. Built
Intelligence, platform, bilgi ve topluluk olmak iizere biitlinsel bir ekosistem
aracilifiyla daha akilli sézlesme yonetimi ¢oziimleri sunmakta olup, amaci insaat
sektoriine yazilimlar araciligiyla daha iyi bir endustri i¢in gerekli beceri ve araglari
olusturmaktir. Uriin yelpazesi, s6zlesme yonetimi yazilimi etrafinda odaklanmis olup,

bu odagi e-6grenme dijital akademi ve uzman topluluk destek formu destekler.
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Diinya genelinde 200'den fazla optimize edilmis ortak ve katilimer ile is birligi
yaparak, daha akilli s6zlesme y6netimi tutkusunu paylasan essiz bir kiiresel toplulukla
calismaktadir. Built Intelligence sozlesme yoOnetimini insaat sektérii bazinda
degerlendiren ve endiistriyel uygulama taramasinda karsilasilan tek platformdur. Bu
modelde 4 olgunluk seviyesi ve 6 kritik yetkinlik alan1 boyunca basitlestirilmistir.
Sekil 2.19°da bir 6rnegi paylasilan modele ait 6z degerlendirme anketi agagida kirilimi

paylasilan toplam 32 sorudan olusmaktadir:

e Insan & Kiiltiir — 5 Soru

e Planlama & Hazirlik- 5 Soru

e Tasarim & Miihendislik- 4 Soru

e Tedarik- 4 Soru

e Proje Teslim & Kabul Siireci — 8 Soru

e Isletme, G6zlemleme ve Yanit Alma Siireci — 8 Soru

Sorulara iliskin puanlama sirayla A- kesinlikle katilmiyorum, B- katilmiyorum, C-

katiliyorum, D- kesinlikle katiliyorum seklindedir.

a. Our leadership enables regular sharing and collaboration across operations, project management,
commercial, design, engineering, security and projects teams. *

‘ ‘E| Strongly Disagree

‘ ‘E| Agree

B | Disagree
‘\_I g ‘

‘ ‘E| Strongly Agree

OK v

Sekil 2.19 : Degerlendirme anketi insan ve kiiltiir sorusu 6rnek (Evans & Corr, n.d.).

Modelde belirlenen 4 olgunluk seviyesi agagidaki gibi tanimlanmistir:

e Baslangi¢ (Initial): Bu asama, soézlesme yonetimi siirecinin baslangicini
isaretler. Is birligi, agiklik ve siirekli gelisim Kkiiltiiri ve =zihniyetinin
gelistirilmesi son derece onemlidir. Ortak degerlere ve disiplinler arasi ekip

calismasina dayali saglam bir temel olusturmak, sozlesme yOnetimi
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milkemmeliyet uygulamalari i¢cin zemin hazirlar ve bu sayede, gii¢lii ve zayif
yonler ve heniiz kesfedilmemis potansiyeller belirlenir.

e Gelisen (Developing): Bu asamada sirketler projeleri siirekli olarak baslatir
ancak engeller, performans sorunlartyla ve zaman zaman ekip stirtligmeleriyle
karsilasabilirler. S6zlesme yonetimi Oncelikleri projenin yasam dongiisiiniin
erken agamalarinda vardir, ancak bazi sézlesme ile ilgili isler hala proje teslim
asamasinin sonuna dogru gerceklesir. Bu, bilgi akisini engelleyebilir, proje
teslimatini1 geciktirebilir ve maliyet asimina yol agabilir.

e Gelismis (Advance): Bu asamada, sirketler yiiksek verimlilik ve tiretkenlik
sergilerler. Projeleri siirekli olarak zamaninda, biitce i¢inde ve istenilen
kalitede teslim ederler. Sozlesme yoOnetimi kontrolleri proje teslim yasam
dongtisii boyunca derinlemesine yerlestirilmis ve destek fonksiyonlariyla
birlikte, sorunsuz operasyonlari saglar.

e En lyi Duruma Getirilmis (Optimised): En 6nde gelen sirketler tarafindan
benimsenen son teknoloji uygulamalari temsil eder. Bu sirketler yiiksek kaliteli
projeleri kolayca teslim ederler. Bu asama, stire¢leri optimize etmek ve verileri
ekipler arasinda entegre etmek i¢in teknolojiyi kullanarak dijital benimseme
diizeyini vurgular. S6zlesme yonetimi kontrolleri a¢ik ve yapici is birligini

tesvik ederek, proje topluluguna tamamen entegre edilmistir.

Sozlesme olgunluk modeli yasam dongiisiiniin farkli asamalarina uyum saglayan
altt kritik yetkinligi kapsar. Bu yetkinlikler, siireci ve teknolojiyi birlestirerek
performanst optimize etmektedir. Ayrica modelde hem isveren hem yiiklenici

acisindan etkiler degerlendirilir. ilgili yetkinlikler asagidaki gibidir:

e Insanlar & Kiiltiir
S6zlesme yonetiminin temeli olan bu yetkinlik, sirketin yapisini, iletisim tarzlarini,
degerleri, tesvikleri, liderligi ve ekip dinamiklerini kapsar. Pozitif bir kiltiirii
gelistirmek ve bireylerin ve ekiplerin refahint 6nceliklendirmek esastir.

e Planlama & Hazirlik

Bu yetkinlik, 6nceliklendirme, planlama ve islerin kontroliine odaklanirken risk
degerlendirmesi, erken yiiklenici katilimi1 ve uzun vadeli stratejik ¢erceveler goz
oniinde bulundurulur. Etkili planlama, proje degisikliklerini en aza indirir ve

basarili proje teslimi i¢in saglam bir temel saglar.
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e Tasarim & Miihendislik
Bu yetkinlik, tasarim ve sunum siiregleri, yiiklenicinin siirece erken dahil olmasi,
Ogrenilen dersler ve sonug odakli 6zellikleri igerir.

e Tedarik

Bu yetkinlik, tedarik stratejilerine ve s6zlesme imzasina derinlemesine iner ve
uygun tedarik¢ilerin secilmesini ve saglam sozlesme iliskilerinin kurulmasini

saglar.
e Proje Teslimi ve Kabul Siireci

Bu asama, kapsamlari igerir ve sozlesme belgelerinin ve kapsamin nasil
derlendigini ve dogrulandigin1 degerlendirir. Bu yetkinlikte detaya ve dogruluga

verilen titiz dikkat ile sonraki proje faaliyetleri diizenlenir.
e Isletme, Gozlemle ve Yamt Alma

Anahtar performans gostergeleri, igverenin ve proje memnuniyetinin izlenmesi,
ortak veri ortamlari, raporlama, anlasmazlik 6nleme yonetimi ve 6grenilen dersler
gibi performans olgiitlerine odaklanarak, bu yetkinlik organizasyonlarin s6zlesme

yonetimi uygulamalarini siirekli olarak gelistirmelerini saglar.

S6zlesme yonetimi olgunluk modelinden yararlanarak ve bu yetkinliklerde uzmanlik
gelistirerek sirketler s6zlesme yonetimi konusunda yiiksek verimlilik, is birligi ve
basar1 diizeylerine ulasabilirler. Bu model, sirketlerin olgunluk seviyelerini
degerlendirmeleri ve stratejik olarak daha {ist seviyelere ilerlemeleri i¢in bir yol
haritasidir. Sirketler seviyeler ilerledik¢e bircok fayda elde ederler. Proje yasam
dongiisii boyunca sézlesme yonetiminin erken onceliklendirilmesi gecikmeleri azaltr,
riskleri hafifletir ve verimli bilgi akisini saglar, bu da zamaninda proje teslimati ve
maliyet kontroliine yol acar. Is birligi ve agiklik kiiltiiriinii benimseyerek, ekipler farkli
uzmanliklardan yararlanarak ve yeniligi tesvik ederek sorunsuz bir sekilde birlikte
calisabilirler. Gelismis asamada, sirketler artan verimlilik ve iiretkenlik elde ederler.
Proje teslimi ve destek fonksiyonlarinda sézlesme yonetimi kontrollerinin
entegrasyonu, diizenli operasyonlar1 saglar ve genel proje kalitesini artirir. Ayrica,
optimize edilmis asamada bulunan sirketler ¢abalarinin sonucunu goriir. S6zlesme
yonetimi uygulamalar1 proje toplulugu i¢inde derinlemesine yerlesir ve bu
entegrasyon, acik iletisimi tegvik eder ve ekiplerin olaganiistii projeleri kolayca teslim

etmelerini saglar. Sozlesme yonetimi olgunluk modelinin altt kritik yetkinligi,

52



sirketlerin uygulamalarini gelistirmeleri i¢in kapsaml1 bir ¢ergeve saglar. Insan odakli
bir kiiltlirtin gelistirilmesi, planlama ve hazirlik siireglerinin iyilestirilmesi, detayli
tasarim ve miihendislik, tedarik stratejilerinin optimize edilmesi, proje teslim ve devri
stireglerinde basar1 gosterme ve siirekli olarak performans gostergelerini izleme ve

yanitlama basart i¢in temel taglardir (Evans & Corr, n.d.).

2.4.6. Sozlesme yasam dongiisii yonetimi olgunluk degerlendirme anketi

Endiistriyel uygulamalarin taramasi sirasinda Kkarsilasilan bir diger modelde
Gatekeeper platformu tarafindan gelistirilen s6zlesme yasam dongiisii yonetimi
olgunluk degerlendirme anketidir. Gatekeeper, bulut tabanli her cihazda ¢alisan yeni
nesil s6zlesme ve tedarik¢i yonetim platformudur. Gatekeeper online platformu ile, is
birligi, net ve islenebilir veriler, yiikiimliiliikk ve uyumluluk takibi, e-posta uyarilari ve
en 6nemlisi kullanim kolaylig1 tizerine gii¢lii bir odaklanma bulunmakta olup, platfotm
sifir egitim anlayisi1 ile kullamilabilirlik konusunda fanatik bir odaklanma ile
sonuclanmakta ve i¢ paydaslarin ve tedarik¢ilerin ¢aba gostermeden kullanabilecegi
bir uygulama sunulmaktadir. Tedarik yonetimi, s6zlesme yoOnetimi, sdzlesme ve
tedarik teknolojileri ve risk yoOnetimi platformun uzmanlik alanlaridir. Bu
degerlendirme anketi asagida belirtilen on odak alani altinda toplam doksan alti

sorudan olusmaktadir.
Odak Alanlar1:

e Yonetim Cevresi

e Risk Yonetimi

e Performans Yonetimi

e Degisiklik Yonetimi

e Finans Yonetimi

e Uyusmazlik Yonetimi

e Sozlesmenin Kapatilmasi

e Sozlesme Yonetimi Personelinin Degerlendirilmesi
e Teknolojiler

e Denetim Sistemleri

Her bir soru organizasyonun varsa en yiikksek puanini alacak idealize edilmis
senaryoyu temsil etmektedir. Her bir soruya 0 (uygulanabilir degis ya da bilinmiyor)

ile 5 (her zaman) arasinda bir olasilik puani verilmesi istenmektedir. Kalan
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puanlamalar sirastyla 1 (asla), 2 (nadiren), 3 (bazen), 4 (¢coginlukla), 5 (her zaman)
seklindedir. Bir soruya puan verilirken, organizasyonun ilgili soru ile alakali
materyalleri ve dogrudan deneyimleri gézden gegirilmeli ve tartisiimalidir. Anketten
bir kesitin paylasildigi Sekil-2.20°de goriilecegi lizere herhangi bir soruya dort
puandan az bir puan verilmesi durumunda nedenler sutiiniina nedenler ve puan bir ile

dort arasinda kalmast durumunda beklenen sorunlarda ikinci sutiine yazilmalidir.

ontra a e Scores
0: N/, Unknown 3: Sometimes

The Governance Environment | 1: Never 4: Mostly
2: Seldom 5: Always

Statement Score (0-5) Reasons when score=1-4 Issues expected if score remains 1-4
The organisation provides clear vision and
strategy for CLM
The CLM function is adequately funded and
staffed
CLM policies, procedures and practices are
systematically reviewed and optimised
CLM policies, procedures and practices are
4 |systematically made available to all people
managing or performing CLM activities

Sekil 2.20 : Anket ¢alismasindan bir kesit (Gatekeeper, n.d.).

Girilen puanlarin toplami ve hesaplanan olgunluk seviyesi, her odak alaninin sonunda
gorlintiilenmektedir. Olgunluk seviyesi, her odak alani1 ve genel olarak miimkiin olan
maksimum puanlara verilen puanlarin oranindan tiiretilmektedir. Bir odak alanindaki
son sorunun puaninin girilmesi ile ilgili odak alaninin nihai olgunluk seviyesini
hesaplanmaktadir. Sekil 2.21°de goriildiigii tizere anket 6zeti sekmesinde ise her odak
alaninin puanlamasi tamamlandiginda organizasyonun genel olgunluk seviyesinin

toplam1 hesaplanmaktadir.

Survey Summary
Section Score  Maturity Level

The Governance Environment 0 Ad Hoc
Risk Management 0 Ad Hoc
Performance Management 0 Ad Hoc
Change Management 0 Ad Hoc
Financial Management 0 Ad Hoc
Dispute Management 0 Ad Hoc
Contract Disengagement 0 Ad Hoc
CLM Staff Capabilities 0 Ad Hoc
Technologies 0 Ad Hoc
Assurance Systems 1] Ad Hoc

Overall 0 Ad Hoc

Sekil 2.21 : Anket 6zet sayfasi (Gatekeeper, n.d.).
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Bu anket ile sirketler, on adet odak alanindan her biri ile iliskilendirilen ana sorunlari

kesfedebilir ve sirastyla;

e Sirket i¢in en endise verici sorunlari kapsayan bir taslak iyilestirme plani
gelistirebilir.

e Anket sonuglarini ve taslak iyilestirme planini iist diizey yoneticilere sunabilir.

e Ust diizey yonetim geri bildirimlerine dayanarak nihai bir iyilestirme planimin

hazirlanmasi ve hizli bir sekilde baglatabilir.

Bu anketin olgunluk seviyeleri sirasiyla baslangi¢ (ad hoc), temel (basic),
yapilandirilmis — diizenli (structured), entegre edilmis (integrated) ve en iyi duruma

getirilmis (optimized)dir.

Bu anket ¢aligmasinin incelenmesine ilave olarak platformun sézlesme yonetimi
konusunda hazirlanmig olan rehber kitap¢igi incelenmistir, ilgili kitap¢ikta s6zlesme

yasam dongiisii yedi ana baslikta toplanmistir (Gatekeeper, n.d.).

Bu ana bagliklar asagida siralandig1 sekildedir, her bir ana baslik altinda on sorudan

olusan kontrol listeleri bulunmaktadir.

o Sozlesme kabulii (contract initiation)

o Sozlesme miizakeresi (contract negotiation)

e Sozlesme icrasi (contract execution)

o Sozlesme baslatma siiresi (contract start-up)

e Sozlesmenin ifasi/ydnetimi (contract operation)
e Sozlesme yenilenmesi (contract renewal)

e Sozlesme kapanisi (contract close-out)

Ayrica s6zlesme ifasi/yonetimi ana bashigi altinda periyodik denetleme/kontrol etme

baslig1 dahil alt1 alt aktivite bulunmaktadir, bunlar sirasiyla;

o Sozlesme degisikliklerinin kontrolii
e Tedarik¢i performansinin kontrolii
e Sorunlarin belirlenmesi
e Yiikuimliiliklerin yerine getirilmesinin takibi
e Periyodik incelemelerin yapilmasi
o Kullanict memnuniyeti

o Faydalarin degerlendirilmesi, maliyet degerlendirilmesi
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o Diizenleyici ¢evre degisiklikleri
o Tedarik¢i karsilagtirmasi

o Sozlesmenin gegerliligi

o Sirekli gelisme, inovasyon

e Uyusmazliklarin ¢oziimii

Bu degerlendirme anketi insaat sektorii 6zelinde gelistirilmemistir, ancak soézlesme
yonetimi yasam dongiisii agisindan on odak noktast ile anket sorularin bazilar1 ve
rehber kitapcikta yer alan her bir dongii i¢in on maddeden olusan kontrol listesindeki
bazi maddeler bu tez c¢alismasi sonucunda hazirlanan modelin sorularina ve
cevaplarina dahil edilmis ve insaat sektorii 6zelinde uyarlanmistir. Bu tez ¢alismasi ile
bu degerlendirme anketinin dogrudan uygulanmamis olmasinin sebebi bu anket ile
sifirdan bese puanlama yapilarak hesaplanan olgunluk degerlendirmesinin anketi

yapan personelinin subjektif degerlendirmesi olmasidir.

2.4.7. Sozlesme yonetimi olgunluk seviye modeli

Endiistriyel uygulama taramasinda karsilagilan bir diger modelde BearingPoint
sozlesme yonetimi olgunluk seviye modelidir. Bearing Point Europe Holdings B.V.
Amsterdam merkezli ve 22 iilkede subesi olan, 5.000 ile 10.000 arasinda ¢alisana sahip
bir isletme danigsmanligi ve hizmet sirketidir. Sirket is, teknoloji, yonetim, dijital ve
strateji, finans, yazilim alanlarinda uzmandir. Bearing Point bir¢ok miisteri talebine
dayanarak, S6zlesme Yonetimi ile ilgili bir karsilastirmali analiz yapma ihtiyacini
dikkate alarak hizli ve kolay bir 6z degerlendirme yapilmasi i¢in olgunluk seviye
modeli gelistirmistir. Model sozlesme yonetimi icin bes farkli seviyeyi agiklayacak
sekilde tasarlanmistir. Olgunluk seviyeleri sirasiyla (i) farkindalik, (ii) reaktif, (iii)

proaktif, (iv) yonetilen, (v) optimize edilmistir.

Bearing Point’e gore ¢ogu miisterileri, sézlesme yonetimi iyilestirmelerine ilk seviye
olan farkindalik seviyesinde baslamaktadir. Sozlesmeler genellikle sirket i¢indeki
bireyler tarafindan herhangi bir konumda saklanir. Cogunlukla tanimlanmis standart
stiregler yoktur ve onay siiregleri seffaf degildir. Sozlesmelerin sart ve kosullari
izlenmez ve yénetim, etkili sozlesme yonetiminin 6neminin sadece farkindadur. ikinci
seviye olan reaktif seviyesinde, sirketlerin bir veya daha fazla departmani bir sézlesme
yOnetimi ekibi kurmaya baslar. S6zlesmelerle ilgili yaklasan sorunlara veya raporlama

ihtiyaglarina tepki vermek i¢in standart siirecleri tanimlamaya baslarlar. Sorumluluklar
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belirlenir ve ardindan s6zlesme bilgilerinin ve belgelerinin merkezi yonetimi baglatilir.
Sirket genelinde mevcut sozlesmelerin birlestirilmesine baslanir ve muhtemelen
s6zlesme verilerinin daha iyi bir genel bakis i¢in excel tablolar1 kullanilir. Sonraki
adim {i¢lincii seviye olan proaktif seviyesidir, bu seviyede s6zlesme yonetiminin odak
noktast reaktif davranistan proaktif davranisa degisir. Bolim 6zelinde standart
sozlesme ve onay stiregleri tanimlanir, merkezi depolama ve yasam dongiisii boyunca
s6zlesmelerin izlenmesi ic¢in bir sdzlesme yonetimi sistemi uygulanir ve sdzlesme
raporlart yoOnetimine sunulur. So6zlesme yonetimi ekibi, s6ézlesme planlamasi,
olusturma ve izleme de dahil olmak {izere sozlesme yasam dongilistiniin tim
asamalarindan sorumludur. Dordiincti seviye yonetilen olarak adlandirilir ve bu, bir
sirketin ¢esitli departmanlarinda sdzlesme yonetiminin desteklenmesini igerir.
S6zlesme yoOnetimi sistemleri entegre edilir ve farkli kullanicilar ayni platformda
birlikte calisir. S6zlesme olusturma, izleme ve yonetim raporlama i¢in detayli islevler
mevcuttur. Diger siirecler ve sistemlerle araylizler tanimlanir ve yonetilir. Son seviye
olan optimize edilmis ise, bir sirketin yonetim kurulu s6zlesme yonetimini biitiin sirket
icin belirler. Sozlesme yo6netimi stratejik bir konu olarak goriiliir ve s6zlesmelerle
calisan tiim departmanlar s6zlesme yonetim faaliyetlerini stirekli olarak kontrol etmeli
ve optimize etmelidir. Ayrica, bu asamada yonetim, herhangi bir zamanda tiim
sozlesme bilgilerine erisim saglar ve yonetim raporlama verileri hizli bir sekilde

kullanilabilir.

Bearing Point, ilk asamada sirketin sozlesme yoOnetiminin ilk degerlendirmesinin
yapilmasina olanak saglayacak 258 sorunun 6zeti olan ve 10 sorudan olusan bir 6z
degerlendirme sorular1 paylasmaktadir. 1lgili sorularin cevaplari i¢in diger modellerin
aksine her bir seviye i¢in bir numaralandirma 6lcegi ile degerlendirme yapmak yerine

seviyelere uygun olarak cevaplar hazirlanmistir (Tampe et al, 2010).
[lgili sorularin ana basliklar1 asagidaki gibidir:

e Yonetim dikkati ve destegi
e Sozlesme yonetimi organizasyonu
o Sozlesme yonetimi sorumlulugu

o Sozlesme yonetimi faaliyetlerine sahip departmanlar

57



e Sozlesme yonetimi siiregleri
o Kurallar
o Sozlesme yasam donglisii stireclerinin standartlastirilmast
o Seffaflik ve s6zlesmelere ulasilabilirlik
e Teknoloji ile destek saglanmasi
o Sozlesme taslaklari/ sézlesme basliklarinin tanimlanmasi
o Gelistirilmis sdzlesme yonetimi islevselligi (is akisi, elektronik onay,
imzalar, is birligi)
o Temel iglevsellik (elektronik depolama, yonetim, raporlama, takip)

o Diger teknoloji sistemleri ile entegrasyon (ERP sistemi vb.)

Bu model insaat sektorii 6zelinde gelistirilmis bir model olmayip, 258 sorulu
degerlendirme calismasina ulagilamamaistir, bu tez ¢alismasi sonucunda hazirlanan
modelin anket sorularinda bu 6z degerlendirme 6zet sorularinin bazilar1 dahil

edilmistir.

2.4.8. Sozlesme yasam dongiisii olgunluk degerlendirmesi

Bir diger endiistriyel uygulama World Commerce & Contracting ve Elevate tarafindan
gelistirilmis olan sozlesme yasam dongiisti olgunluk degerlendirmesi modelidir.
World Commerce & Contracting (WorldCC), eskiden TACCM (International
Association for Contract and Commercial Management) olarak bilinen hem kamu hem
de Ozel sektdr organizasyonlarina ve profesyonellere sézlesme yapma ve iliski
yOnetimi siire¢lerinde ve becerilerinde diinya standartlarina ulagsmalarini saglayan bir
kurulustur. 180 iilkede 63.000°den fazla {iye ve 23.000°den fazla sirketle, kiiresel ag
pazarlarinin taleplerine yanit verme konusunda lider bir sirket olan WorldCC egitim
ve sertifikasyon, arastirma, danigsmanlik, etkinlikler ve web seminerleri sunmaktadir.
Elevate, uzun vadeli ticari s6zlesme ¢oziimleri sunarak hukuk departmani ekiplerinin
sO6zlesme siireglerini iyilestirmeye yonelik kritik olan ancak aciliyeti olmayan
optimizasyon projelerini gergeklestirmelerine yardime1 olacak 6zel projeler sunan bir
danigsmanlik firmasidir. Bu projeler, sablon iyilestirmelerinden ve sézlesme icin
miizakere oyun kitabi olusturmaktan hukuk teknolojisi ¢oziimleri ve uygulamalari

konusunda danigsmanlik saglamaya kadar ¢esitli konular1 kapsayabilmektedir.

Ilgili degerlendirme 5 ana bashk ve her baslik i¢in 2 soru olmak iizere toplam 10

sorudan olusmaktadir. Bearing Point tarafindan hazirlanmis olan 6z degerlendirme
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anketine benzer sekilde ilgili sorulara olgunluk seviyelerine uygun olarak cevaplar

hazirlanmstir.

World Commerce & Contracting ve Elevate, bir organizasyonun bir sdzlesme yasam
dongiisii yonetiminin uygulamaya hazir olma diizeyini tanimlayan bir s6zlesme yasam
dongiisii yonetimi olgunluk modeli gelistirmistir. Bu model, birgok basarili projeye
dayali endustriyel en iyi uygulamalar ve deneyimler temelinde olusturulmustir.
Degerlendirme, asagidaki belirtilen s6zlesme yasam dongiisii stirecinin bes asamasina

odaklanir:

a. Tasarim/ Degerlendirme (s6zlesme talebi ve s6zlesmenin saklanmast)

b. Derleme/ Onay (sozlesme taslaklar ve s6zlesme taslak stiregleri)

c. Miizakere (alternatif maddelerin degerlendirilmesi ve s6zlesme Oncelikleri,
risk yOnetimi)

d. Uygulama (s6zlesme onay1 ve sozlesme imzasi/e-imza)

e. Performans (imza sonrasinda sozlesme performansit ve yikiimliiliklerin

yOnetilmesi)

Bu model ile amaglanan her asamanin olgunlugunun asagida belirtilen seviyelere gore

Olctilmesidir. Bu modelin olgunluk seviyeleri asagida agiklanmaistir:

e Seviye 1- Baslangi¢ (Ad hoc): Belgelestirilmis siiregler ve standartlar yoktur.

e Seviye 2- Temel (Basic): Sozlesme siiregleri i¢in hukuk ve soézlesme ekibi
vardir.

e Seviye 3- Standartlastirilmis (Formalized): Standart siirecler uygulanmis ve
otomasyon saglanmaya c¢alisiliyor

e Seviye 4- Sistematize edilmis (Systematized): Endustrinin en iyi
uygulamalarina dayali olarak siire¢ otomatiklestirilmistir.

e Seviye 5- Inovatif (Innovation): Sozlesme yonetiminde endiistri lideri

olunmustur ve siirekli iyilestirme siire¢leri mevcuttur.
Yapilan degerlendirme sonucunda bes asama i¢inde sirketin Sekil 2.22°de gortildugii
gibi ayr1 ayri1 olgunluk seviyesi belirlenir ve sirketin olgunlugunun gelismesi i¢in
sitketin seviyesine uygun olarak sonraki adimlar belirlenir ve degerlendirme

sonucunda paylasilir (World Commerce and Contracting & Elevate, n.d.).
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Ad Hoc Basic Formalized  Systematized Innovative

Design/Evaluation 70%
Assembly/Approval 40%
Negatiation 80%
Implementation 40%
Performance 50%

Contract standards are applied across the organization. Workflow procedures are formal and consistently used. All
contracts are stored in one repository, with the majority of agreements drafted using contract templates.

Detailed results

80%

Design/Evaluation

60%

60%
Assembly/Approval

20%

60%
Negotiation

60%

40%
Implementation

40%

60%
Performance

40%

Sekil 2.22 : Ornek bir degerlendirme sonucu (World Commerce and Contracting &
Elevate, n.d.).

Bu model ingaat sektorii 6zelinde degil genel s6zlesme yonetimi 6zelinde hazirlanmis
olup, insaat sektoriinde alt yiiklenici sozlesmelerine iliskin olgunlugun
belirlenmesinde tek basma yeterli degildir, ancak bu modelin sorularinin ve
cevaplarinin biiyiik kismi tez ¢alismasi sonucunda olusturulan olgunluk modelinin

organizasyon olgunlugu bashiginda degerlendirmek i¢in kullanilmistir.

2.4.9. Sozlesme yasam dongiisii olgunluk degerlendirme araci

Endiistriyel uygulama taramasinda karsilasilan bir diger olgunluk modeli degerleme
araci da Info-Tech arastirma grubu tarafindan gelistirilen modeldir. Bu model bilgi

teknolojileri sektoriinde kullanilmak tizere hazirlanmist bir modeldir.
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[lgili modelde s6zlesme yasam déngiisiinii asagida alt basliklari da verilen ana 2 fazda

degerlendirilmistir.

e Faz-1
o Asama-1: Talep etme (Request)
o Asama-2: Olusturma (Create)
o Asama-3: Riskleri gozden gegirme (Review Risk)
o Asama-4: Onay (Approve)
o Asama-5: Miizakere (Negotiate)

o Asama-6: Imzalama (Sign)

o Asama-7: Yakalama (Capture)
o Asama-8: Yonetmek (Manage)
o Asama-9: Riayet etme (Compliance)

o Asama-10: Optimize etme (Optimize)

Her asama igin 5 soru bulunmakta olup, olgunluk modeli seviyesi diisiik, orta ve
yiiksek olmak tizere 3 adettir. Her bir soru 1 hi¢ katilmiyorum, 5 ¢ok katiliyorum
olacak sekilde 1°den 5’e kadar numaralandirilarak degerlendirilir ve ayni asama
icerisinde belirlenen sayilar toplanarak ortalamasi alinir ve asamalar i¢in ayr1 olgunluk
degerlendirilir, es zamanli olarak tim asamalarin ortalamasi tizerinden de genel
olgunluk degerlendirilmis olur. Olgunluk derecesini belirleyen 6lcek asagidaki gibi

yorumlanir:

e 1-2.4 arasi dusiik veya hi¢ veya dikkat gerektirir,
e 2.5-3.75 arasi ortalama ve bazi asamalarda iyilestirmeye ihtiya¢ duyulur,
e 3.75 ve lizeri ise ¢ok iyi ve muhtemelen iyilestirilmistir (Info-Tech Research

Group, n.d.).

Model bilgi yonetim sistemleri sektoriine 6zel olarak diizenlendigi icin insaat
sektoriinde ozellikle alt yiiklenici sdzlesmelerinde uygulanmak igin tek basina yeterli
olmamasina ilave olarak bu modelde bulunan sorularla diger modellerde de
karsilasildigindan dolay1 tez ¢alismasi sonucunda olusturulan modelin anketinde yer

verilmemistir,
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2.4.10. Mevcut sozlesme yonetimi olgunluk modelindeki kisitlamalar

Ihtiyatli bir proje miidiirii ve s6zlesme yonetimi ekibi asagidaki kavramlara etrafl

olarak hakim olmalidir (Lowe,2007).

Tedarik siireci ve ihale sonrasi miizakere asamasi
Isveren ve yiiklenici arasindaki varsayimlar
[lgili iliskide isverenin beklentileri
Sozlesme terimleri ve kosullar
o Isverenin sézlesmesel gorev ve sorumluluklar
o Yiiklenicinin sozlesmesel yliktimliiliikleri
o Sozlesme bedelini belirleyenler, kalite standartlart ve bunlarin
belirlenme yontemleri
o Odeme mekanizmasi
o Fesih ya da uyusmazlik durumunda igveren ve yiiklenicinin haklart

o Sozlesmenin hukuki sonuglari

Bu ¢alisma kapsaminda incelenen 9 modelden 6 tanesi insaat sektorii 6zelinde

diizenlenmemistir.  Ilgili modellere iligkin tespit edilen kisitlamalar asagida

siralanmastir:

Birlesmis Milletler’in Ortak Denetim Birimi tarafindan UN kuruluslarinda
kullanilmak tizere gelistirilmis olan CM-PAM’da sézlesme imzas1 6ncesindeki
asamalarin incelenmesi odak noktasi olmamistir ancak inceleme de bir
sOzlesmenin imza asamasindan 6nce yapilan eylem ve kararlarla birbirine bagl
olan bir dizi unsur dikkate alinmstir. Ayrica model i¢in etkili bir s6zlesme
yOnetimi, sozlesme imzasi 6ncesinde s6zlesme belgelerinin belirsiz olmadigi
ve iy1 sekillendirildigi, s6zlesmenin uygun sekilde ilan edildigi ve yiiklenicinin
teklifinin dikkatlice degerlendirildigi Ongériisii ile kabul edilmektedir
(Bartsiotas,2014).

Rene Rendon tarafindan gelistirilmis olan CMMI hem alic1 hem satic1 taraflar
uyarinca sozlesme yasam dongisiinin 6 asamast dikkate alinarak
hazirlanmistir, bu yoOniiyle s6zlesme yonetimine iliskin  olgunlugun
degerlendirilmesi icin biitlinctil bir yaklasima sahiptir ancak sozlesme
metinlerinin genel degerlendirilmesi ve standartlagtirilmasi gibi konulara

iliskin bir degerlendirme olmamasi ve sdzlesmenin yonetildigi asama olan
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s6zlesme yonetimindeki sorularin ingaat sektoriinde i¢in 6nemli basliklar olan
is saghg giivenligi, kalite ve degisiklik yonetimi gibi onemli basliklari
icermemektedir.

Gatekeeper tarafindan gelistirilmis olan modelde CM-PAM’a benzer sekilde
s6zlesmenin yonetildigi asama dikkate alinmis olup, s6zlesme imza asamasi ve
Oncesine yer verilmemistir.

World Commerce & Contracting ile Elevate tarafindan gelistirilmis olan CLM
Yonetimi olgunluk modeli sirketlerin 1ilgili bu platforma hazir olup
olmadiklarini sorgulamak i¢in hazirlanmis bir model olmasi ve her bir asama
icin 2 soru olmak {izere 10 sorudan olustugundan dolay1 kisitli bir
degerlendirme sunmaktadir.

Bearing Point tarafindan gelistirilmis olan modelin 258 adet anket sorusuna
ulagilamadigindan dolay1 modelin 6z degerlendirme anketi bu tez calismasinda
dikkate almmustir. Oz degerlendirme anketin sirket y&netiminin durusu,
dijitallesme, sozlesme taslaklarmin ve onay siireclerinin standartlastirilmasi
gibi konular dikkate alinirken sdzlesme yonetim siireci ve sdézlesme kapanisi
basliklarina rastlanilmamastir.

Info-Tech tarafindan hazrlanmis olan CLM olgunluk degerlendirmesi bilgi
teknolojileri sektorii 6zelinde hazirlanmis olmasi sebebiyle ingaat sézlesmeleri

yOnetimi 6zelinde 6nemli konulari ele almamustir.

Yapilan arastirma sonucunda insaat sektorii 6zelinde gelistirilmis olan akademik ve

endiistriyel calismalara iligkin olarak tespit edilen kisitlamalar asagidaki gibi

stralanmistir:

Gunduz ve Elsherbeny (2020) tarafindan hazirlanmis olan CAPF’da insaat
sektoriinde yapim siiresinde sozlesme yonetimin performanst degerlendirilmesi
hedeflenmistir. Bu sebeple gelistirilmis olan ¢alismada ihale asamasi, tedarikg¢i
secimi ve s6zlesme imza asamasilarina rastlanilmamaktadir.

Park ve Kim (2018) tarafindan gelistirilmis olan sdzlesme y6netimi kapasitesi
degerlendirme calismasinda anketin tiim sorulari, bir yiiklenicinin isveren
sozlesmelerine yonelik bakis agisindan tiiretilmis olup, yalnizca insaat sektoriine
ve tasarla-yap, anahtar teslim, EPC sozlesmeleri hari¢ insaat sozlesmelerine
odaklanmistir. Gelistirilen bu calismada isveren ya da yiiklenici vasfi ile alt

yiiklenici sozlesmelerine yonelik bir degerlendirme yapilmasi miimkiin degildir.
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e Endistriyel uygulama taramasinda karsilagilan Built Intellegence danismanlik
firmasi tarafindan gelistirilmis olan model s6zlesme yasam dongiisiinii bir biitiin
olarak dikkate almis ve insan ve kiiltiir baslig1 ile s6zlesme ekibinde olan bireylerin
ve sirket kiiltiiriniin 6nemine de dikkat ¢ekmistir, ancak ¢alismanin 32 soruluk 6z
degerlendirme anketi farkli sozlesme tipleri i¢in kapsamli bir degerlendirme

yapmak i¢in yetersiz kalabilir.

Yukaridaki bilgiler dikkate alindiginda, World Commerce & Contracting ve
Elevate tarafindan gelistirilmis olan sozlesme yasam dongilisii olgunluk
degerlendirmesi ile Bearing Point tarafindan gelistirilen 6z degerlendirme anketi
haricinde sirketlerin olgunlugun belirlenme y&nteminin puanlama sistemi ile
yapildig1 tespit edilmistir. Bu puanlama yontemi vakalar i¢in subjektif olabilir
(Gunduz & Elsherbeny, 2020). Ayrica biitlinciil bir degerlendirme yaptigimizda,
alt  yiiklenici  s6zlesmelerinin  yonetilmesinde  yiiklenici  sirketlerinin
olgunluklarinin degerlendirilmesi, s6zlesme metinlerininde olgunluk kapsaminda
degerlendirilmesi, alt yiiklenici — yiiklenici arasindaki iliskinin kalitesi gibi
hususlar i¢in modellerin yeterli olmayacagi ve bu konunda bir bosluk oldugu tespit

edilmistir.

2.4.11. Modellerin karsilastirilmasi

S6zlesme yonetimi olgunluk modellerinin model igerigi dahil genel karsilastirmasi

Cizelge 2.3°de verilmistir.

64



Cizelge 2.3 : S6zlesme yonetimi olgunluk modellerinin karsilagtirilmast

No Ad1 Gelistirici Sektor Model I¢erigi
Sozlesme Yonetimi B irlesmis Toplam 10 etki alaninda 111
R . Milletler (UN) .

1 Sireci Degerlendirme . Diger sorudan ve 2 adet agik uglu
. Ortak Denetim
Modeli (CM-PAM) .. sorudan olugmaktadir.
Birimi (JIU)

Sozlesme Yonetimi

Rene Rendon
ABD Savunma

Her bir sdzlesme yasam
dongiisii basligi altinda 10 ile

2 Ogunluk Modeli < Diger 11 soru olmak tiizere toplam 62
(CMMM) Bakanlig1 Devlet q . Ktad
Dairesi (DOD) sorudan olugmaktadir.
Sozlesme Yonetimi  Murat Giindiiz ve 11 proje yonetim siire¢ grubu
3 Performans Cercevesi ~ Hesham Ahmed Insaat altinda toplam 93 katki
(CAPF) Elsherbeny faktoriinden olugsmaktadir.
Sézlesme yasam dongiistindeki
Sozlesme YoOnetimi P ana goTeV 1510 47 yt?tt?negl, >
o Seung Hoon Park . grup i¢indeki 42 kisisel
4 Kapasitesi . Ingaat .- . . .
< : . ve Yea Sang Kim yetenegi ve 2 grup i¢indeki 17
Degerlendirmesi -
kurumsal yetenegi
icermektedir.
Soézlesme Yonetimi . ) . Kendi kendini degerlendirme
> Olgunluk Modeli Built Intelligence  Insaat anketi 32 sorudan olugsmaktadir.
Sozlesme Yasam
Dongiisti Yonetimi Gatekeeber Diser 10 odak noktasinda toplam 96
Olgunluk Degerlendirme p & sorudan olugsmaktadir.
Anketi
Sozlesme Yonetimi Kendi kendini degerlendirme
3 . . Bearing Point  Diger anketi 258 soruluk ana modelin
Olgunluk Seviye Modeli 1
Ozetidir.
S6zlesme Yasam ..
A WorldCC- . 5 asama i¢in toplam 10 sorudan
8 Dongiisti Olgunluk Diger
5 . : Elevate olusmaktadir.
Degerlendirmesi
Sozlesme Yasam ..
9 Dongiisti Olgunluk Info-Tech Diger 10 asama i¢in toplam 30

Degerlendirme Aract

sorudan olugsmaktadir.

65



2.5. Alt Yiiklenici Yonetimi

Yiikleniciler, igverenlerle sézlesme yonetimi, proje finansmani, malzeme ve ekipman
temini ve proje ilerlemesinin izlenmesi gibi projeyi yonetmekten sorumludurlar
(Benjaoran 2009). Modern yapilarin teknolojisinin, biiytikliigiiniin ve 6lgeginin dogasi
geregi daha belirgin ve karmasik olmaya egilimli olmasi sebebiyle yiikleniciler, belirli
bir alanda yetersiz kaynaklar veya uzmanlik eksikligi gibi nedenlerle bazi isler i¢in alt
yikleniciler ile c¢alismayr tercih etmektedir (Chamara vd., 2015). Albino &
Garavelli'ye (1998) gore, yiiklenicinin performansi, alt yiiklenicilere gii¢lii bir sekilde
bagimhidir. Alt yiikleniciler, 6zel uzmanlik gereksinimleri, kaynak sikintisi ve finans
kisitlamalariyla ilgili sorunlar1 asmada yiiklenicilere yardimer olurlar (Elazouni ve
Metwally, 2000). Ofori ve Loh (2000), alt yiiklenicilere olan ihtiyacin asagidaki

nedenlerden dolay1 gerektigini dne siirdiiler:

e Farkli projeler farkli 6zelliklere ve gereksinimlere sahip olmasi ve bunun
sonucu olarak yiiklenicinin tiim gerekli uzman becerilere ve ekipmanlara sahip

olmasinin ekonomik olmamasi,

e Ingaat piyasasindaki dalgalanmalar nedeniyle is siirekliliginde bir eksikliklerin
olmast ve bu belirsizliklerin sonucu olarak yiiklenicilerin genel giderleri

azaltmak icin dogrudan is¢i ¢alistirmak istememeleridir.

Yiikleniciler ve alt yiikleniciler arasindaki ortaklik iliskisinin kazan-kazan durumu
yaratmak i¢in Onerildigi belirtilmistir (Kumaraswamy & Matthews, 2000) (Lee vd.,
2009). Lee, Seo, Ryu ve Kwon'a gore, alt yiiklenici ve yiiklenici arasindaki uzun vadeli
iligki, ikili arasinda muhalif bir iliskiyi onlemek i¢in kurulmalidir. Alt yiiklenicilik,
islerin kalitesini artirabilir ve proje siiresini ve maliyetlerini azaltabilir (Ng vd., 2003).
Nitelikli alt yiikleniciler genellikle islerini ylikleniciden daha hizli ve daha az maliyetle
yapabilirler (Arditi ve Chotibhongs, 2005). Alt yiiklenici ¢alistirmanin yiikleniciler

icin baz1 avantajlar1 ve dezavantajlar1 sunlardir (Abdullahi,2014):
Avantajlari

e Disiik insaat gilicii faaliyeti donemlerinde isglicii tutma sorumlulugunun

azalmasi ve genel giderlerin azalmasi,

e Altyiiklenicilerle belirli is paketleri i¢in risk paylasimi,
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e Uzmanlik gerektiren is paketlerinde yer alan bir ¢ekirdek personelden daha

yiiksek kalite ve verimlilik,
e Sabit fiyath alt yiikleniciler araciligtyla daha iyi maliyet kontrolii.
Dezavantajlari

e Alt yiiklenicinin is kalitesinden o&tiirli isveren karsisinda yiiklenicinin proje

performansinin ve 6deme planinin olumsuz etkilenmesi,

e ISG ve gevre konularina uyumda ana sorumlunun yiiklenici olmas:1 ve bu

konularda alt yiiklenici eksik kalmasidir.

Alt ytiklenicilerin kalite, hizmet ve maliyet agisindan biiyiik bir bask: altinda oldugu
iddia edilmektedir (Errasti vd., 2006). Ayrica, insaat projelerinin zaman, maliyet ve
kalite acisindan performansinin beklenenden daha diisiik oldugu belirtilmektedir
(Masterman, 2002). Bu nedenle, insaat endiistrisinde, alt yiiklenicilerin gereken
performans seviyesi ile mevcut performansi arasinda bir bosluk bulunmaktadir
(Chamara vd., 2015). Arditi ve Ranon (2005) tarafindan yapilan bir ¢alisma, alt
yiiklenicilerin ¢ogu insaat projesinin basarili tamamlanmasi i¢in ¢ok 6nemli oldugunu
gostermekte olup, ancak alt yiiklenici pratigi ile ilgili bir¢ok sorunun nadiren kabul

edildigini ortaya koymaktadir.

Alt yiiklenicilerin gereken ve mevcut performans seviyeleri arasindaki boslugu
kapatmak icin, alt yliklenicilerin proje performansi iizerindeki sorunlarini (i) alt
yiiklenicilerin mevcut durumunu ve performansini belirlemek, (ii) alt yiiklenicilerin
karsilastig1 sorunlari belirlemek, (iii) proje performansi agisindan alt yiiklenicilerin en
onemli sorunlarin1 zaman, maliyet ve kalite agisindan analiz etmek olmak tiizere ii¢

hedef dogrultusunda incelenmektedir (Chamara vd., 2015).

Insaat asamasinda alt yiiklenici islerin koordinasyonu ve izlenmesi hayati oneme
sahiptir (Arditi & Chotibhongs,2005). Palaneeswaran ve Kumaraswamy (2000)
ifadesiyle: "projelerin basar1 diizeyi, dogru kisinin dogru is i¢in secilme felsefesine
bagli olabilir." Bu ifadeden yola ¢ikarak alt yiiklenici yonetiminin biiyiikk 6nem

tasidigini anlasilmaktadir.

Yiiklenicilerin, alt yiiklenici se¢imlerinde iyi diistiniilmiis kriterler kullanmalari
Onerilmektedir. Fiyatin yani sira, alt yiiklenici se¢iminde ¢esitli faktorlerin yer almasi

onemlidir. Dogru bir alt yiiklenici se¢imi, Yiikleniciye risk transferi imkani ve alt
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yiiklenicinin kapsamini daha hizli ve ucuz bir sekilde tamamlamasini, yine de kalite
standartlarin1 karsilamasini saglamaktadir. Alt yiikleniciler, yiikleniciler tarafindan
ortaklik stratejisine entegre edilmelidir. Ortaklik, endiistride yaygin oldugu bildirilen
dismanca iliskileri azaltmay1 ve daha iyi entegrasyonu ve is birligini tegvik etmeyi
amaclamaktadir. Tim Onemli ortaklar1 dahil etmek ve proje amacina, takim
calismasina ve sorun ¢dzme konusunda ortak bir anlayisi asilamak onemlidir. Alt
yiklenicilerin, ilgili proje uzmanhigina sahip yeterince egitimli teknik personelleri
istthdam etmeleri, ayrica projenin etkin bir sekilde tamamlanmasi i¢in gerekli tiim
malzemeleri ve ekipmanlari diizenlemeleri 6nerilir. Alt yiikleniciler, projenin ortak
amaci hakkinda yiiklenicilerin profesyonelleriyle bagarili iletisim kurmali ve koordine
olmali1 ve herhangi bir sorunun oniine gegmek i¢in yonergelerini takip etmelidirler.
Isveren, yiikleniciye imzalanan sozlesme kapsaminda yaptigi islerin karsiliginda,
imzalanan s6zlesmenin sartlarina uygun olarak zamaninda 6demeler yapmalidir.
Isverenin yiikleniciye zamaninda 6deme yapmamasi, yiiklenici tarafindan alt
yiikleniciye zamaninda 6deme yapilmamasina neden olabilir ve bu da olumsuz bir

s6zlesme iliskisine yol agabilir (Debelo v.d., 2022).

Alt yiiklenici yonetimi ilizerine yapilan akademik c¢aligmalarda goriildiigii lizere
yiiklenicinin bir projeyi basari ile tamamlanmasi alt yiiklenicinin basarisina baglhidir.
Yiiklenici ile alt yiiklenici arasinda giicli bir iliski kurulmasi kritiktir, s6zlesme
yonetiminde st diizey bir olgunluga ulasilabilmesi i¢in alt yiiklenici yonetimindeki
faktorlere ve risklere odaklanmak biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu tez calisma sonucunda
elde edilecek olan model ile s6zlesme olgunlugunun yasanilabilecek ¢atisma, ihtilaf
ve risklerin 6niine gegecek sekilde bir yol haritasi olusturulmasi hedeflenmistir.Bu
nedenle literatiir taramasinin besinci kisminda insaat sektoriiniinde alt yiiklenici
yonetimi incelenmistir ve insaat sektoriinde kritik 6neme sahip olan alt ytiiklenici
yoOnetimi dahil edilerek yiiklenici firmalar tarafindan uygulanmasi i¢in alt yiiklenici
s6zlesmelerine yonelik sdzlesme yonetimi olgunluk modeli olusturulmasina karar
verilmis ve ytiiklenici firmalarin s6zlesme departmanlarinin bu olgunlukla s6zlesme
taslaklarini diizenlemesi ve sézlesme yonetimini yapmasinda farkindalik olusturmak
hedeflenmistir. Bu sayede biiyiik yiiklenici firmalar alt yiiklenici yonetimini de dikkate

alarak s6zlesme yonetimi olgunlugu i¢in yol haritalarini olusturabilecektirler.
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Yapilan literatiir taramasina istinaden ¢aligsma kapsaminda alt yiiklenici yonetimine

iligkin literatiir taramas1 asagidaki alt bagliklar altinda gruplandirilmistir:

e Altyiklenici se¢iminde 6n yeterlilik ve degerlendirme kriterleri,

e Yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki iligkiyi etkileyen faktorler ve faktorlerin
proje basarisina etkisi,

e Yiiklenici ile alt yiiklenici arasinda ¢atisma ve ihtilafa neden olan konular,

e Yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki s6zlesmesel risklerdir.

Tez ¢alismasinin bu kisminda bu gruplamalara iligskin yapilan akademik caligmalar

degerlendirilmistir.

2.5.1. Alt yiiklenici seciminde 6n yeterlilik ve degerlendirme Kriterleri

Sirketlerin bazilar1 alt yiiklenici ¢alistirmaktan dolay1 ciddi sorun ve risklerle
kargilagsma ihtimalinden dolay1 alt yiiklenici tercih edemezler. Alt yiiklenici
kullaniminin dezavantajlar1 arasinda uygun olmayan alt yiiklenici sec¢imi, koti
yazilmig s6zlesmeler, personelin sorunlarini géz ardi etme, alt yiiklenici kullanimiyla
ilgili kontrolii kaybetme, alt yiiklenici tercihinden dolay1 olusan gizli maliyetlerinin
dikkate alinmamasi bulunmaktadir. Alt yiiklenici kullanmaktaki ana kararin alt
yiiklenici se¢imi oldugu s6ylenebilir (Sarraf v.d.,2013). Insaat endiistrisinde en 6nemli
asamalardan biri teklif siirecidir. Teklif siirecinde, ilgili alt isler i¢in en uygun alt
yiiklenicilerin seg¢ilmesi, genel proje performansi agisindan son derece Onemlidir.
Proje i¢in en uygun alt yiiklenicileri segmek ve en gercekei ve dogru teklif dnerisini
hazirlamak i¢in yiiklenicilerin alt yiiklenicileri hakkinda tiim finansal, teknik ve genel
bilgilere sahip olmalar1 gerekir. Bu baglamda, yiikleniciler se¢im siirecinde ¢esitli
faktorleri dikkate almalidir. Bu faktorler tiretim kalitesi, verimlilik, nitelikli personel
istihdamu, sirketin itibari, sirkete erisilebilirlik, isin zamaninda tamamlanmasi vb. gibi
unsurlari icerebilir (Arslan vd., 2008). Insaat projelerinde en iyi taseronun secilmesi,
hayati bir siiregtir. Taseron seciminde dikkate alinmasi gereken bircok faktor
bulunmaktadir. Taseronlarin yanlis se¢imi, is ilerleyisi sirasinda bir¢cok soruna yol
acabilir. Bunlar, is kalitesinin kotii olmasi ve proje siiresinde gecikme gibi sorunlari
icerir. Bu siire¢ bir¢ok faktor tarafindan kontrol edilir (Marzouk vd., 2013). Alt
yiiklenici se¢imi son birka¢ donemdir ¢ok tartigilan bir konu olup, bazi ingaat firmalari,
on yeterlilik almig alt yiiklenicilerden en dusiik teklifleri kabul etmeye aliskindir ve

insaat endiistrisinin istikrarsizlig1 ve rekabetciligi nedeniyle teklif bedelimim Snemli
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bir degerlendirme kriteri oldugu g6z edilmez bir ger¢cek olmasina ragmen, se¢im
stirecinde kalite, zaman ve maliyetin g6z ardi edilmemesi gerektigi unutulmamalidir.
Bu nedenle, basarili proje sonuglari i¢in denge saglamak isteyen miisteriler igin etkili
bir 6n yeterlilik prosediirii hayati 6neme sahiptir. Uygun alt yiiklenici se¢imi projenin
basari ile tamamlanmasi ve yiiklenicinin is stirekliligi i¢in biiylik 6nem tasimaktadir

(El-khalek v.d., 2018).

Yalnizca alt yiiklenicilerin teklif Onerilerine dayanarak secim kararini vermenin
olumsuz sonuglarindan kaginmak i¢in bir dizi kriter tizerinde temellendirilen bir
degerlendirme cagrisinda bulunularak, alt yiiklenici degerlendirmesi i¢in 6nemli olan
faktorleri belirlemistir (Ng vd., 2008; Arslan vd., 2008; Ko vd., 2007). Bu faktorlerden

bazilar1 sunlari igerir:
e Ilgili 6nceki projelerdeki performanslar
¢ Finansal kapasitesi
e Isin zamaninda tamamlanmasi
e Iscilere zamaninda 6deme yapilmasi
e Uretim kalitesi
o Iscilik kalitesi
e Kullanilan malzemenin kalitesi
o Insaat giivenlik gereksinimlerine uygunluk
e Sozlesme sartlarina uyum
e Diger altyiikleniciler ile isbirligi yapma
(Ng vd., 2008; Arslan vd., 2008; Ko vd., 2007).

Cheung vd (2000) calismasinda alt yiiklenici se¢imi i¢in uzmanlar tarafindan

onaylanan 8 kriter asagidaki gibidir:
e Projenin tamamlanma hizi
e Anlasilan s6zlesme bedeli ile projenin tamamlanmasi
e Isveren tarafindan talep edilebilecek degisiklikler igin esneklik/uyum

e Tamamlanan islerin kalite seviyesi
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o Karmasik projelerdeki tedarige elverislilik

e Riski dnleme

e Fiyat rekabeti

e Sorumlulugun net tanimlanmasi

Marzouk vd. (2013) tarafindan gergeklestirilen literatiir taramasi sonucunda alt

yiiklenici se¢imini etkileyen faktorleri 11 ana 46 alt baslik altinda toplamistir. 11

ana baslik asagidaki gibidir:

Finansal (Biitcenin asilmasi, 6deme kosullart esnekligi, teklif bedeli, alt
yiiklenicinin 6demeleri yapma zorlugu, projelerin tamamlanmasinda

basarisizlik, finansal istikrar)
Kalite (Alt yiiklenicinin yonetiminin yetersizligi, kalite yonetimi)

Personelin davranigi ve deneyimleri (malzemeler ve montajda enerji
korunmasi, teknik personelin deneyimi, vandalligin énlenmesi, yaraticilik
ve innovasyon, diger altyiiklenicilerle isbirligi i¢cinde olmasi, is gliciiniin

elde tutulmasi, personelin nezaketi ve rahatsiz etmeme tutumu)

Giivenlik (Sahanin temiz tutulmasi, is sagligi ve giivenligi kurallarina
uyulmasi, ingaat atiklarin bertarafi, islerden kaynakli su ve hava kirliligi

durumu)
Ekipman ve personel i¢in sigorta, tamir ve garanti

Uyusmazlik ve riskler (Tedarik¢ilerinin zamaninda malzeme teslim
etmeme durumu, daha Oncesinde var olan anlasmazlik davalari, kalite

Ozelliklerine uyulmamasi, hizmetlerde eksiklik)
Riski 6nleme (Olasi riskleri gorerek onlem alabilme yetenegi)

Stire (Kritik ve kritik olmayan islerdeki esnekligi, gecikmeler, gecikmeleri

cozerken isbirligi ve esnekligi, sektordeki tecriibe siiresi)

Sirket tecriibesi (Sirketin itibari, projenin gergeklestigi yerdeki deneyimi,
taninirligi, insaat kurallarina iligkin bilgisi, tamamlanmis proje hacmi ve
biiytikligii)

Teklif stireci (Teklifin kalitesi, teklife iliskin istekli olma durumu)
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e Diger (Sahaya ulasilabilirlik/yakinlik, giincel is durumu, ekipman kaynagi,

isveren ile iliskisi)
Fong ve Choi (2000) tarafindan hazirlanmis olan ytiklenici se¢imi hiyerarsik yapisinda

ana ve alt kriterler agsagidaki gibidir:
e Teklif bedeli
¢ Finansal kapasite (Finansal durumu ve finansal referanslari)

e Gegmis performans (Projeleri tamamlamadaki basarisizlik, gecikmeler, biitce

asilmasi, istenilen kalitede is teslimi)

e Gegmis deneyim (tamamlanmis proje biiyilikliigii, tamamlanmis proje tipi,

ilgili proje alaninda deneyim)
e Kaynaklar (insan kaynagi, ekipman kaynagi)
e Mevcut is durumu
o Gegmis iligkiler
e s giivenligi yonetimi
Arslan vd. (2008) alt yiiklenici se¢imi i¢in web tabanli olarak kurduklari alt yiiklenici

degerlendirme sisteminde (webses) 4 ana baslik 25 alt bashik belirlemislerdir. Ilgili
basliklar asagidaki gibidir:

e Maliyet

o Finansal kapasite

o Iscilerin 6demesinin zamaninda yapilmasi

o Sozlesme bedelini asmadan projenin tamamlanmasi
e Kalite

o Malzeme kalitesi

o Iscilik standartlart

o Takim yeterliligi

o Uretim kalitesi

o Benzer islerde tecriibe
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o Ingaat sektoriinde tecriibe
o Is giivenligi
o Iscilerin egitimi

o Kalifiye personel sayisi

o Altyiiklenici firmaya ulasilabilirlik
o Teklifte sunulan is siiresinin dogrulugu
o Belirtilen siire i¢erisinde projenin tamamlanmasi
o Is programa uyumlu ¢alisma
e Yeterlilik
o Teklifin dogrulugu
o Deneyimli personelin yeterliligi
o Is giictiniin yeterliligi
o Malzeme kaynaklarinin yeterliligi
o Ekipman yeterliligi
o Isveiscilere dikkat/6zen
o Saha is giivenligi kurallarina riayet
o Sozlesme yiikiimlerine riayet
o Sirket imajina riayet

Jaskowski v.d (2010) calismasinda teklif siirecinde alt yiiklenicinin yeterliligini

belirlemek i¢in 5 kriter tanimlanmustir:

1- Is giicii ve ekipman

2

Finansal yeterlilik
3- Gecgmis is tecriibesi
4- Organizasyon yapisi

5- Yonetim sistemleri (kalite sistemleri, is sagligi ve giivenligi sistemleri vb.)
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Lam ve Yu (2011) alt yiiklenici se¢im kriterlerini nicel ve nitel olmak iizere ikiye
ayirmiglardir. Nitel sahip olunan kriterler; (1) ekipman kaynagi, (2) cevresel
cekinceler, (3) hak talebi ge¢misi, (4) yonetim Kkapasitesi, (5) kalite yonetimi
potansiyelleri, (6) is saghgi ve giivenligi yonleri, (6) son 5 yil i¢in benzer islerdeki
geemis deneyimleri, (7) gegmis performansi. Nicel sahip olunan kriterler; (1) insan
kaynagi, (2) finansal dayaniklilik, (3) mevcut is yikiidiir. Her iki kategorininde

kriterleri 1°den 5°e olacak sekilde puanlanarak degerlendirilir.

Hesham v.d. (2018) tarafindan gergeklestirilen ¢alisma sonucunda alt yiiklenici 6n
secim kriterlerini 7 ana gruba ayirmistir, bu gruplar sirasiyla (1) maliyet, (2) kalite, (3)
teknik yeterlilik, (4) yonetim yeterliligi, (5) is saglhigi ve giivenlik, (6) itibar ve (7)
zamandir. Sonug olarak, 55 kriter, 75’ten fazla yayindan toplanmis, 6zetlenmis ve ana
ve alt kriterlere gruplandirilmistir ve en 6nemli 5 ana grup, (1) itibar, (2) zaman, (3)
maliyet, (4) teknik yetenek ve (5) kalite olarak belirlenmistir. El-khalek v.d (2018)
tarafindan iclerinde proje miudiirleri, santiye sefleri, yiikleniciler, ihale miithendisleri
s6zlesme yoneticileri, teknik ofis miihendisleri, kalite kontrol midirleri ve
danigsmanlarin oldugu katilimcilarla anket olarak paylasilmistir. Alt kriterleri iceren bu
ana kriterlerin katilimcilar tarafindan 1-3-5-7-9 seklinde en az etkiliden en ¢ok etkiliye
gore oylamasi istenmistir. Bu arastirma sonucunda zaman ve itibarin en 6nemli
kriterler oldugu ayrica se¢im siirecini etkileyen en Onemli faktorlerinde (i)
malzemelerin zamaninda teslimi ve (ii) mali sorunlar nedeniyle s6zlesmenin

tamamlanamamasi oldugu tespit edilmistir (El-khalek v.d., 2018).

2.5.2. Yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki iliskiyi etkileyen faktorler ve

faktorlerin proje basarisina etkisi

Martin ve Benson tarafindan 2021 yilinda gergeklestirilen c¢alismada ingaat
projelerinde iligki kalitesini 6lgmek amaciyla taahhiit, giiven ve memmuniyet ana
kriterlerinden ve toplam 21 adet alt kriter belirlenmis ve bu kriterlerden olusan anketin
5°1i likert 6lgegi ile 337 kisiden degerlendirilmesi istenmistir. Kriterler ve alt kriterler

asagidaki gibidir:

e Taahhiit
o Genel iletigsim
o Uyumluluk gereklilikleri

o Planlama ve tasarim siirecine erken katilma firsatlari
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Projeler i¢in teklif verme siiresi

Yenilik¢ilik

o

o

Risk ve fiyat miizakeresi

O

Makul ¢alisma saatleri, is-yasam dengesi, izinli giinler seklinde esnek

O

calisma
e QGiiven
o Hizli ve zamaninda 6deme yapilmasi
o lscilerin is saghg ve giivenligi yiikiimliiliiklerine ve refahina iliskin
duyarlilik
o Adil is iligkileri
o lyi bir kurumsal vatandas olarak dogru olanmn yapilmasi, ¢evresel ve
sosyal kimlik olusturulmasi
e Memmnuniyet
o Etkili bir bilgi yonetim sistemi kurulmasi (dokiiman kontrol, dizayn
yOnetimi vb.)
o Etkili s6zlesme yonetimi
o Santiye yonetimi
o Proje yonetimi
o Saha slipervizorlugi
o Teknik personelin performansi
o lscilerin performansi
o Endiistriyel iliskiler yonetimi
Anket sonucuna gore, alt yliklenicilerin genel memnuniyetinin 6 ana iliski kalitesi
kriteri tarafindan 6nemli 6l¢tide sekillendigini belirlenmistir, bunlar adil is iligkileri,
zamaninda 6deme, risk ve fiyat1 miizakere etme istegi, genel iletisim, is¢i sagligina,
giivenligine ve refahina duyarlilik ve planlama ve tasarimda erken katilim firsatlaridir.
Ancak, en 6nemli faktorler diirtistliik, saygi ve adil davranis, zamaninda 6deme ve risk
ve fiyat miizakere etme istegidir. Pratik olarak, bu faktorlere odaklanarak, sinirli
zaman ve kaynaklara sahip insaat yoneticileri iligkilerini alt yiikleniciler ile en tist
diizeye cikarabilir ve bu da iiretken bir iliskinin ve dolayisiyla proje basarisinin
sanslarin1 artirabilir. Kavramsal olarak, iligki kalitesine katkida bulunurken, bu
sonuglar alt ytiklenicilerin iliski kalitesini degerlendirirken giivenin a¢ik ara en 6nemli
faktér oldugunu, bunu takip edenin ise taahhiit ve memnuniyet oldugunu

gostermektedir (Martin & Benson, 2021).
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Dalia A. Kshaf, 2022 yilinda, Misir insaat sektoriinde yiikleniciler ile alt ytikleniciler

arasindaki dinamikleri kesfetmek ic¢in bir anket ¢alismasi gergeklestirmistir. Anket,

yikleniciler, danigsmanlar, isverenler ve alt yiiklenicilerden olusan toplam 255

katilimciya uygulanmistir. Bu anket ¢alismasi konu olan yiiklenici ile alt yiiklenici

arasindaki iligkileri etkileyen faktorler 5 ana gruba ayrilmistir, bunlar sirasiyla (1)

iligkileri giiclendiren faktorler, (2) yiiklenici faktorleri, (3) alt ytiklenici faktorleri, (4)

diger faktorler ve (5) iliskiyi iyilestirmeye katki saglayan faktorlerdir. Yapilan anket

calismasi sonucunda;

Insaat projelerinde alt yiiklenicilerle yiikleniciler arasinda iyi bir iliski
olusturmanin en onemli bes faktorii, (i) hakedis 6demelerinin zamaninda
yapilmasi, (i) kaliteli ingaat, (iii) is programina uygun olarak ilerlenmesi, (iv)
iyi iletisim ve (v) giivendir.

Yiiklenicilerle ilgili olarak en ¢ok taninan bes sorun yaratan faktorler; (i)
hakedis odemelerinde gecikme, (ii) alt yiiklenicilere gerekli malzemelerin
saglanmasinda gecikme, (iii) alt yiiklenicinin isinin Kkesilmesi ve
sonlandirilmasi, (iv) is programina uyulmamasi ve (v) alt yiikleniciye su ve
elektrik gibi temel hizmetlerin saglanmamasidir.

Alt yiiklenicilerle ilgili sorunlara katkida bulunan en yaygin faktorler; (i)
islerde gecikme, (ii) alt yiiklenicilerin iflasi, (iii) alt yiliklenicinin is sahasindan
uzaklagmasi, (iv)yliklenicinin talimatlarina uyulmamast ve (v) alt
yiiklenicilerin s6zlesme kosullarina uyulmamasidir.

Diger kaynaklardan olusan sorunlar i¢in en biiylik bes neden; (i) malzeme ve
is¢ilik maliyetlerinde fiyat artisi, (ii) hiikiimet diizenlemelerinde ve yasalarinda
degisiklikler, (iii) is sahasinin jeolojik kosullar1 beklenenden farkli ¢ikmasi,
(iv) siyasi miidahale ve (v) asir1 hava kosullardir.

Son olarak, yiiklenici ve alt yiiklenici arasindaki iligkiyi iyilestirmeye en ¢ok
katki saglayan faktorler; iletisim ig¢in, net ve eksiksiz sozlesme belgeleri,
finansal olarak alt yiikleniciye zamaninda yapilan hakedis Odemeleri, is
performansi olarak alt yiiklenicinin yeterli yetenekli is giicline sahip olmasi,
s6zlesmenin adil olarak diizenlenmesi ve diger kategorisindetaraflar arasindaki

gitivendir (Kshaf vd., 2022).

Debelo v.d. (2022) tarafindan gergeklestirilen ¢alismanin temel amaci, insaat

sektoriindeki yiikleniciler ile alt yiikleniciler arasindaki sozlesme iliskisinin
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projelerin performans: {izerindeki etkisini degerlendirmektir. Bu amagclar

gerceklestirmek icin aragtirma belirlenen amaglar; Dire Dawa, Etiyopya’'da

bulunan ingaat projelerinde (a) yiikleniciler tarafindan alt yiiklenicilerin se¢iminde

kullanilan ana se¢im Kriterlerini bulmak, (b) sozlesmeler ¢ercevesinde yiiklenici

ile alt ytiklenici s6zlesme iligkisini aragtirmak, (c) yiiklenici ile alt yiiklenici

iligkisinin genel performanslar lizerindeki etkisini incelemek ve (d) daha iyi

performansi i¢in yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki iliskiyi iyilestirebilecek olasi

stratejileri onermektir.

Alt ytiklenici se¢imine iligkin belirlenen kriterler asagidaki gibidir:

Yiiklenici ile gecmis iligkisi

Proje dogasi dogrultusunda belli faaliyetler
Alt yiiklenicinin itibar1

Teklif bedeli

Finansal yeterlilik

Teknik yeterlilik

Is saglig1 ve giivenligi farkindalig

Kalite farkindalig:

Zaman farkindaligi

Ekipman sahipligi

Yasa/hukuki gereksinimlere uygunlugu

Yapilan degerlendirme sonucunda ilk bes sirada sirasiyla, teknik yeterlilik, kalite

farkindaligi, zaman farkindaligi, yiiklenici ile ge¢mis iligki, alt yiiklenicinin itibar

tespit edilmistir.

Sozlesmeler gergevesinde yiiklenici ile alt yiiklenici sdzlesme iliskisini kisminda ise

belirlenen faktorler asagidaki gibidir:

[letisim eksikligi

Cok katl tasere etme

Is birligi ve ekip calismasi eksikligi

Giiven eksikligi

Yiiklenicinin tasarimi zamaninda teslim edememesi ve malzeme tedariginde
yasanilan problemler

Santiye sahasinda uygun giivenligin saglanamamasi
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Alt yiikleniciler arasinda is programinda ¢akigmalarin olmasi
Alt yiiklenicinin vasifli eleman eksigi

Isveren ile alt yiiklenicinin direkt iletisime ge¢mesi
Odemelerin gecikmesi

Sozlesme belgelerindeki belirsizlikler

Belirsiz 6deme kosullar

Sozlesme sartlarina uyulmamasi

Yapilan degerlendirme sonucunda ilk bes sirada sirasiyla, ddemelerde gecikme

yasanmasi, alt yiiklenicinin vasifli eleman eksikligi, alt yiikleniciler arasinda is

programinda ¢akigsmalarin olmasi, yiiklenicinin tasarimi zamaninda teslim edememesi

ve malzeme tedariginde yasanilan problemler ve belirsiz 6deme kosullar1 tespit

edilmistir.

Yiiklenici ile alt yiiklenici iligkilerinden kaynaklanan genel proje performansi

tizerindeki pozitif etkiler asagidaki gibidir:

Verimliligin artist

Esnekligin artmasi

Uriin kalitesinin artmasi

Maliyet kontroliiniin kolaylagmasi
Gecikmelerin azalmasi

[s giicii ve ekipman bakimi gibi kisimlarin elimine edilmesi

Yiiklenici ile alt yiiklenici iligkilerinden kaynaklanan genel proje performansi

tizerindeki negatif etkiler agagidaki gibidir:

Zaman asimi nedeniyle gecikme

Maliyet agimi

Diistik proje kalitesi

Farkli proje taraflar1 arasindaki anlasmazliklar/¢catismalar

Isin durdurulmasi veya s6zlesmenin sonlandirilmasi

Yapilan degerlendirme sonucunda pozitif etkilerin ilk ti¢ sirast; verimliligin artisi, tirtin

kalitesinin artmasi, esnekligin artmasi olarak ve negatif etkilerin ilk ii¢ sirasi; zaman

asimi1 nedeniyle gecikme, maliyet asimi ve duisiik proje kalitesi olarak tespit edilmistir.
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Yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki iligkiyi iyilestirmek i¢in belirlenen stratejiler

asagidaki gibidir:

Etkili iletisim, bilgi akisi ve diizenli toplantilar

Deneyimli taseronlarin se¢ilmesi

Ise baslamadan 6nce hukuki sézlesmeler, yonetmelikler ve anlasmazliklarin
¢Ozlimii maddeleri

Gerekli sorumluluklarin, 6demelerin ve tasarim ¢izimlerinin zamaninda
saglanmast

Isverenin yiiklenici ile alt yiiklenici arasma girmemesi

Yiiklenicinin alt ytiklenici is¢ileri ve proje i¢in tiim riskleri almasi

Alt yiiklenici i kapsaminin detayli olarak agiklanmasi

S6zlesme sartlarinin net olarak belirlenmesi

S6zlesme metninde iyi tasarlanmis 6deme kosullarinin yer almasi

Sabit 6deme takvimine uygun olarak demelerin yapilmasu

Geg 6deme cezasina iliskin maddenin s6zlesmede korunmasi

Taraflar arasinda giiven

Faturalarin ve diger destekleyici belgelerin uygun bir sekilde dokiimantasyonu

Yapilan degerlendirme sonucunda ilk {gli swrasiyla; etkili iletisim, gerekli

sorumluluklarin, 6demelerin ve tasarim ¢izimlerinin zamaninda saglanmasi, sézlesme

sartlarinin net olarak belirlenmesi olarak tespit edilmistir (Debelo v.d., 2022).

Chamara, Waidyasekara ve Mallawaarachchi’nin (2015) ¢alismasinda yapilan anket

bulgularina gore, alt yiiklenicilerin performansini etkileyebilecek bir¢ok sorun tespit

edilmistir ve yikleniciye gore saha koordinasyonu, iscilerin gocli ve is sagligi ve

gtivenligi maddeleri daha 6nemli olmak {izere bu sorunlar asagidaki gibidir:

Alt ytiklenici se¢im siireci,

Teminat ve sigortalar,

Gecikmis 6demeler,

Yiiklenici tarafindan tutulan nakit teminat kesintisi,

Is saglig1 ve giivenligi sorunlari,

Kusurlar i¢cin 6demelerden kesinti yapilmast,

Diger alt ytiklenicilerle olacak kritik is alanin koordinasyonu,

Yiiklenici personelinin siirece katilimi,
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e Alt yiiklenicinin is¢ilerinin gé¢mesidir.

Chamara, Waidyasekara ve Mallawaarachchi’nin (2015) c¢alismasinda yukarida
verilen sorunlarin azaltilmasi i¢in oneriler; alt yiiklenici seciminin seffaflik i¢inde
yapilmasi, is kapasitesi ve Onceki deneyimlerin degerlendirilmesi, teminatlar ve
sigorta konusunda altyiiklenicinin egitimli olup olmadiginin dikkate alinmasi, 6deme
maddeleri yiiklenicinin varsa isveren sdzlesmesine uygun olarak diizenlemesi ve
zamaninda Odenmesi, s6zlesme imzasi oncesinde nakit teminat kesintisi i¢in alt
yiiklenicinin tutumunu 6grenmek, yiiklenicinin i saglig1 ve giiveligi i¢in tam zamanl
Onlemler almasi ve altyiiklenicinin de buna uygun prosediirleri takip etmesi, ilgili
sistemi benimsemesi, saha koordinasyonundan yiiklenici sorumlu olmasi, yiiklenici
teknik personelinin diizenli saha ziyareti yapmasi toplantilara katilmasi ve diizgiin bir
koordinasyon saglanmasi, kesintilerin iki taraf¢a tistlenilmesi, iscilerin birden ¢ok

proje i¢in atanmasidir.

2.5.3. Yiiklenici ile alt yiiklenici arasinda ¢atisma ve ihtilafa neden olan

konular

Alt yiiklenicilerin bakis agisindan, yiikleniciler ile alt yiikleniciler arasinda ¢atigmalara
veya sorunlara neden olan sebeplerden bazilari sirasiyla; (1) alt yiikleniciye haber
verilmeden, islerin yeni bir altytikleniciye verilmesi, (2) yliklenicinin mali sorunlari,
(3) hakedis 6demelerinde gecikme yasanmasi, (4) yiiklenici tarafindan alt yiikleniciye
gerekli kaynaklarin saglanmasinda gecikme, (5) islerde gecikme (zaman planinda
geride kalmak), (6) alt yiiklenicilere 6deme yapmada gecikme, (7) alt yiiklenicinin
yetenekli is giicti eksikligi, (8) kalitesiz malzeme temini sonucunda diisiik kaliteli

is¢ilik, (9) sozlesme kosullarina uyulmama olabilir (Kowshik & Deepak, 2017).

Yiiklenicilerin bakis acisindan, yiikleniciler ile alt yiikleniciler arasinda ¢atigsmalara
veya sorunlara neden olan sebeplerden bazilari sirasiyla; (1) insaat kalitesindeki
eksiklik, (2) sozlesme kosullarina uyulmamasi, (3) tedarikgi/tageron secimi, (4)
tasarim/plan/ zaman ¢izelgesindeki degisiklikler, (5) siklikla ekipmanlarin / is
makinalarinin arizalanmasi, (6) mobilizasyonun yanlis yapilmasi, (7) islerin
yetersizligi, (8) giivenlik onlemlerinin ihmal edilmesi, (9) is¢i verimliliginin diistik

olmasi, (10) uygun iliskinin kurulamamasi olabilir (Kowshik & Deepak, 2017).

80



Ibrahim Mahamid (2024) insaat endiistrisinde ¢atigmalarin yiiklenici firmalarindaki
basarisizliklar1 tizerindeki etkisi ¢alismasinda yaptig literatiir taramast sonucunda 18
adet catisma ve 17 yiiklenici firmalarindaki basarisizhigi etkileyen faktorii tespit
etmistir. Bu faktorler sonucunda olusturulan anket {i¢ boliime ayrilmaktadir; ilk boliim
sitket ve katilimer hakkinda bilgi toplandigi, ikinci boliim ¢atigma faktorlerini bir
tabloda sunuldugu ve iiclincti boliim ise yiiklenicinin basarisizlik faktorlerini bir
tabloda sunuldugu bolumdiir. Calisma, Bati1 Seria’da bulunan Filistin Miiteahhitler
Birligi'ne kayithh olan 1. ve 2. derecedeki insaat yiiklenicilerini hedef almustir.
Katilimcilardan her bir faktoriin anket i¢indeki 6nemini degerlendirmeleri istenmis ve
bu degerlendirme i¢in 1’den (6nemsiz) 5’e (¢ok yiiksek dnemli) puanlama yapilmasi
istenmistir. En yiiksek oy alan 5 ¢atisma faktorii sirastyla (i) aylik ddemelerde gecikme
yasanmasi, (ii) is programina uygun olarak is tesliminde gecikme yasanmasi, (iii) isin
kalitesi, (iv) is degisikliklerinin siklig1, (v) yeniden ¢alismadir. Ayn1 sekilde en yiiksek
oy alan 5 basarisizlik etki faktorii de sirayla (i) nakit akis problemleri, (ii) taraflar
arasindaki catigsmalar, (iii) ihale stratejisi, (iv) politik sebepler, (v) yliksek rekabetten
dolay1 duisiik karli iglerdir. Bu ¢alisma sonucunda finansal ytikiimliiliiklerin zamaninda
yerine getirilmesi, tamamlanmis islerin teslimati i¢in proje zaman cizelgelerine
uyulmasi, siki kalite kontrol énlemleri ve proje 6zelliklerine titizlikle uyulmast gibi

onlemlerin 6nemli oldugu tespit edilmistir (Mahamid, 2024).

Candas ve Tokdemir (2019) tarafindan gergeklestirilen Tiirkiye ingaat sektorii alt
yiklenici sozlesmelerinde ihtilafa sebep olan konularin Delphi teknigi ile belirlenmesi
isimli makale kapsaminda yapilan 10 alaninda uzman yapilan anket sonucunda 5

baslik altinda 41 ana sebep belirlenmistir. Ana sebepler asagidaki gibidir.
e Teknik sebepler
o Personel yetersizligi
o Benzer alanda deneyim olmamasi

o Alt yiiklenicinin birden fazla santiyede ¢alisiyor olmasi, kaynaklari

verimli degerlendirmemesi
o Gizlilik-fikri miilkiyet haklar

o Sozlesme hiikiimlerine uyulmasinda yaganilan sorunlar
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o Isci

o

O

Maliyet azaltici onlemlerin belirlenmesinde alt yiiklenicilerin hevessiz

olmasi
Gergekgei is programinin yapilmamasi
Alt ytiklenici ile igveren rekabet alaninin dogmasi

Teknik hak talepleri

Isci talepleri ve bunlarla yiiklenicinin muhatap olmasi

Is davalar1 ve isci alacaklari

Sendikalasma — tist sorumlulugun yiiklenicide olmasi

Alt ytiklenicinin maaslar1 veya is¢i haklarin1 zamaninda 6dememesi

Alt ytiklenicilerin iscileri ile sikint1 yasamasi

Toplu i birakma

e Operasyonel sebepler

o

o

Islerin muhafazas:
Sahislarin verdigi zararlar
Projelerin alt ytiklenici goriisii alinmadan hazirlanmasi

Stok yapilmamasindan dolay1r malzeme fiyat artislarinin alt yiikleniciyi

zor durumda birakmasi

Garanti/Kusur sorumluluk doneminde alt  yliklenicinin

yuktimliliiklerini yerine getirmemesi

Ayiplarin kimden kaynaklandiginin tespit edilememesi
Is degisikliklerinin kapsam degerlendirilmesi

Ara teslim tarihlerine uyulmamasi

Alt yiiklenicinin igin baginda bulunmamasi

Alt yiklenici ile yiiklenici personelleri arasinda sahada problem

yasanmasl

Yapilan islerin 6l¢limiindeki mutabakatsizlik
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o

o

Fire hesabindaki mutabakatsizlik

Operasyonel hak talepleri

¢ Finansal sebepler

o

o

©)

Hakedis 6demelerinde yasanilan gecikmeler

Alt ytiklenicinin maddi giiclinii kaybetmesi

Alt yiiklenicinin haciz — alacak haczine ugramis olmasi

Asirt ceza uygulamasi yapilmasi

[sin siiresinin uzun olmas1 sebebiyle parasal kaynagin ayrilamamasi

Uzun siireli islerde banka teminati ayrilamamasi

e Belirsiz hiikiimler

Ongoriilemeyen ¢alisma kosullari
Subjektif kararlar

Genel yazilmis hiikiimler
Yetersiz teknik sartname

[hale dokiimaninda olmayan ve sézlesmede taraflarin mutabik kaldig1
hususlarda yasanan sikintilar
Uctincti taraf kaynakli degisikligin getirdigi maliyetlere karsilik is

birligi yapilamamasi

2.5.4. Yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki sozlesmesel riskler

Gokge Bakioglu (2015) tarafindan gergeklestirilen tez calismasinda belirlenmis olan

alt yiiklenici s6zlesmelerine iliskin risk faktorleri asagidakigibidir.

e Alt Yiiklenici Riskleri:

©)

o

[s giicii ve personel yetersizligi

Malzeme, ekipman, makine yetersizligi

Kendi tedarikgileri ile koordinasyon

Sozlesme siirecinde teslim etmesi gereken belgelerde eksiklikler
Nakit akisinda sorunu

Cevre, is saglig1 ve giivenligi kurallarina uyum
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Soézlesme kurallarina uyum

Kalite sorunu

Isin gerektirdigi teknolojiyi kullanim

Deneyim eksikligi

Is giivenligi performansi

Yonetim performansi

Teknik yeterlilik

Kalite ve giivence kontrol

Sorunlar karsisinda yapici ¢oztimler gelistirememe

Satis ve hizmet sonrasi destek performansi

Entegre yonetim sistemlerinin {ilke mevzuatina ve sdzlesmeye gore
yetersizligi

Santiyede diger altyiiklenicilerle uyumsuzlugu

Mevzuata aykir1 uygulamalar yapma durumu

Hammadde ve ekipman ambalaj ve depolama metodu

Alt ytiklenici organizasyonundan iletisim, destek, muhatap bulabilme

[fasin1 gerceklestirecegi isler konusunda tecriibesinin olmamasi

e Sozlesme Kaynakli Riskler:

©)

o

©)

o

o

S6zlesmenin standart formunda ¢ok sayida maddenin degistirilmesi
Sozlesmedeki ~ sorumluluklar  konusunda  metin igerisindeki
belirsizlikler

S6zlesme maddeleri arasindaki celiskiler

S6zlesmedeki adil olmayan risk dagilimi

Is kapsaminin tanimindaki sorunlar ve degisiklik olma ihtimali
Sozlesmede yazilmis olan anlasmazliklarin ¢6ziimiindeki kuruma
iligkin riskler

Standart olmayan sdzlesme formalarinin kullanilmasi

Ceza sartlarinin uygulanamayacak sekilde agir diizenlenmesi

Gegerli yasa maddesi

e Finansal Riskler:

O

©)

©)

Kur-parite degisikligi
Enflasyon

Malzeme, ekipman ve iscilik fiyatlarindaki dalgalanmalar
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©)

o

Ulke ekonomisi riskleri

Maliyet hesabinda hata yapilmasi

Sigorta poligesinin yetersiz olmasi

Vergi artis riski

Isverenin finansal yetersizliginden kaynakli riskler
Yiiklenicinin nakit akis problemleri

Alt yiiklenicinin asir1 diistik teklif vermis olma ihtimali
Bankacilik mevzuati ile ilgili riskler

Finansmanda kullanilan devlet kaynaklarindaki problemler

e lzin ve Onay Riskleri

o

©)

@)

Kamu kurumlarindan alinmasi gereken izinler ve onaylarda gecikme
durumu
[zin prosediirlerinin karisiklig1

Alinmasi gereken izinlerle ilgili bilgi eksikligi

e Saha Riskleri

©)

(@)

O

o

o

Dogal afetler

Zemin kosullarinda farkliliklar

Beklenmedik sert hava kosullari

Arkeolojik kalinti

Altyap1 deplasesi

Su seviyesi

Hafriyat dokiim sahasi temini

Yetersiz saha incelemesi

Mevcut trafik durumu, bundan kaynakli sorunlar
Insaat atiklarinin stoklanmasi

Yer tesliminde gecikmeler

Giirtiltiiden kaynakli olabilecek sikayetler / cezalar

Kirlilikten kaynakli olabilecek sikayetler / cezalar

e Yapim Riskleri

o

©)

©)

[s programi planlamasi

Organizasyon ve koordinasyon eksikligi

Uygun olmayan yapim teknigi kullanilmasi
Hammadde, malzeme, ekipman, makine tedarigi

[s giivenligi

85



o

o

Isverenden projenin hizli tamamlanmasina iliskin talep gelmesi

ithalat ve ihracat kisitlari

e Tasarim Riskleri

o

©)

@)

o

O

©)

Tasarim degisikligi

Kusurlu tasarim

Mevzuat ve standartlarin degismesi
Teknik sartname yetersizligi
Tasarimda gecikme

Tasarim onaylarinda gecikme

e Bolgesel Riskler

@)

o

o

o

@)

@)

o

Altytiklenici olarak segilen firmalarla yapilacak s6zlesmelerin, igveren ile imzaladig1
ana soOzlesmeyle ayni sartlarda olmasi gerektigi belirtilmektedir. Ayrica, alt
yiiklenicilerden ekonomik yaptirimlar i¢eren teminat mektubu gibi belgeler istenmesi
ve yapilan islerin s6zlesme kosullarina uygunlugunun denetlenmesi igin ayri bir
denetim ekibi olusturulmasi 6nerilmektedir. Bu tiir risklerin 6nlenmesi amaciyla bu
tedbirlerin alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Bakioglu, 2015). Alt yiiklenici
yonetimine iligskin olarak (i) secimde 6n yeterlilik ve degerlendirme, (ii) taraflar
arasindaki iliskiyi etkileyen faktorler ve bu faktorlerin proje basarisina etkisi, (iii)
taraflar arasinda catisma ve ihtilafa neden olan konular ve (iv) sozlesmesel riskler

olmak tizere dort ana gruba ayrilarak yapilan degerlendirmeye iliskin analiz

Politik riskler (ter6r, savas)

Grevler, fiyatlarda beklenmedik artiglar
Ulagim ve nakliye riskleri

Dil bariyeri riski / Kiilttirel farklilik riskleri
Giivenlik ve Sug riskleri

Enformal iligkiler, riisvet ve yolsuzluk riskleri

Salgin hastalik riski

calismasina 3.4 maddesinde yer verilmistir.
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3. ANALIZLER

Insaat sektoriinde alt yiiklenici sdzlesmelerine yonelik olarak sézlesme yonetimi
olgunluk seviyesinin belirlenmesi i¢in literatiir taramalarindan da faydanilarak model
Onerilmesi adina bazi analizler yapilmistir. Olgunluk modeli olustururken kullanilacak
degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi, olgunluk seviyelerin analizi ve Onerilen
model ile olgunluk seviyesini belirleme yontemi ¢alismalar1 yapilmistir ve modelin alt
yiiklenici s6zlesmeleri 6zelinde diizenleniyor olmasi sebebiyle alt yiiklenici yonetimi
detayli olarak incelenmistir. Yapilan analizlerin sonug¢larina gore alt yiiklenici
s6zlesmelerinin yonetiminde kullanilmasi hedeflenerek yiiklenici sirketlerin hem
mevcut s6zlesmelerindeki olgunluk seviyelerini belirleyebilmeleri i¢in hem de gelecek
s6zlesmeleri i¢in s6zlesme yonetimi hususunda en iyi uygulamalara dikkate ¢ceken ve
sirketin genel sozlesme yonetimi olgunlugunun artmasinda yol haritasi olusturan bir

model Onerisi yapilmistir.
3.1. Degerlendirme Kriterleri

Insaat sektoriinde bulunan bir firmamn sézlesme yonetiminin olgunlugunu
belirlenirken bazi1 degerlendirme kriterlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu degerlendirme
kriterleri arasinda sdzlesme yasam dongiileri, odak alanlari, proje yonetim siireci
alanlari, yetenek alanlari, sitire¢ etkinlestiricileri olan en iyi uygulamalar gibi bircok
kriter bulunmaktadir. Bu ¢alismada kriterlerin tespiti i¢in literatiirden ve endistriyel
alanlardan yapilan taramalar ile s6zlesme y6netimi olgunluk modelleri incelenmis.
Incelenen sdzlesme yonetimi  olgunluk modellerinin farkli degerlendirme kriterleri
ile olusturuldugu analiz edilmistir. Baz1 calismalar aynm1 degerlendirme kriterleri
kullanirken bazilar1 ise birbirinden farkli degerlendirme kriteri kullanmay1 tercih
etmistir. Incelenen calismalardaki degerlendirme kriterleri Cizelge 3.1°de

belirtilmistir.
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Cizelge 3.1 : Degerlendirme kriterlerinin karsilagtirilmasi

S6zlesme Yasam

No Adi Gelistirici Degerlendirme Kriterleri AR
Dongiisii
1. Yonetisim/etkin ¢evre
2. Risk yonetimi
3. Performans izleme, degerlendirme ve
raporlama
Sozlesme ' ' 4. D'eglslkhk"yonfetlml )
e e Birlesmis 5. Finansal yonetim Sozlesme
Yonetimi Siireci . . L N
o . Milletler (UN) 6. Uyusmazlik yonetimi ve ¢6ziimi yonetimi ve
1 Degerlendirme . > o . .
. Ortak Denetim  7- Sozlesme kapanis ve dgrenilmis dersler sozlesmenin
Modeli (CM- . S .
PAM) Birimi (JIU) 8 Bllgl sistemleri kapanigi
9. Insan kaynaklar1 ve kapasite gelistirme
10. Denetim sistemi ve kontrolii
Ayrica iki adet acik u¢lu soru bulunmaktadir.
1- Sozlesme yonetimi giiglii yonleri
2- Sozlesme yonetimi zayif yonleri
Alic1 Tarafi
Tedarik Planlama,
Talep Planlama,
Talep, Tedarikgi
Secimi, Sozlesme
Her bir s6zlesme yagsam dongiisii, Yon., S6zlesme
Sozlesme Rene Rendon 1-Sugglect, g
. 2-Basaril1 Sonuglari,
Yonetimi ABD Savunma = v,
. N 3-Yonetim Destegi, Satic1 Tarafi
Ogunluk Modeli  Bakanligi Devlet 4-Siirec Enteerasvonu On Satt
(CMMM) Dairesi (DOD) ¢ ntegrasyony, d

5-Siire¢ Olgtimii
ile ilgili en iyi uygulamayla iliskilendirilmistir
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Aktivitleri, [hale
Katilma Karari,
Teklif Hazirlik,
Sozlesme Miiz.,
Sozlesme Yon.,
Sozlesme
Kapanisi



Cizelge 3.1 (devami) : Degerlendirme kriterlerinin karsilagtirilmasi

No

Adi

Gelistirici

Sozlesme Yasam

Degerlendirme Kriterleri AR
Dongiisii

3

Sozlesme
Yo6netimi
Performans
Cergevesi
(CAPF)

Murat Giindiiz ve
Heshan Ahmed
Elsherbeny

Ug ana fonksiyon:

1- Destek fonksiyonu

2- Zaman fonksiyonu

3- Cekirdek yetkinlik fonksiyonu

Eleven project management process groups
1- Proje Yonetimi ve Baglangic

2- Ekip Y6netimi

3- Iletisim ve Iliskiler

4- Kalite ve Kabul Yonetimi

5- Performans izleme ve Raporlama

6- Belge ve Kayit Yonetimi

7- Finansal Yonetim

8- Degisiklik ve Degisiklik Kontrolii

9- Hak Talepleri ve Uyusmazhk Coztimleri
10- Sozlesme Risk Yo6netimi

11- Sozlesme Kapanisi

Sozlesme yonetimi
ve sozlesmenin
kapanist

Sozlesme

Yonetimi

Kapasitesi
Degerlendirmesi

Seung Hoon Park
ve Yea Sang Kim

Ug asama

1- Ihale hazirlik asamasi

Fizibilite calismas1 / Thale ekibi

olusturulmasi / fhale davet mektubunun

incelenmesi / Saha ziyareti / Soru ve cevap

stireci / Teklif hazirhig1 ve sunulmasi

2- Sozlesme imza agsamasi

Ihale sonrasi asama /Kabul mektubunun

alinmasi / S6zlesme taslaginin hazirlanmasi /

Sozlesmenin imzalanmasi / Altyiikleniciler

ile imzalanacak sozlesmenin hazirlanmasi ve

imzas1/ Insaat baslangig hazirligi 1-ihale hazirlhk
3- Sozlesmenin uygulanmasi ve kapanig asamasi
asamaslt 2- Sozlesme imza
Hak talebi yonetimi / Odeme siireci / asamasl
Degisiklikler / Yazismalar / Dokiimantasyon 3- Sozlesme

/ I3 programinin takibi / Tamamlanma testleri uygulama ve

ve kabul sertifikasi / Kusur giderme siiresi kapanis agamasi

2 Yetenek Gruplari

1- Personel

iletisim / Veri toplama & yo6netimi /
Sozlesme belgesi yorumlama / Sozlesme ile
ilgili teoriler ve bilgi / Sozlesmeye iligkin
gorevler igin stratejiler ve siirecler

2- Organizasyon

Insan kaynaklar1 yonetimi / Sistem yonetimi
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Cizelge 3.1 (devami) : Degerlendirme kriterlerinin karsilastirilmasi

Sozlesme Yasam

No Adi Gelistirici Degerlendirme Kriterleri A
Dongiisii
6 kritik yetkinlik alanlart:
1-insan & Kiiltiir
Sozlesme 2-Planlama & Hazirlik Sozlesme
5 Yonetimi Built Intelligence 3-Tasarim & Miithendislik dongiisiiniin
Olgunluk Modeli 4-Tedarik tamami
5-Proje Teslimi & Kabul
6-1sletme, Gozlemleme ve Yanit Alma
10 Odak Alan1
1-Yonetim Cevresi
2-Risk Yonetimi
Sozlesme Yasam 3-Performans Yonetimi
Dongiisii 4-Degisiklik Yonetimi .«
. A - v Sozlesme
6 Yonetimi Gatekeener 5-Finans Yonetimi doneiisiiniin
Olgunluk p 6-Uyusmazlik Yonetimi ta%n ami
Degerlendirme 7-Sozlesmenin Kapatilmast
Anketi 8-Sozlesme Yonetimi Personelinin
Degerlendirilmesi
9-Teknolojiler
10-Denetim Sistemleri
4 ana baslik:
1- Yonetim dikkati ve destegi
2- Sozlesme yonetimi organizasyonu
Sozlesme yonetimi sorumlulugu / Sozlesme
yonetimi faaliyetlerine sahip departmanlar
3- Sozlesme yonetimi stirecleri
. Kurallar / Sozlesme yasam dongiisii
Sozlesme .. . .
e stireclerinin standartlagtirilmasi / Seffaflik ve Sozlesme
Yonetimi . . . e PO
. Bearing Point s6zlesmelere ulasilabilirlik dongiisiiniin
Olgunluk Seviye o ~
Modeli 4- Teknoloji ile destek saglanmasi tamam1

Sozlesme taslaklarl/ s6zlesme basliklarinin
tanimlanmast / Gelistirilmis s6zlesme yonetimi
islevselligi (is akisi, elektronik onay, imzalar,
is birligi) / Temel iglevsellik (elektronik
depolama, yonetim, raporlama, takip) / Diger
teknoloji sistemleri ile entegrasyon (ERP
sistemi vb.)
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Cizelge 3.1 (devami) : Degerlendirme kriterlerinin karsilastirilmasi

No Adi Gelistirici Degerlendirme Kriterleri Stzlesme Yasam

Dongiisii
5 asama:
1-Tasarim/ Degerlendirme (s6zlesme talebi ve
sozlesmenin saklanmast)
2-Derleme/ Onay (sozlesme taslaklari ve
Sozlesme Yasam s6zlesme taslak sﬁregleri) .
Déngiisii 3-Mﬁzake're (alternatif maddelerin o Sozlesme
8 Olgunluk WorldCC- Elevate degerlendirilmesi ve s6zlesme oncelikleri, risk ~ dongiisiiniin
Degerlendirmesi yonetimi) . i tamamt
4-Uygulama (sdzlesme onay1 ve sézlesme
imzasi/e-imza)
5-Performans (imza sonrasinda sézlesme
performansi ve yiikiimliiliiklerin yonetilmesi)
* Faz-1
o Asama-1: Talep etme
o0 Asama-2: Olusturma
Sozlesmé:Yagam o Asama-3: Riskleri gozden gecirme
9 o Asama-4: Onay L
Dongiist o0 Asama-5: Miizakere Sozlesme
9 Olgunluk Info-Tech i dongiisiiniin
- . 0 Asama-6: Imzalama
Degerlendirme « Faz2 tamami
Araci

o Asama-7: Yakalama

o0 Asama-8: Yonetmek

0 Asama-9: Riayet etme

0 Asama-10: Optimize etme

3.2. Olgunluk Seviyeleri

Literatiirde ve endiistriyel uygulamalarda mevcut olan sdzlesme olgunluk modelleri
incelendiginde bazi ¢alismalar olgunluk seviyelerinin tanimlamasini yapilirken bazi
calismalarda ise olgunluk seviyeleri belirlenmedigi goriilmiistiir. S6zlesme yonetimi
olgunluk degerlendirmesi yapilan firmanin daha iyi bir sonug alabilmesi i¢in bu
tanimlamalar 6nem arz etmektedir. Literatiir taramasi yardimiyla s6zlesme yonetimi
olgunluk modellerinde ya da degerlendirme yontemlerinde kullanilan olgunluk
seviyeleri aragtiritlmigtir. Arastirma sonucunda olgunluk seviyelerini karsilastirmasina

Cizelge 3.2°de yer verilmistir.
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Cizelge 3.2 : Olgunluk seviyelerinin karsilagtirilmasi

No

Adi

Gelistirici

Olgunluk Seviyeleri

S6zlesme YoOnetimi

Birlesmis Milletler (UN)

1 Siireci Degerlendirme Ortak Denetim Birimi ~ Olgunluk seviyesi belirlenmemistir.
Modeli (CM-PAM) (JIU)
5 olgunluk seviyesi bulunmaktadir.
S6zlesme Y 6netimi Rene Rendon S::;y::; ?:i?llglg
2 Ogunluk Modeli ABD Savunma Bakanligi Sevize—3: Yapilandirilmis
(CMMM) Devlet Dairesi (DOD) Seviye-4: Entegre Edilmis
Seviye-5: En Iyi Duruma Getirilmis
Sozlesme Yonetimi . Murat Giindiiz ve Heshan P ..
3 Performans Cergevesi Olgunluk seviyesi belirlenmemistir.
Ahmed Elsherbeny
(CAPF)
Sozlegm ¢ 'Yonetlml Seung Hoon Park ve Yea i i ..
4 Kapasitesi . Olgunluk seviyesi belirlenmemistir.
g . . Sang Kim
Degerlendirmesi
4 olgunluk seviyesi belirlenmistir.
. T Seviye-1: Baglangi¢
5 Sozlesme Yonetl'm1 Built Intelligence Seviye-2: Gelisen
Olgunluk Modeli 1 . -
Seviye-3: Gelismis
Seviye-4: En Iyi Duruma Getirilmis
5 olgunluk seviyesi belirlenmistir.
Sozlesme Yagam Seviye-1: Baslangi¢
6 Dongiisti Y 6netimi Gatekeener Seviye-2: Temel
Olgunluk Degerlendirme p Seviye-3: Yapilandirilmig
Anketi Seviye-4: Entegre Edilmis
Seviye-5: En Iyi Duruma Getirilmis
5 olgunluk seviyesi belirlenmistir.
Seviye-1: Farkindalik
7 S6zlesme Y 6netimi Bearine Point Seviye-2: Reaktif
Olgunluk Seviye Modeli & Seviye-3: Proaktif
Seviye-4: Yonetilen
Seviye-5: En lyi Duruma Getirilmis
5 olgunluk seviyesi belirlenmistir.
Sozlesme Yasam SZZ;}]Z:; ],?:frllzlllglg
8 Dongiisii Olgunluk WorldCC- Elevate Y : dartl !
Degerlendirmesi SeVTye‘3' SFan art .a§t1r1 IS
Seviye-4: Sistematize Edilmis
Seviye-5: Inovatif
Sozlesme Yasam é :‘};guerflll%k Dsiei:vi;iem belirlenmistir.
9 Dbongiisti Olgunluk Info-Tech ye- - Uy

Degerlendirme Araci

Seviye-2: Orta
Seviye-3: Yiiksek
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3.3. Olgunluk Seviyesini Belirleme Yontemi

Sirketlerin sozlesme olgunlugunun belirlenmesi ile sirketler insaat projelerinin
karmasik zorluklarini daha etkili ve ihale asamasindan s6zlesme kapanis asamasina
kadar s6zlesmelerini aktif sekilde yonetebilir, daha diizgiin proje teslimi ve paydas
memnuniyetini saglar ve personel ve organizasyonel kapasitelerini ayri ayri
degerlendirebilirler. Literatiirde ve endiistriyel uygulamalarda tespit edilen s6zlesme
yonetimi olgunluk modeli ¢alismalar1 incelenerek bu tez c¢alismasi sonucunda
olusturulan olgunluk modelinde firmalarin soézlesme yo6netimi olgunlugunun
belirlenme yontemini i¢in analizler yapilmigtir. Yapilan analiz sonucunda modellerin
6 tanesinde modeli olusturan anket sorularinin 6nem veya siklik derecesine gore 1°den
5’e kadar puanlanmasi istenirken, Gunduz ve Elsherbeny tarafindan gelistirilen
cergevede O ile 100 arasinda puan verilmesi istendigi ve kalan 2 modelin 6z
degerlendirme anketinde ise her olgunluk seviyesine uygun olarak cevaplar
olusturuldugu tespit edilmistir. Cizelge 3.3’de olgunluk seviyesi belirleme

yontemlerinin karsilastirilmasina yer verilmistir.

Cizelge 3.3 : Seviye belirleme yontemi karsilastirilmasi

No Adi Gelistirici Seviye Belirleme Yontemi
N «_ .. Birlesmis Milletler
Sozlesme Yonetimi = (1) oyl I(Asla) -
I Siireci Degerlendirme Denetim Birimi 5 (Her zaman)
Modeli (CM-PAM) (J1U)

S6zlesme YoOnetimi Rene Rendon

2 Ogunluk Modeli ABD Savunma 0 (Bilmiyorum) -
(CMMM) Bakanlig1 Devlet 5 (Her Zaman)
Dairesi (DOD) et cama

S6zlesme Yonetimi Murat Giindiiz ve 0'dan 100'c puanlama

3 Performans Cercevesi  Heshan Ahmed apilir
(CAPF) Elsherbeny yaptit.
Sozlesme Yonetimi
4 Kapasitesi Seung Hoon Pgrk 5 puanh Likert 6lgegi
< . . ve Yea Sang Kim
Degerlendirmesi
5 S6zlesme YoOnetimi Built Intelligence 1 (Hig¢ katilmiyorum) -

Olgunluk Modeli 4 (Cok katiltyorum)
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Cizelge 3.3 (devami) : Seviye belirleme yontemi karsilastirmasi

No Adi Gelistirici Seviye Belirleme Yontemi
Sozlesme Yasam
6 Dongiisii Yonetimi Gatekeeper 0 (Bilmiyorum) -

Olgunluk
Degerlendirme Anketi

5 (Her Zaman)

S6zlesme Yonetimi
7 Olgunluk Seviye
Modeli

Bearing Point

Her seviyeye uygun olarak
cevaplar belirlenmistir.

Sozlesme Yasam
8 Dongiisti Olgunluk
Degerlendirmesi

WorldCC- Elevate

Her seviyeye uygun olarak
cevaplar belirlenmistir.

Sozlesme Yasam
9  Dongtisti Olgunluk
Degerlendirme Aract

1 (Hig¢ katilmiyorum) -

Info-Tech 5 (Cok katiliyorum)

3.4. Alt Yiiklenici Yonetimi

Yapilan literatiir taramasina istinaden ¢alisma kapsaminda alt yiiklenici yonetimine
iligkin literatiir taramasi1 asagidaki alt yliklenici se¢iminde oOn yeterlilik ve
degerlendirme kriterleri, taraflar arasindaki iliskiyi etkileyen faktorler ve faktorlerin
proje basarisina etkisi, taraflar arasinda catisma ve ihtilafa neden olan konular ve
sozlesmesel riskler olarak gruplandirilmis olsa da kriterlerin birgcogunun farkli grup
adlart altinda tekrar ettigi tespit edilmistir, toplam 17 kaynaktan 6zetlenen 71 adet
kriter Cizelge 3.4’ de gosterilmektedir.
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4. MODEL ONERISi

4.1. Model Yapisi

Insaat sektoriinde alt yiiklenici sdzlesmelerine yonelik olarak sézlesme yonetimi
olgunlugun belirlenmesi i¢in dnerilen model, literatiir ve endiistriyel taramalarininin
analiz edilmesi ve bu analizin alt yiiklenici yonetimine uygun olarak diizenlenmesi
sonucunda olusturulmustur. Yapilan tarama sonucunda sézlesme yonetimi olgunluk
modelleri olusturulurken degerlendirme kriterlerinin belirlendigi ve olgunlugun
katilimeilara sorular sorarak elde edildigi tespit edilmistir. Oncelikle sektdr ayrimi
yapilmadan sozlesme yoOnetiminde olgunlugun belirlenmesinde kullanilan
degerlendirme kriterleri arastirilmis sonrasinda ingaat sektorli  6zelindeki
calismalardaki degerlendirme kriterlerine odaklanilmistir. Diger sektorler ve ingaat
sektoriinde degerlendirme kriterlerinin ana basliklar1 ve s6zlesme yasam dongiisiiniin
genel olarak benzer oldugu tespit edilmistir. Onerilen modelde literatiirde yer alan
olgunluk modelleriyle ilgili ¢alismalar incelenmis ve kullanilan degerlendirme
kriterleri analiz edilerek, model i¢in 10 ana degerlendirme kriteri belirlenmistir.
Literatlir taramasi sonucunda yiiklenici firmalarin kullanabilecegi alt yiiklenici
s6zlesmeleri tizerine bir s6zlesme yonetimi olgunluk modeli olmadigi tespit edilmistir.
Alt yiklenici yonetimine iliskin olarak alt yiiklenici seciminde o6n yeterlilik ve
degerlendirme Kkriterleri, yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki iligkiyi etkileyen
faktorler ve faktorlerin proje basarisina etkisi, yiiklenici ile alt yiiklenici arasinda
catisma ve ihtilafa neden olan konular, yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki
sO6zlesmesel riskler arastirllmistir ve Onerilen modelde sdzlesme taslak metinlerin
hazirlanmasi dahil alt yiiklenici se¢imi ihale ve miizakere agamalari, sdzlesme imza,
yOnetim ve kapanis asamalarini da gdz 6niinde bulundurarak se¢im kriterlerini ve proje
basar1 etkilerini icerecek, risklerin ve olusabilecek ihtilaflarin 6niine gecebilecek
sekilde bir farkindaligi olusturacak anket sorulari ve cevaplarina yer verilmistir.
Sonrasinda ise s6zlesme olgunluk modellerinde olgunluk diizeyini belirlemek tizere
mevcut akademik ve endistriyel calismalarda yer alan olgunluk seviyeleri

aciklamalari incelenmis ve bu model i¢in olgunluk seviyeleri belirlenmistir. Model

109



yapist genel hatlariyla bu sekilde olusturulmus olup 6nerilen modelin uygulamasi ise

4.2 kisminda anlatilacaktir.

4.1.1. Degerlendirme Kriterleri

Literatiirde incelenen olgunluk modellerinde bir model &nerisi i¢in degerlendirme
kriterlerini belirlerken anahtar siire¢lerin, s6zlesme yasam dongiisiiniin asamalarinin,
proje yonetimi stire¢ gruplarinin ve siire¢ etkinlestircilerinin kullanildig1 tespit
edilmistir. Modellerin bazilarinda belirlenen degerlendirme kriterleri uzman goriisleri
teyit edilmistir ve goriislere uygun olarak revize edilmistir. Bu tez ¢alismasinda ise
literatiirde mevcut olan modeller incelenmesinin ardindan 2 arastirmaci tarafindan
gerceklestirilen irdelemeler neticesinde s6zlesme yasam dongiisti asamalari, personel,
organizasyonel, denetim ve stzlesme metinlerinin genel degerlendirmesi kriterleri
iceren bir model olusturulmustur. Bu modele konu olan ana degerlendirme kriterleri

asagidaki gibidir:

—_—

Organizasyon Olgunlugu

Personel Kapasite Gelistirme

Denetim Olgunlugu

Sozlesme Metinlerinin Genel Degerlendirmesi
Thale / Tedarik Planlama Siireci

Teklif Toplama ve Degerlendirme Siireci

Alt Yiiklenici Sec¢im Stireci

Sozlesme Miizakare Siireci

$ ®» N v bk wN

Yapim Siirecinde S6zlesmenin Y6netilmesi
9.1. Proje yonetimi ve baglangic
9.2. Altyiiklenici ekibi
9.3. lletisim ve iliskiler
9.4. Dokiimantasyon ve kayit
9.5. Entegre yonetim sistemleri
9.6. Alt yiiklenici performansinin izlenmesi ve raporlanmasi
9.7. Finans yonetimi
9.8. Risk yonetimi
9.9. Is degisiklik yonetimi

9.10. Hak talebi stireci ve uyusmazliklarin ¢6ztimii
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9.11. Sozlesmenin yazilim iirtinleri ile desteklenmesi

10. Sozlesmenin Kapanisi ve Ogrenilmis Dersler

Modelde s6zlesme yasam dongiisii asamalart Rendon tarafindan 2005 yilunda
gelistirilmis olan s6zlesme yonetimi olgunluk modelinden, s6zlesmenin y6netilmesi
ana baslig1 altinda yer alan alt kriterlerde Giindiiz ve Elsherbeny (2020) tarafindan
gelistirilmis olan sézlesme yonetimi performans cergevesi ¢alismasindan, Birlesmis
Milletler tarafindan gelistirilmis olan olgunluk modelinden, Gatekeeper tarafindan
hazirlanmis olan endiistriyel uygulamadan ve Rod Linsey’in sozlesme rehber
kitap¢igindan faydalanilmis olup, denetim, organizasyonel olgunluk, personel
kapasitesi, sozlesme metinlerinin genel degerlendirmeskriterlerinde Elevate ile World
Commerce & Contracting ve Bearing Point endiistriyel uygulamalarindan, Park &
Kim (2018) tarafindan gelistirilmis olan sozlesme yoOnetimi Kkapasite
degerlendirmesinden, Birlesmis Milletler tarafindan gelistirilmis modelden ve Rod
Linsey rehber kitapgiktan faydalanilmistir. Modelin genel hatlar1 belirlendikten sonra
literatlir taramalarindan uyarlanarak diizenlenen soru ve cevaplarin tamaminda alt

yiiklenici yonetimini etkileyen faktorler dikkate alinmastir.

4.1.2. Alt yiiklenici yonetimi

Bu tez ¢alisma sonucunda gelistirilmesi hedeflenen model yiiklenici firmalarin alt
yiiklenici sozlesmelerine iliskin olgunlugun belirlenmesi olmasi sebebiyle insaat
sektorlinde alt yiiklenici yonetimi ana bagligi altinda alt yiiklenici se¢iminde 6n
yeterlilik ve degerlendirme kriterleri, yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki iliskiyi
etkileyen faktorler ve faktorlerin proje basarisina etkisi, yiiklenici ile alt yiiklenici
arasinda catigsma ve ihtilafa neden olan konular, yiiklenici ile alt yiiklenici arasindaki
sozlesmesel riskler irdelenmigtir. Modele konu olan sorular ve her seviyeye uygun
olarak hazirlanan cevaplarin belirlenmesinde alt yiiklenici yonetimine iligkin kriterler
dikkate alinmustir. Literatiir taramasi1 sonucunda 17 adet makale incelenmis ve yapilan
genel degerlendirme sonucunda ihale asamasindan sozlesme kapanis asamasina kadar
s6zlesme yasam dongiisiiniin tamamini g6z 6niinde bulundurarak belirlenen en az 4

makalede karsilasilan kriterler asagidaki gibidir:

e (Odemelerin zamaninda yapilmasi / Odemelerde gecikmeler yasanmasi
e Giivenli bir iletisim

e Altyiiklenici personelinin teknik yeterliligi
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e insan ve ekipman kaynagi

e Yiiklenici tarafindan talep edilen degisikliklere uyum, tasarim, zaman, plan
degisikliklerine uyum

e Diger alt yiikleniciler ile is birligi i¢inde ¢alisilmasi, koordinasyon

e Sozlesme sartlarina uyum, riayet edilmesi, sozlesme belgelerinin eksiksiz
teslim edilmesi

e Issagligi ve giivenligi hiikiimleri

e Kalite yonetimi

e Alt yiiklenicinin kendi yonetiminin yetersizligi

e Uretim, iscilik, malzeme dahil islerin kalitesi

e Projenin i programina uygun olarak tamamlanmasi

e Sigorta poligelerinin kontrolii, is¢i ve ekipmanlarin sigortalanmast

e Malzeme, is¢ilik gibi hususlarda 6deme zorlugu yasanmasi

o Teklif bedeli, fiyat rekabeti, diisiik karlilik

¢ Finansal yeterlilik, istikrar, teminat hususlari

e Anlagilan s6zlesme bedelinin agilmamasi

e Ingaat sektoriinde ve benzer islerdeki deneyimler

e Alt yiiklenicinin itibar1

e Altyiiklenicinin 6nceki projelerdeki performansi ve deneyimleri

Yukarida siralanan kriterlerden en c¢ok karsilasilanlar (i) is sagligi ve gilivenligi
kurallarina uyulmasi, (ii) finansal yeterlilik ve istikrar, (iii) projenin is programina

uygun olarak zamaninda tamamlanmasidir.

Literatiir taramast sonucunda elde edilen bulgular 2 arastirmaci tarafindan tartisilarak,
Is saglig1 ve giivenligi kurallarina uyulmasi direkt sdzlesme yonetiminin odak noktasi
olmayip proje yonetiminin odak noktasi olsa da bu yiikiimliiliige iliskin taahhiidiin

s6zlesme ile imza altina alinmasi kritik 6nem tagimaktadir.

Yine yukarida belirtilen maddelerde bulunan itibar, gecmis performanslar, teknik
yeterlilik gibi hususlarda sézlesme imzasi 6ncesinde calisilmaya karar verilen alt
yiiklenici de dikkate alinmasi gereken 6nemli hususlardandir, bu nedenle modelde
s6zlesme yasam donglisiinde 6n sdzlesme stireci kismina yer verilmistir, ayrica
literatiir taramasi ile incelenen olgunluk modellerinde biri olan ve 2003 yilinda Rene

Rendon tarafindan gelistirilmis olan olgunluk modelinde 6n s6zlesme donemi olarak
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da adlandirabilecegimiz ihale/tedarik planlama, ihale ve alt yiiklenici se¢imi
stireclerinin sozlesme yonetimi olgunlugunun degerlendirilmesinde dikkate alinmasi
ve Birlesmis Milletler’in kendi organizasyonlarinin sézlesme yonetimi olgunluklarini
degerlendirmek icin olusturdugu modelde  s6zlesme imzasi Oncesindeki yer
verilmemis olsa da Birlesmis Milletler tarafindan gerceklestirilen ¢alismada sézlesme
imza agsamasindan dnce yapilan eylem ve kararlarla birbirine bagl olan bir dizi unsura
modellerinde dikkate aldiklarini belirtmislerdir.. 4’den daha az makalede yer alan
kriterler asagida belirtilmistir, 2 arastirmaci tarafindan gergeklestirilen goriismeler
sonucunda sozlesme metinlerinde yer verilmesinin 6nemli oldugu ve sozlesme
yonetiminde dikkate edilmesi gerektigi diistintilerek bu kriterlere modelde yer

verilmistir.

e Hak talepleri,

e Alt yiiklenicinin maliyeti azaltic1 6nlemlere iliskin hevesi

e Tasarim ve planlama siirecine alt yiiklenicinin erken dahil edilmesi

e Tasarim riskleri

o Adil bir is iligkisi kurulmasi

e Hiikiimet diizenlemeleri ve yasa degisiklikleri kaynakli vergi, ithalat ve ihracat
kisitlart

o Sozlesme belgelerindeki belirsizlikler

e Dogal afetler, asir1 hava kosullar

e Teknoloji ve yenilikgilik

e Asiri ceza uygulamasi

o Gizlilik, fikri miilkiyet hiikiimleri

e Mevzuat uygunlugu

e Subjektif kararlar

e Dil bariyeri

4.1.3. Olgunluk seviyeleri

Iki arastirmaci tarafindan bu tez calismasi kapsaminda onerilen olan modeli igin
literatiir taramasinda incelenen bir¢ok olgunluk modeli i¢erisinden Rendon tarafindan
gelistirilen CMMI, insaat sektoriinde s6zlesme degisiklik yonetimi CM3 ve Kernzer

tarafindan gelistirilmis K-PMMM modellerin olgunluk seviyeleri ve agiklamalari
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tizerinden ilerlenmesine karar verilmistir, modellerin bir¢cogunda oldugu gibi bu

modelde de 5 olgunluk seviyesi olusturulmustur, ilgili seviyeler asagida agiklanmistir.

e Seviye-1 / Baslangic: Sozlesme yonetimi kavrami bilinir ancak sirket
yonetiminin bir destegi ve ilgisi yoktur, personelin bireysel ilgilsi olabilir,
s6zlesme imzalanmadan siire¢ler devam eder ve s6zlesme yonetimi {izerine

herhangi bir egitim planlanmamustir.

e Seviye-2 / Temel: Sirket sozlesme yonetimin faydalarimin farkindadir.
Projelerde sozlesme imzalanmasma dikkat edilir ancak sozlesme taslagi
s6zlesme bedeli ve isin siiresini etkileyen konularla sinirlidir. Sirketin s6zlesme
ya da hukuk departmanlar1 bulunmamaktadir, sirket personelleri herhangi bir
sozlesme yonetim siirecine veya standardina uymakla sorumlu tutulmaz.
Sirketin bir projeden biiyiik bir zarar gérmesi halinde sézlesme yonetimi

lizerine egitim ve/veya kazanilmig ders konular1 dikkate alinir.

e Seviye-3 / Sistematik: S6zlesme yonetimi sirketin yonetim seviyesinde kiiltiir
olarak benimsenmistir. Sirketin s6zlesme ya da hukuk departmani
bulunmaktadir. S6zlesme y6netimi siire¢leri ve standartlari igin resmi belgeler
gelistirilmistir. S6zlesme taslaklar1 bulunur ve taslaklar standartlastirilmistir.
Sirketin diger departmanlarinda s6ézlesme yonetiminin sdzlesme ya da hukuk
departmaninca yapilacagina dair bir goriig/kabul vardir. Bu nedenle sézlesme
yiriitiilmesi asamasinda s6zlesme kosullar1 proje yonetim ekiplerince kontrol

edilmez ve ekipler siireci bir biitiin olarak gérmez.

e Seviye-4 / Entegre Edilmis: Sirket yonetim seviyesinde sdzlesme yOnetimi
konusunda hassastir ve biiylik 6nem verirler ayrica ekiplerin tamami i¢in bu
durum sirket kiiltiiri olarak benimsenmigtir. Sirketin hem sézlesme hem de
hukuk departmanlar1 bulunmaktadir ve soézlesme yonetimi biitiinctil bir
yaklasim ile diger departmanlar ile entegre edilmistir. Sozlesme yo6netim
stireci, altyiiklenici se¢im siirecinden sézlesmenin kapatilmasi stirecine kadar
sozlesme/hukuk departmanina ilave olarak diger ilgili departmanlarin
personelleri tarafindan takip edilir ve s6zlesme yonetim siirecine uyulmamasi

durumunda, ilgili departman personelleri sorumlu tutulur. Sézlesme yonetimi
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siiregleri ve standartlar1 icin resmi belgeler gelistirilmistir. Sozlesme
departmanin farkli proje teslim sekillerine gore detayli sozlesme taslaklari
bulunur. Gerekli departmanlari icerecek sekilde ihtiyaglar uyarinca sézlesme
yonetimi egitimlerine yatirim yapilir. Kazanilmis dersler bir dokiimantasyon

olarak arsivlenir.

e Seviye-5 / Siirekli lyilestirme: Bu seviyede, seviye-4’deki kosullara ilave
olarak ytiklenici ve alt yiiklenici iliskisinde kazan-kazan prensipleri gézetilerek
daha etkili ve adil bir yOnetim siireci benimsenir. S6zlesme yonetimi ic¢in
yazilim programlari kullanilarak stirecin dijitallestirilmesi hedeflenir.
Sozlesme departmanin farkli proje teslim sekillerine gore detayli sdzlesme
taslaklar1 bulunur ve sirketin siireclere iliskin stratejik planlart s6zlesme metni
icine entegre edilir. Diizenli egitim programlari takip edilir ve Her s6zlesme
kapanisi sonunda kazanilmis dersler bir dokiimantasyon olarak arsivlenir ve

kazanilmig dersler dahil sirket i¢i gerekli bilgi paylagimi yapilir.

Hinze ve Tracey (2004)’in yapmis oldugu c¢alismada ortaklik iligskisinde sorunlarin
sadece yiiklenicilerle sinirli olmadigi ve alt yiikleniciler de haksizliga ugramakta
oldugu tespit edilmistir. 28 alt yiiklenicinin katildigi bir kesif c¢alismasi, alt
yiiklenicilerin genellikle sahip olduklar: riskleri ve yiikiimliiliikleri inceleme firsati
verilmeden, igveren ve yiiklenici arasinda belirlenen her tiirlii riski ve ylkiimliliigi
tistlenmeleri istendigini ortaya koymustur. Bu modelde s6zlesme yoOnetimi
olgunlugunda alt yiiklenici s6zlesmelerinin yonetimine odaklanilirken ayn1 zamanda
Kumaraswamy ve Matthews (2000) ’in belirttigi gibi yiikleniciler ile alt yiikleniciler
arasindaki ortaklik iligkisini bir kazan-kazan durumuna getirecek olgunlugun
yiklenicilerde olusmasi saglayacak sekilde bir farkindalik olusturulmasi
hedeflenmistir. Ayrica Park ve Kim (2018) tarafindan gelistirilmis olan sozlesme
yonetimi kapasitesi degerlendirmesinde personellerin olgunlugun Onemi uyarinca
personelin egitim takviminin énemi ve Bakioglu (2015) ve Martin ve Benson (2021)
calismalarinda goriilen teknoloji kullanimi eksikligi ve innovasyonun iligki kalitesini
arttiran faktor olarka kabul edildigi tespit edilmistir.Bu nedenle en yiiksek olgunluk
seviyesi olan seviye 5’de egitim, innovasyon, teknoloji ve kazan-kazan politikasi

prensipleri dikkate alinmigtir.
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4.1.4. Sorular

Sozlesme yonetimi olgunluk modelleri i¢in yapilan literatiir taramalarindan insaat
sektoriinde 6zelinde gelistirilen ¢alismalarda belirlenen degerlendirme kriterlerinde
belirli firmalardan katilimcilar segilerek degisiklikler yapildigi analiz edilmistir.
Incelenen akademik ve endiistriyel ¢alismalarm tamaminda katilimcilara soru sorma
metodu kullanilmigtir. S6zlesme yonetimi olgunlugun belirlenmesinde sorulan sorular
sirketin s6zlesme y&netimi seviyesini dl¢ebilir niteliktedirler. Incelenen ¢alismalarin 2
tanesi haricinde kalaninda s6zlesme yasam dongiisiin tiim evrelerinin bir biitiin olarak
degerlendirildigi tespit edilmistir. Endiistriyel uygulama olan Bearing Point ve
WorldCC&FElevate tarafindan gelistirilmis olan olgunluk modellerinde her seviyeye
uygun olarak cevaplar hazirlanmis olup insaat sektorii 6zelinde gelistirilmis olan Kim
& Park (2018) ve Giindiiz & Elsherbeny (2020)’nin ¢alismalar haricinde diger
calismalarda cesitli likert Olcekleri ile sorularin cevaplanmasi istenmigtir. Tiim
calismalarin sorular1 ya da ana bagliklar1 sozlesme yoOnetimi en iyi uygulamalar
ve/veya en iyi senaryolar dikkate alinarak hazirlandigi analiz edilmistir. Bu tez
calismasi sonucunda olusturulacak modele konu olan sorularin cevaplar1 da yine
incelenen 9 ¢aligma arasindan secilerek olgunluk seviyelerine gére puanlama sistemi
yerine en iyi senaryoyu hedefleyen bir model olusturacak sekilde diizenlenmistir.
Analizler sonrasinda incelenen ¢alismalardaki sorulardan insaat sektoriinde yiiklenici
firmalar1 i¢in alt yiiklenici sozlesme yonetimi olgunluguna yonelik olan sorular
belirlenmis ya da uyarlanarak bir araya getirilmistir, soru ve cevaplarin
olusturulmasinda alt yiiklenici yonetiminde alt yiiklenici se¢iminde 6n yeterlilik ve
degerlendirme kriterleri, taraflar arasindaki iliskiyi etkileyen faktorler ve faktorlerin
proje basarisina etkisi, taraflar arasindaki ¢atisma ve ihtilafa neden olan konular ve
sozlesmesel riskler ana gruplara iligkin yapilan literatlir taramasi sonucunda
s6zlesme taslaklarinda yer verilerek ve iyi bir s6zlesme yonetimi yapilarak etkisi
azaltilabilecek ve detaylar1 bu calismanin 4.1.2. maddesinde yer verilen odak konulari
dikkate alinmigstir. Toplamda 10 ana degerlendirme kriteri altinda olmak {izere toplam
134 sorudan hazirlanmistir (Ek-A). Her bir ana degerlendirme kriteri altinda bulunan

soru sayilart asagida belirtildigi gibidir.

e Organizasyon olgunlugu (16 soru)
e Personel kapasite gelistirme olgunlugu (11 soru)

e Denetim olgunlugu (9 soru)
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e Sozlesme metinlerinin genel degerlendirilmesi olgunlugu (11 soru)
e Thale / Tedarik planlama siireci olgunlugu (3 soru)

e Teklif toplama ve degerlendirme siireci olgunlugu (6 soru)

e Alt yiiklenici se¢im stireci olgunlugu (15 soru)

e Sozlesme miizakere siireci olgunlugu (4 soru)

e Yapim siirecinde so6zlesmenin yonetilmesi olgunlugu (39 soru)

e Sozlesmenin kapanisi ve 6grenilmis dersler olgunlugu (20 soru)

Alt yiiklenici sozlesmeleri olgunluk modelini olusturan bu sorular bir yiiklenici
firmada bulunan sozlesme departmanlarina yoneltilerek katilimcilardan yanitlar
alinacaktir. Katilicimlar sorulan sorulara cevaplarini verecek ve firmalarin alt

yiiklenici sdzlesmelerine iliskin s6zlesme ydnetimi olgunluk skoru belirlenecektir.

4.2. Model Uygulamasi

Isbu tez ¢alismast kapsaminda Onerilen modelin yapist Cizelge 4.1°de
gosterilmektedir. Onerilen sozlesme yonetimi olgunluk modelinin uygulamasina
gelindiginde oOncelikle ingaat sektdriinde faaliyet gosteren yiiklenici bir firma
belirlenir. Belirlenen bu firmaya alt yiiklenici s6zlesmeleri i¢in sézlesme yonetimi
olgunluk modelinin uygulamasi yapilir. Firma se¢imi yapilirken firmanin insaat
sektoriinde aktif olarak calisan bir yiiklenici firma olmasi beklenmektedir. Firma
secimi yapildiktan sonra 6nerilen model kapsaminda merkez ofis ve/veya santiyelerde
bulunan sozlesme departmani ya da teknik ofis departmanlarindaki ilgili
profesyoneller belirlenir. Daha sonra ilgili departman bazinda sec¢ilen katilimcilardan
her bir degerlendirme kriterinin alt basliklarinda yer alan sorulara olgunluk
seviyelerine uygun olarak literatiir taramasi sonucunda en iyi uygulamalar ve ¢atisma,
ihtilaf ve risklerin 6niine gececek ¢ozlimler dikkate alinarak hazirlanan cevaplardan
birini segmesi beklenir. Daha dogru sonug¢ alabilmek i¢in ayni departmandan birden
fazla Kkisinin olgunluk c¢alismasina katilmast ve sonrasinda katilimecilarin
degerlendirmelerinin siizgecten gecirilmesi daha dogru sonu¢ verecektir. Alinan
cevaplarin sonucu 10 ana degerlendirme kriteri bagliginda toplanarak sézlesme
yOnetimi olgunluk seviyesi belirlenir. Alinan sonuglar kiimiilatif olarak toplandiginda
genel olgunluk skor elde edilmektedir. Ayni zamanda olgunluk skoru her bir

degerlendirme kriteri bazinda ayr bir sekilde goriilebilmektedir.
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4.3. Modelin Gegerlemesi

Bu tez calismasi sonucunda olusturulan modelin gegerlemesi icin oncelikle ana
degerlendirme kriterlerini igeren EK B’de yer alan katilimcilarin bilgilerine iligkin 4
soru, 10 ana ve yapim asamasindaki 10 alt baslig1 iceren 20 soru ile 1 adet agik uclu
soru olmak tizere toplam 25 sorudan bir alan ¢alismasi olusturulmus ve bu ¢alisma
kapsaminda katilimcilardan 1- hi¢ dnemli degil 5- ¢ok dnemli skalasina uygun olarak
ana kriterlerin 6nem derecelerini belirlemeleri istenmistir. Ankete toplam 62 sayida
katilimcidan cevap alinmistir. Bu anket calismasi 6zelinde katilimcilarin 6zellikle
s6zlesme yonetimi tizerine ¢alisanlardan degil alt yiiklenici yonetimi tizerine deneyimi
olan kisilerden olusmasma dikkat edilmistir ve bu sayede bir alan ¢alismasi

yapilmistir. Katilimcilarin demografik yapisi Cizelge 4.2°de detaylandirilmistir.

Cizelge 4.2 : Alan ¢alismasi katilimcilarinin demografik yapisi.

Meslek Frekans %
Insaat Miihendisi 48 77%
Mimar 2 3%
Diger 12 19%
Egitim Durumu Frekans %
Lisans 37 60%
Yiiksek Lisans 23 37%
Doktora 2 3%
Calisilan Departman Frekans %
Soézlesme Departmani 14 23%
Teknik Ofis Departman 31 50%
Diger 17 27%
Insaat Sektoriindeki Deneyim Frekans %
0-5 yil 11 18%
6-10 y1l 16 26%
11-15 y1l 19 31%
16-20 yil 11 18%
>20 yil 5 8%

Alan calismasi sonuglarina Cizelge 4.3°de yer verilmistir. Katilimcilarin 10 ana ve
yapim asamasindaki 10 alt baslik tizerinden toplam 20 soruya verdikleri cevaplar
degerlendirildiginde yapim asamasindaki alt baslik sorularindan biri olan “Sézlesme

yonetiminin olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde sézlesme yonetim
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siirecinin yazilim iiriinleri ile desteklenmesi ac¢isindan degerlendirilmesi ne
derece onemlidir” sorusunun 6nemine iligkin verilen cevaplarin ortalamasi 3,74 ile
O6nemli olan 4 puaninin altinda oldugu tespit edilmistir. Kalan 19 soruya verilen
cevaplara gore 6nem derecesi ortalamalar1 6nemli olan 4 puan iizerinde bulunmustur.
Alan c¢aligmasinin 6nem derecesi sonuglar1 degerlendirildiginde asagidaki sonuglar

elde edilmistir.

e 19 soruya verilen 6nemli olan 4 puaninin tistiindeki cevaplara istinaden sorular
modelde korunmustur.

e 3,74 puan ile 4 altinda 19. soru tekrar degerlendirilmis ancak digitallesme ve
teknolojinin ¢ok o©nemli oldugu gilinimiiz ¢aginda insaat sektoriinde
digitallesme ve teknoloji agisindan hala proje yonetimi ve bu tez calismasi
0zelinde s6zlesme yonetimi hususunda geri kalindigini gosterdiginden dolay1
soru modelde korunmustur.

e Yapim silirecinde sozlesme yonetim siirecinin yazilim irtinleri ile
desteklenmesi {izerine olan bu soru ozellikle sozlesme yoOnetimi {izerine
tecriibesi olan echil Kkigilerle yapilacak online goriismelerde tekrar
degerlendirmek tizere modelde 6nemli olan 4 puanin altinda olmasina ragmen

korunmus ve modelden ¢ikarilmamustir.

Cizelge 4.3 : Alan ¢alismasi 6nem derecesi ortalamalari

Onem
No Alan Calismasi Sorular: Derecesi
Ortalamasi
Soézlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin organizasyon
1 olgunlugu agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. 4,60
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin  personel
2 kapasite olgunlugu agisindan degerlendirilmesi ne derece 4,35
Oonemlidir.
3 Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin  denetim 168

olgunlugu acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

Sozlesme yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinin = sézlesme
4 metinlerinin igerigi olgunlugu agisindan degerlendirilmesi ne 4,74
derece onemlidir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin ihale/tedarik

planlama stireci agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. 471
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Cizelge 4.3 (devami) : Alan ¢alismasi 6nem derecesi ortalamalari

Onem
No Alan Calismasi Sorular Derecesi
Ortalamasi
S6zlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin teklif toplama
6 ve degerlendirme stireci agisindan degerlendirilmesi ne derece 4,53
Oonemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin alt yiiklenici
7 secim siireci ac¢isindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. 4,39
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin  sézlesme
8  miizakere ve imza siireci ac¢isindan degerlendirilmesi ne derece 4,69
onemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde
9  proje yonetimi ve is baglangici agisindan degerlendirilmesi ne 4,60
derece onemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim stirecinde
10 i yiiklenici ekibi agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. 4,29
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim stirecinde
11 iletisim ve iligskiler agisindan degerlendirilmesi ne derece 4,23
onemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde
12 dokiimantasyon & kayit sistemi agisindan degerlendirilmesi ne 4,39
derece onemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde
13 entegre yonetim sistemleri (kalite, is saglig1 ve giivenligi ve ¢evre 4,29
vb.) acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde
14 alt yiklenicinin performansinin izlenmesi ve raporlanmasi 4,11
acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim stirecinde
15 finans yOnetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece dnemlidir. 4,37
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim stirecinde
16 sk yOnetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. 4,35
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde
17 is degisikligi yonetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece 4,44
Oonemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde
18  hak talebi ve uyusmazliklarin ¢dziimii agisindan degerlendirilmesi 4,90
ne derece onemlidir.
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim stirecinde
19  sozlesmenin yazilim {rtinleri ile desteklenmesi agisindan 3,74
degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.
Sozlesme yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinin  sdzlesme
20  kapanisi ve Ogrenilmis dersler agisindan degerlendirilmesi ne 4,45

derece onemlidir.
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Alan ¢aligmasi kapsaminda katilimeilardan ayrica agik uglu bir soru ile “Yiiklenici
firmalarim alt yiiklenici sozlesmeleri icin sozlesme yonetimi olgunlugunun
belirlenmesinde varsa dikkat edimesi gereken kriterlere iliskin Onerileri”

paylagmalar1 istenmistir. Gelen 6neriler asagida belirtilmistir:

o Seffaflik,

e Adil ve tarafsiz olmasi, cezalarin ve 6deme kosullarinin makul olmasi,

e Yazigmalarin kayit altina alinmasi, kayitlarin dogru bir sekilde tutulmasi,

e Sorumluluk sinirlarinin net bir sekilde belirlenmesi,

e Sozlesme taslaklarinin standart olmasi,

e Farkli alt ytiklenicilerle yapilan s6zlesmelerin birbirleri ile tutarli olmasi,

e Altyiklenicilerin is ile ilgili olarak tecriibelerinin olmasi,

e Sozlesme yonetiminde diger departmanlarin farkindaliginin olmasi,

e Basarili tamamlanan sdzlesme sayisi, uluslararasi kabul goérmiis s6zlesme
tipleri ile ¢alisilip ¢alisiimadiginin tespit edilmesi

e Alt yiiklenicinin hak talebi ge¢misi,

e Personelin tecriibesi,

¢ Finansal yapi ile s6zlesmenin uyumlu olmasi,

e Issaglig ve giivenligi, cevre standartlarin prosediirlesmesi,

e Risk yonetimi,

e Performanslarin izlenmesi ve raporlanmasi,

¢ Yiiklenicinin s6zlesme miizakere yetkinliginin degerlendirilmesi,

Acik uglu sorulara verilen 6neri cevaplar: degerlendirildiginde belirtilen 6neriler ile
literatlir taramasi sonucunda olusturulan sorular ve seviyelere uygun cevaplarin
uyumlu oldugu tespit edilmis ve bu sayede akademi ile sektoriin paralel oldugu tespit

edilmistir.

Yapilan alan ¢alismasi sonucunda ve yukarida belirtilen tespitler neticesinde literatiir
ve endistri taramalar1 sonucunda elde edilen modelde herhangi bir revizyon
yapilmamis, model ayni sekilde korunmus ve insaat sektoriinde yiiklenici firmalarda
uygulanmasina yonelik olarak modelin uygunlugunun detayli olarak belirlenmesi i¢in
ingaat sektoriinde aktif olarak faaliyet gosteren yiiklenici firmalarda ¢alismis ya da bu
firmalara danigsmanlik hizmeti saglamis olan ve alt yiiklenici yonetimi 6zelinde

sozlesme yonetimi alamnda uzmanlasmis olan 8 kisi ile bire bir gériismeler
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gerceklestirilmistir. Online olarak gerceklestirilen bu goriismelerde katilimcilara
oncelikle alan ¢alismasi sorularinin 6nem dereceleri sorulmus sonrasinda modeli
olusturan alt basliklar1 igeren sorularin 6nem dereceleri, 1 (hi¢ 6nemli degil) ile 5 (¢ok

Onemli) skalasi tizerinden degerlendirmesi istenmistir.
Bire bir gorigmeye katilan katilimcilarin demografik yapist Cizelge 4.4’de belirtildigi
gibidir.

Cizelge 4.4 : Detay anket katilimcilarinin demografik yapisi.

Meslek Frekans
Insaat Miihendisi 5
Mimar 1
Makine Miihendisi 1
Jeoloji Miihendisi 1
Egitim Durumu Frekans
Lisans 4
Yiiksek Lisans 3
Doktora 1
Pozisyon Frekans
S6zlesme Koordinatorii 1
S6zlesme Miidiiri 3
Kidemli S6zlesme Uzmani 1
Teknik Ofis Muddri 1
Kidemli Hak Talebi Danigmani 1
Akademisyen ve Danigsman 1
insaat Sektoriindeki Deneyim Frekans
0-5 y1l 0
6-10 y1l 2
11-15 y1l 3
16-20 y1l 1
>20 yil 2

Ayrica katilimcilara “Daha once yer aldigimiz projelerde kullanilan uluslararasi
sozlesme tiplerini (FIDIC/NEC vb.) belirtebilir misiniz?”’ sorusu yoneltilmistir. Bu
soruya gelen cevaplara istinaden olusturulan 8 katilimeidan 5 kisi daha 6nce yer aldig:
projelerde FIDIC sozlesme tipleri ile calistigini, 1 kisi hem FIDIC hem de NEC
sozlesme tipleri ile calistigini, 2 kisi ise bu sézlesme tipleri ile tecriibesi olmadigini
ancak calistig1 projelerdeki sozlesme tiplerinin bu tiplerden esinlenerek hazirlanan

bespoke sozlesmeler oldugunu belirttiler.
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Cizelge 4.5 : Katilimcilarin yer aldig1 uluslararasi sézlesme tip karsilagtirilmasi.

Uluslararasi Sozlesme Tipi Frekans
Kirmiz1 Kitap 3
Sar1 Kitap 5
FIDIC
Gilimiis Kitap 2
Pembe Kitap 1
NEC NEC4 1

Cizelge 4.5°de goriildiigii tizere katilimcilarin yarisi daha 6nce yer aldiklari projelerde

FIDIC San Kitap kullanildigin1 belirtmislerdir.

Bire bir gorlismelere ilk olarak alan ¢alismasinda sorulan 20 soru ile baslanmistir. Alan

calismasinin bu calismada 8 katilimcidan elde edilen sonuglarina istinaden tespit

edilen 6nem derecesi ortalamalar1 Cizelge 4.6’da belirtildigi gibidir.

Cizelge 4.6 : Detay anket sonuglarinin 6nem derecesi ortalamalari.

Detay Anket Sorular:

Onem
Derecesi

Ortalamasi

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin  organizasyon

olgunlugu acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

4,75

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin personel kapasite

olgunlugu agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

4,50

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin denetim olgunlugu

acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

4,13

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin s6zlesme metinlerinin

igerigi olgunlugu agisindan degerlendirilmesi ne derece dnemlidir.

4,63

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin ihale/tedarik planlama

stireci agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

4,63

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin teklif toplama ve

degerlendirme siireci agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

4,38

Sozlesme yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinin alt yiiklenici se¢im

stireci agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.
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Cizelge 4.6 (devam) : Detay anket sonuglarinin 6nem derecesi ortalamalari.

Onem
No Detay Anket Sorular: Derecesi
Ortalamasi

So6zlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin s6zlesme miizakere ve 4,71
5 imza siireci agisindan degerlendirilmesi ne derece énemlidir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde proje 4,29
9 yonetimi ve is baslangici agisindan degerlendirilmesi ne derece

onemlidir.
0 Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde alt 3,86

yiiklenici ekibi agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin  yapim siirecinde 3,86
! iletisim ve iliskiler acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde 4,57
12 dokiimantasyon & kayit sistemi agisindan degerlendirilmesi ne derece

onemlidir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde 3,57
13 entegre yonetim sistemleri (kalite, is saglig1 ve giivenligi ve ¢evre vb.)

acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

Soézlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde alt 4,29
14  yiklenicinin performansinin izlenmesi ve raporlanmasi agisindan

degerlendirilmesi ne derece onemlidir.
5 Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde finans 3,57

yonetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece dnemlidir.

S6zlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde risk 4,14
o yonetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece dnemlidir.
17 Sozlesme yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde is 4,57

degisikligi yonetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde hak 5,00
18 talebi ve uyusmazliklarin ¢6ziimii agisindan degerlendirilmesi ne derece

onemlidir.
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Cizelge 4.6 (devam) : Detay anket sonuglarinin 6nem derecesi ortalamalari.

Onem
No Detay Anket Sorular: Derecesi
Ortalamasi
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde 3,14
19 sozlesmenin  yazilim  driinleri  ile  desteklenmesi  agisindan
degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir.
20 S6zlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin s6zlesme kapanisi ve 4,14

Ogrenilmis dersler agisindan degerlendirilmesi ne derece énemlidir.

Cizelge 4.3’de de goriildiigii gibi 62 kisinin katildig1 alan ¢aligsmasinda énemli olan 4

puaninin altinda sadece “Sozlesme yonetiminin olgunlugunun belirlenmesinin

yapim siirecinde sézlesme yonetim siirecinin yazilim iiriinleri ile desteklenmesi

acisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir” sorusu tespit edilirken, bire bir

yapilan gortismelerde asagidaki 5 sorunun Onem derecelerinin 6nemli olarak

belirlenen 4 puanin altinda oldugu tespit edilmistir.

Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde alt
yiiklenici ekibi agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. (3,86/5)
Sozlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde iletisim ve
iligkiler agisindan degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. (3,86/5)

Sozlesme yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde entegre
yonetim sistemleri (kalite, is saghigr ve gilivenligi ve ¢evre vb.) agisindan
degerlendirilmesi ne derece 6nemlidir. (3,57/5)

S6zlesme yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde finans
yOnetimi agisindan degerlendirilmesi ne derece dnemlidir. (3,57/5)

S6zlesme yonetimi  olgunlugunun belirlenmesinin  yapim  stirecinde
s6zlesmenin yazilim triinleri ile desteklenmesi agisindan degerlendirilmesi ne

derece 6nemlidir. (3,14/5)

Online gortismelere EK A’da goziiken 134 sorunun 6nem derecelerin belirlenmesi i¢in

her bir sorunun basina sézlesme yonetimi olgunlugunun belirlenmesinde ifadesi

eklenerek 8 katilimecidan 1 (hi¢ 6nemli degil) ile 5 (¢cok onemli) skalasi tizerinden ve
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model kapsaminda belirlenen 5 olgunluk seviyesinin uygunlugu i¢in ise 1 (hi¢ uygun

degil) ile 5 (¢ok uygun) skalasi tizerinden degerlendirme yapmasi istenmistir.

Ik olarak sorular nezdinde degerlendirme yaptigimizda alt kriterlere verilen

cevaplarin ortalamasi degerlendirildiginde 6nemli olarak belirlenen 4 puanin altinda

olanlar ve verilen puanlar arasindaki aralikta 4 puan sonucu elde edilenler Cizelge-

4.7°de belirtilmigtir. Uzman gortismelerinde elde edilen degerlendirme sonuglar

asagida detaylandirilmistir.

Organizasyon olgunlugunun belirlenmesi ana kriter bashigi altinda bulunan
taslak hazirlanmasinda yazilim programlarinin  kullanilmasina iligkin
katilimcilardan alinan cevaplarin ortalamasi diisiik olsa da gelisen teknoloji ve
digitallesmenin Onemi dusiiniilerek bu alt kriter farkindalik olusturmak
amaciyla korunmustur.

Personel kapasitesi olgunlugunda alt yiiklenici ve tedarik¢i personelinin
egitilmesine iligkin madde ve s6zlesme yonetimi personelinin dolandiriciligi
tespit etmesine iliskin madde katilimcilardan olduke¢a diisiik puan aldigindan
dolay1 modelde alt kriter sorularindan kaldirilmistir. Yine ayni ana baglik
altinda bulunan ulusal/uluslararasi s6zlesme tiplerine iliskin hakimiyet durumu
sorusu verilen puanlarin ortalamasi 4 puanin altinda kaldigi nedeniyle
modelden ¢ikartilmistir.

Bu tez calismasi kapsaminda yapilan akademik ve endistriyel literatiir
taramalarinda sik¢a denk gelinen sézlesme yoOnetimi olgunlugunun
belirlenmesinde denetim olgunlugunun degerlendirilmesi ana kriteri
cizelge-14’de goriilebilecegi gibi ana baslik altinda 4,13 puan alirken ana
baslik altinda bulunan 6 alt kriter sorusuna verilen ortalama 6nem derecesi
puan1 Onemli olarak belirlenen 4 puanin altinda kalmistir, puanlama
yapildiktan sonra katilimcilara neden diisiik puan verdikleri soruldugunda
katilimcilar denetim yapan ekiplerin yeterliliklerinin iyi bir kalitede olmadigi,
denetim nezdinde hangi evraklar1 kontrol etmeleri gerektigini bilemediklerini
bu nedenle denetim yapilsa bile bu durumun sirketin sézlesme yonetimi
olgunlugunun belirlenmesinde dogrudan etkili olmadiklarini iletmislerdir, bu
sonu¢ ve yorumlara istinaden modelde bu sorularda bir sadelesmeye gidilmeye
karar verilmis ve 1 soru ile bu ana bagligin degerlendirilmesine karar

verilmistir.
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Alt kriterlerde yer alan dolanciricilik ile ilgili yazili hususlar katilimeilardan da
gelen yorumlar ve puanlamalar dikkate alinarak s6zlesme yonetimi olgunlugu
kapsaminda degil sirket politikasi olarak degerlendirilmesi gerektigine karar
verilmis ve modelden bu sorular ¢ikartilmistir.

Bu calisma kapsaminda alt yiiklenici yoOnetimi basligi altinda incelenen
literatiir taramalarinda taraflar arasinda adil olmayan stireglerin yiiriitiilmesinin
catisma ve ihtilafa yol actig1 tespit edilmis ve olusturulan modelde risklerin
paylasimi, 6deme plani, sorumluluklarin adil olmasi ve alt yiiklenicilerin
hepsine esit davranilmasi gibi maddelere yer verilmistir. Ayrica 62 katilimct
ile yapilan alan ¢alismasinin 21. Soru olarak sorulan 6nerilen kismina gelen
cevaplarda adil olunmamasina iligkin olarak akademik ¢aligmalarin yani sira
endiistriyel alanda da bu sekilde sikayetlerin oldugu tespit edilmistir. Ancak
bire bir yapilan bu goriismelerde Cizelge-14’de agikca goriilebilecegi gibi adil
ifadesinin gegtigi sorularin 4 tanesinden 3 tanesine verilen 6nem derecesi puani
ortalamast Onemli olarak belirlenen 4 puanin altinda kalmistir. Yapilan
puanlama sonrasinda katilimecilara adil olma hususu i¢in neden diisiik puan
verdikleri soruldugunda, bu durumun g¢atisma ve ihtilaflara yol agtiinin
farkinda olundugunun, ideal senaryonun adil ve ¢atisma ile ihtilaf olmadan
ilerlenmesi oldugunun farkinda olduklarini ancak adil olmanin bir olgunluk
gostergesi olmadigini belirtmislerdir. Buna istinaden modeldeki bu sorulardan
adil ifadesinin kaldirilmasina karar verilmistir.

Katilimcilardan biri gizlilik hususuna iliskin olarak sorulan sorunun sdzlesme
yoOnetimi olgunlugunun belirlenmesinde kistas olamayacagini bunun hukuk
departmani tarafindan takip edilmesi gerektigini belirtmistir, ancak diger
katilimcilarin yiiksek puan almasi nedeniyle ilgili alt kriter korunmustur.

Ana kriterlerde 4 altinda puan alan yapim stirecinde alt yiiklenici ekibi, iletisim
ve iligkiler, entegre yonetim sistemleri, finans ve sdzlesme yonetiminin yazilim
tirtinleri ile desteklenmesi olan 5 ana kriterin ortalama cevap puani 4’{in altinda
olan alt kriterler modelden ¢ikartilmistir.

Alan ¢alismasi sonucunda 3,74 puan alan ve detay anket ¢alismasinda da 3,14
puan alarak tekrar 4 puan altinda kalan “S6zlesme yonetiminin olgunlugunun
belirlenmesinin yapim siirecinde soézlesme yonetim siirecinin yazilim

iiriinleri ile desteklenmesi acisindan degerlendirilmesi ne derece

128



onemlidir.” sorusu i¢in gorlismeler tamamlandiktan sonra katilimcilarla
goriisiilerek neden diisiik puan verdikleri sorulmustur. Kendilerinden alinan
cevaplar dijitallesmenin ¢ok dnemli oldugu ancak sdzlesme yonetimi tizerine
piyasada bulunan yazilim programlarmin pratikte uygulanamadigini,
uygulanmasinin zor oldugunu belirtmislerdir. Bu sekilde bir sonugla
karsilagilmasi ingaat sektoriiniin halen dijitallesme alaninda s6zlesme yonetimi
dahil proje yonetimi alaninda halen geride kaldigim1 go6stermektedir.
Teknolojik gelismelerin gerisinde kalmamak ve dijitallesmeye saglamak
amaciyla, katilimeilarin gortigleri de dikkate alinarak sozlesme yonetimine
iliskin daha kullanici dostu ve pratik yazilim programlari / araglar
gelistirilebilir. Bu ana kriter alinan diisiik énem puanindan dolayr modelden
kaldirtlmistir.

Yine “Thale-satin alma planlama siirecinde belirlenen sézlesme tipinin
uygunlugunun teklifler toplandiktan tekrar degerlendirilmesi ne derece
onemlidir.” sorusuna verilen 6nem derecesi puanlarinin ortalamada 3,75 puan
alan bu alt kriter bir katilimci tarafindan kabul edilemez olarak
degerlendirilmis ve bu sekilde bir durumun ortaya ¢ikmasi halinde sirketin
s6zlesme departmanindan savunma isteme hakki oldugunu belirtmistir. Bu
katilimei ile yapilan goriismeden sonra puanlamalar tamamlandiktan sonra
diger katilimcilardan bu yorum hakkinda goris bildirmeleri istenmistir. Diger
katilimcilar bu durumun rastlanilmamasi gereken bir durum oldugunun ancak
bazen bu sekilde hallerle karsilasilabilecegini belirtmislerdir ve bu
farkindaligin aslinda olgunluk seviyesi i¢in 6nemli oldugunu iletmislerdir. Alt
kriter 4 puan altinda olmasi nedeniyle modelden ¢ikarilmistir. Ancak bu sonug
calismaya katilan farkl firma kiiltiirlerinde tecriibe kazanmis katilimcilarin ana
ve alt kriterlere yonelijbakis agilarinin degiskenlik gosterdiginin tespit
edilmesini saglamistir.

Yukarida detayli agiklama yapilan maddeler haricinde diger maddelerde
Onemli olarak belirlenen 4 puanin altinda kaldiklar1 i¢in modelden
cikarilmistir.

Bire bir goriismelerde yazar modelde yer alan bazi alt kriterlerde tekrara
gidildigini farketmistir, katilimcilardan buna iliskin olarak bir geri bildirim
alimmamis olsa da modelde tekrara diismenin Oniine gegmek ve modeli daha

kullanict dostu hale getirmek amaciyla bazi alt kriterleri birlestirmistir.
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Katilimecilardan alinan cevaplar arasinda maksimum puan ile minimum puan
arasindaki farklar dikkate alinarak aralik hesaplanmigtir. Aralik degeri 4 olarak
bulunan alt kriter sorularina Cizelge 4.8°de belirtilmistir. 8 katilimcindan biri ya da
bazilarinin 5 verdigi alt kritere diger bir katilimei ya da diger bazi katilimcilarin 1 puan
vermesine ilisgkin olarak yapilan degerlendirme asagida madde madde

detaylandirilmistir.

e E-imza kullanilmasinin olgunlugun belirlenmesinde onemine iligkin gelen
cevaplarda yurtdiginda calisan katilimci, akademisyen olan katilimci ve
sirketinin digitallesme siirecine biiyitik 6nem verdigini sdyleyen katilimer 5
puan verirken Tiirkiye’de insaat sektoriinde tecriibesi olan katilimcilar 1 puan
vererek pratikte olgunlugun belirlenmesinde 6nemi olmadiklarini iletmislerdir.
Yine siire¢leri hizlandirabilecek bir durum olmasi sebebiyle bu soru farkindalik
olusturmak i¢in korunmustur.

e Satin almaya iliskin etik kurallarin  s6zlesme ekibi  &zelinde
degerlendirilmesini, yine sdzlesme metinleri igerisinde dolandiricilikla ilgili
maddelerin olmasina iligkin olarak diizenlenen alt kriterler i¢in katilimcilardan
biri olgunlugun belirlenmesi agisindan uygun bulmamis ve bunun her konuda
etik kurallara uyulmasi ve dolandiricilik gibi hususlarin sirketin genel politikasi
olarak degerlendirilmesi gerektiginin altin1 ¢izmis ve bu durumlarin ne
sozlesme metinleri ile ne de sozlesme ekibi ile smirlandirilmamasini
eklemistir.

e Yiiklenici firmalara danmismanlik hizmeti veren katilimci s6zlesme
politikalarinin alt yiiklenicilere esit olarak uygulanmamasinin olgunluk
belirleme agisindan bir kriter olmadigini belirtmigtir.

e Alt yiiklenici se¢im slirecine iligskin olarak belirtilen kriterlerin sézlesme
yonetimi olgunlugunun belirlenmesinde 6nem derecesi katilimcilardan biri
tarafindan sorulan alt kriterlerin %40°1 hi¢ 6nemli degil olarak degerlendirilmis
ve 1 ile puanlandirilmistir, ana baslikta alt yiiklenici se¢im siireci 4,25 puan
alirken alt kriterlerine bakildiginda sorulan sorularin %350°sine verilen
cevaplarin ortalamasi 4 puanin altinda kalmistir. Sorulara mubhtelif
katilimcilardan 5 puan verilmis olsa da bu durum dikkate alinarak modelde bu

sorularda eleme yapilmasina karar verilmistir.
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e Sozlesme yonetiminin olgunlugunun belirlenmesinin  yapim siirecinde
s6zlesme yonetim siirecinin yazilim tirtinleri ile desteklenmesi maddesine 8
katilimcidan 2’si 1 puan vermisken akademisyen olan katilimc1 ve yurt disinda
calisan katilimcet 5 puan vermistir, bu alt kriter sorusu daha 6nce de belirtildigi
gibi 1 puan veren katilimcilardan digitallesme ¢ok onemli ancak pratikte
uygulanabilir degil geri bildirimi alindig1 i¢in ve gelisen teknoloji gbz 6niinde
bulundurularak bu alt kriterin korunmasina karar verilmistir.

e Sozlesme kapanigi ana baghiginin altinda yer alan alt yiiklenici personelinin ig
bitiminde sahaya girisine iligkin kartlar maddesine 1 puan veren katilimci
bunun proje yonetim hususu oldugunu belirtmistir, diger katilimcilardan 5
puan almasi sebebiyle madde korunmustur.

Tim katilmeilardan 5 puan alan ve aralik sonucu 0 olan alt kriter sorular
incelendiginde (i) sozlesme metinlerinde kullanilan terimlerin ve metnin tamaminin
anlasilir olmast, (ii) metinde mantiksiz ve belirsiz climlelere yer verilmemesi, (iii) fiyat
ayarlamasi, is degisikligi prosediiriine metin i¢inde yer verilmesinin 6nemli oldugu,
(iv) s6zlesme imza niishasi hazirlanirken teklif siirecindeki degisikliklerin islenerek
imzaya hazir hale gelmesinin 6nemi, (v) imza asamasi sonrasinda is baslangi¢
toplantisinin mutlaka yapilmasi gerekliligi, (vi) igveren gerekliliklerine uygun iglerin
ifasinin takip edilmesinin 6nemi, (vii) askiya alma ve fesih prosediirlerinin belli olmasi

ve sozlesme metninde tanimli olmasi gerektiginin vurgulandig: tespit edilmistir.
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8 katilimcidan alt kriterlerin 6nem derecesine es zamanli olarak olgunluk seviyelerinin

uygunlugunun tespit edilmesi i¢in 1 (hi¢c uygun degil) ile 5 (¢ok uygun) skalasi

tizerinden degerlendirilmesi istenmistir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda elde

edilen uygunluk ortalamalar1 Cizelge 4.9°da belirtilmistir.

Cizelge 4.9 : Olgunluk seviyelerinin uygunluk puan ortalamalari.

Olgunluk Seviyeleri (;Jr );E;lal;l:;l;
Seviye-1 / Baglangi¢ 3,92
Seviye-2 / Temel 4,08
Seviye-3 / Sistematik 4,16
Seviye-4 / Entegre Edilmis 4,48
Seviye-5 / Stirekli Tyilestirme 4,40

Olgunluk seviyelerinin uygunluguna iliskin degerlendirme asagida detaylandirilmistir.

Katilimcilardan alinan cevaplar sonucunda elde edilen uygunluk ortalamasinda
sadece baslangi¢ olarak adlandirilan seviye-1’in puaninin 4 altinda oldugu
Cizelge-16’da goriilmektedir. Bunun sebebi, katilimcilardan birinin Seviye-1
olarak belirlenen ve bu tez ¢alismasinda 4.1.3 maddesinde detaylar1 verilen
sirketlerin olgunluk modeli kapsaminda dikkate alinmamasi gerektigi belirtmis
ve bu seviye icin 1 puan vermistir ve ayrica baska bir katilimer ise bu seviyede
sirketlerin modelde dikkate alinmasi gerektigini ancak bu sirketlerin
yoOnetiminde s6zlesme kavraminin bilinmedigi ve herhangi bir bireysel ilginin
olmadig1 vurgulamistir. 1 puan veren katilimeinin goriisleri puanlama bittikten
sonra diger katilimeilar ile tartisilmistir, diger katilimcilar piyasada ¢ok sayida
bu sekilde firmanin bulundugunu ve bu firmalarin baslangic olarak
degerlendirilmesinin uygun oldugunu belirtmislerdir.

Alt kriterlerde adil olma durumu ile ilgili olarak yapilan yorumlar dikkate
alinarak seviye-5’de yer verilen adil ifadesi kaldirilarak kazan-kazan politikasi
korunmustur. Seviye-5’in nihai hali “Siirekli Iyilestirme: Bu seviyede, seviye-
4°deki kosullara ilave olarak ytiklenici ve alt yiiklenici iligkisinde kazan-kazan
prensipleri gozetilerek daha etkili bir yonetim siireci benimsenir. Sozlesme
yOnetimi i¢in yazilim programlari kullanilarak siirecin dijitallestirilmesi
hedeflenir. S6zlesme departmanin farkli proje teslim sekillerine gére detayli

sozlesme taslaklari bulunur ve sirketin siireglere iliskin stratejik planlar
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sozlesme metni i¢ine entegre edilir. Diizenli egitim programlar takip edilir ve
Her s6zlesme kapanist sonunda kazanilmis dersler bir dokiimantasyon olarak
arsivlenir ve kazanilmis dersler dahil sirket i¢i gerekli bilgi paylasimi yapilir.”

olarak diizenlenmistir.

Yapilan goriismeler neticesinde 10 ana kriterden olusan model gegerlemesi ile denetim

olgunlugunun tek bir alt kriter sorusu altinda organizasyon olgunluguna taginmasi

sonucunda 9 ana kriter, 5 seviye ve 90 sorudan olusan bir model olarak EK C’de

goriildiigii sekilde nihai hale getirilmistir. Her bir ana degerlendirme kriteri altinda

bulunan soru sayilari agagida belirtildigi gibidir.

Organizasyon olgunlugu (11 soru)

Personel kapasite gelistirme olgunlugu (8 soru)

Sozlesme metinlerinin genel degerlendirilmesi olgunlugu (9 soru)
Ihale / Tedarik planlama siireci olgunlugu (3 soru)

Teklif toplama ve degerlendirme siireci olgunlugu (4 soru)

Alt yiiklenici se¢im siireci olgunlugu (7 soru)

Sozlesme miizakere stireci olgunlugu (4 soru)

Yapim siirecinde sézlesmenin yonetilmesi olgunlugu (34 soru)

S6zlesmenin kapanisi ve 6grenilmis dersler olgunlugu (10 soru)

Bire bir gorlismelerde ortalama puani 4 altinda kalan asagida belirtilen bazi alt kriterler

2 arastirmaci tarafindan irdelenmis ve modele opsiyonel olarak eklenmesi

ongorilmiistiir. Tlgili alt kriterlere asagida belirtilmistir:

Sirketlerin genel bir s6zlesme talep formu/stireci olmast,
Sirketlerin e-imza kullanilmasi,

Sozlesme yonetimi ekibinin FIDIC/NEC gibi uluslarasi ve ulusal s6zlesme

taslaklarina hakimiyeti ve bunlara iliskin sertifikalara sahip olmalari,
S6zlesme taslaklarinin hazirlanmasinda yazilim araglarinin kullanilmast,

Sozlesme yonetiminin yazilim araglart ile desteklenmesi ve bu araglarin

kullanilmasi,

Teklif toplama ve degerlendirme asamasinda saha ziyareti yapilmasinin teklif

sunumuna 6n sart olarak belirlenmesi,
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e Thale planlama siirecinde belirlenen sézlesme tipinin uygunlugunun teklifler

toplandiktan sonra tekrar degerlendirilmesi,

e Her iki tarafin avantajini saglayacak sekilde deger miihendisligi hususlarinda

prosediiriin tanimlanmasi,
e Sozlesmelerin depolanmasi, imha edilmesi stireclerinin tanimli olmast,
e Altyiiklenici yasaklama/ ¢ikartma listesinin olmasi ve giincel tutulmasi.

Bu alt kriterlere s6zlesme y6netimi olgunluk modelleri kapsaminda yapilan akademik
ve endiistriyel uygulamalarda defeatle karsilagilmis olmasina ragmen, bu tez ¢aligmasi
kapsaminda yapilan uzman goriismelerinde katilimcilar tarafindan 6nemli olarak
kabul edilmemistir. Ancak bu tez ¢alismasinda uzman goriismesi yapilan katilimer
sayisinin yliksek sayida olmamasi ve 2 arastirmacinin bu alt kriterlerin 6nemli
olabilecegi goriisti yinelenerek opsiyonel olarak modele dahil edilebilecegi kabul

edilmistir.
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5. SONUCLAR VE GELECEK CALISMALAR

5.1. Sonugclar

Ekonomik zorluklar ve artan maliyetler nedeniyle insaat projelerinin basariyla
tamamlanmasi onem kazanmistir. Bu durum her iki tarafa bor¢ edinimi olan insaat
sozlesmelerinde, taraflarin sdzlesme yonetimine hakim olmasini gerekli kilmaktadir.
Insaat sektoriindeki firmalar sézlesme yonetimi olgunluk seviyelerini belirlemek
icin gelistirilen modeller smirhidir ve diger sektorlerdeki ¢ok sayida model
bulunmaktadir. Ayrica, ingaat projelerinde uzmanlik gereksinimleri ve is giicii
eksiklikleri nedeniyle yiiklenici-alt yiiklenici iligkileri 6nem arz etmekte, ancak
mevcut olgunluk modelleri bu iligkileri yeterince kapsayamamaktadir. Bu nedenle, bu
tez ¢alismasi kapsaminda ingaat sektoriine 6zgii ve alt yiiklenici yonetimine odaklanan

giincel bir sdzlesme yonetimi olgunluk modeli gelistirilmesi hedeflenmistir.

Bu tez ¢alismasi kapsaminda, ilk olarak olgunluk ve olgunluk modelleri kavramlariyla
ilgili literatiir taramasi yapilmistir. Olgunluk modelleri, insaat sektorii ve diger
sektorler olmak tizere iki farkli agidan degerlendirilmistir. Sonrasinda sozlesme
yonetimi olgunluk modelleri incelenmis ve literatlir taramasi yapilan modellerin
ozellikleri detayli olarak karsilastirma tablosu halinde sunulmustur. Incelenen
modellerde, degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri ve olgunluk seviyesi
belirleme yontemlerinin ortak o6zellikler oldugu tespit edilmistir. Alt yiiklenici
s6zlesmeleri ve alt yiiklenici yonetimi 6zelinde insaat sektoriinde kullanilabilecek bir
s6zlesme yoOnetimi olgunluk modeli olmadigindan, onerilecek modelin bu unsurlari
icerecek sekilde hazirlanmasi hedeflenmistir. Bu dogrultuda, insaat sektoriinde alt
yiiklenici yonetimi arastirilmis ve bu yonetimdeki kritik hususlar literatiir taramasi
yardimiyla tezde detayli olarak agiklanmistir. Tez ¢alismasinin devaminda, literatiir
taramalarindan elde edilen veriler kullanilarak s6zlesme yonetimi olgunluk modeli
onerisi i¢in gerekli olan degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri, olgunluk
seviyesi belirleme yontemi ve sorular belirlenmis ve alt yiiklenici s6zlesmeleri i¢in

s6zlesme yonetimi olgunluk modeli yapist olusturulmustur. Yapilan literatiir
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incelemeleri sonucunda, ingaat sektoriinde faaliyet gosteren yiiklenici firmalara
yonelik alt yiliklenici sozlesmeleri i¢in bir s6zlesme yonetimi olgunluk modeli 6nerisi
gelistirilmistir. Arastirmanin agamalari, dort blime ayrilmistir. Boliim 2'de, olgunluk
modelleri ve alt yiiklenici yonetiminin incelendigi literatiir taramasinin asamalar1 ve
sonuclart sunulmustur. B6liim 3'de, literatiir taramasi sonucu ortaya ¢ikan analizler,
degerlendirme kriterleri, olgunluk seviyeleri ve alt yiiklenici yonetimi incelenmistir.
Boliim 4'de, literatiir analizi bulgularina gore alt yiiklenici s6zlesmeleri i¢in s6zlesme
yOnetimi olgunluk modeli dnerisi yapilmistir. Son boliimde ise ¢alismanin sonuglari,

katkilar1 ve gelecek ¢aligsmalara deginilerek tez tamamlanmugtir.

Bu tez c¢alismasi kapsaminda gelistirilen modelin gegerlemesi i¢in ilk olarak modele
konu olan ana degerlendirme kriterlerinin 6nem derecelerini belirlemek i¢in alan
calismast yapilmistir. Bu alan calismasina alt yiiklenici yonetimi lizerine deneyimi
olan 62 kisi katilm saglamistir. Alan ¢alismasinin tamamlanmasindan sonra
olusturulan modelde herhangi bir revizyon yapilmadan modeli olusturan ana ve alt
degerlendirme Kkriterlerini olusturulan sorularin 6nem derecelerini ve olgunluk
seviylerinin uygunlugunu degerlendirmek i¢in uzman goriismeleri yapilmistir. Uzman
goriismelerinde ingaat sektoriinde aktif olarak faaliyet gosteren yiiklenici firmalarda
calismis ya da bu firmalara danismanlik hizmeti saglamis olan ve alt yiiklenici
yonetimi Ozelinde s6zlesme yonetimi alaninda uzmanlasmis olan 8 kisi ile bire bir
gorlismeler gerceklestirilmistir.  Yapilan goriismeler sonucunda model nihai haline

getirilmistir.

Literatiir taramas: ve gerceklestirilen gorlismeler neticesinde ingaat sektdriinde
yiklenici firmalarin alt yiiklenici yonetimine iliskin olarak sdzlesme yoOnetimi
olgunlugunun belirlenmesinde kullanabilecekleri ve tespit edilen seviyelerine gore yol
haritalarin1 ¢izerek, daha yukar1 bir seviyeye ulasmalarini saglayacak bir model

olusturulmustur.

Bu tez c¢alismasi kapsaminda yapilan alan ¢alismasinda ve bire bir goriismelerde
Sozlesme yoOnetiminin olgunlugunun belirlenmesinin yapim siirecinde sdzlesme
yonetim stirecinin yazilim araglar ile desteklenmesi alt kriteri dort puanin altinda
kalmistir, bu sonug i¢in katilimcilarla yapilan gériismede dijitallesmenin ¢ok dnemli

olmasina ragmen s6zlesme yonetimi tizerine piyasada bulunan yazilim programlarinin

146



pratikte uygulanamamasi ve yazilim araclarinin uygulamalarinin zor olmasi nedeniyle

s6zlesme yonetiminde dijitallesmenin 6nemsizlestirildigi tespit edilmistir.

Farkli sirketlerde calisan 8 kisi ile gerceklestirilen uzman goriismelerinde ayni alt
kritere verilen farkli puanlarin genel degerlendirmesi yapildiginda, gelecekte
yapilacak olan caligmalarda goriisiilen katilimer sayilar arttirilarak firma kiiltiirlerine
gore ayni alt kritere verilen puanlamalar detayli olarak incelenebilir ve farkli firma

kiiltirleri ve biytikliikleri dikkate alinarak model {izerinde gelistirmeler yapilabilir.

5.2. Katkilar

Tiirkiye Miiteahhitler Birligi’'nin 2024 yili Insaat Sektérii Analiz Raporu’nda
bahsedildigi gibi 2023 yilinin ilk {i¢ ¢eyrek donemnde sektor sirasiyla %4,5 ve %6,6
ve %8,1 oranlarinda biiylime kaydetmistir, sektdrdeki bu biiytime onceki yillarin
gerisinde kalmistir. Aym1 zamanda Tiirkiye'nin i¢inde bulundugu ekonomik
sorunlarinda da getirisi olarak miiteahhit firmalar ingaat sektoériinde hem malzeme hem
is¢ilik agisindan yiiksek maliyetlere ilave olarak kamuya is yapan firmalar kamu
projelerindeki G6denek yetersizligi ve hakedis 6demelerinde yasanilan gecikmeler,
konut piyasasindaki diisiis gibi bircok olumsuz durumla yiizlesmektedir. ilgili raporda
Tirk miiteahhit firmalarinin yurtdisindaki hizmetlerine baktigimiz yeni Pazar
arayislarinda olduklari1 ve 2023 yilinda Ticaret Bakanligi’nin verilerine gére 389 proje
ile 27 milyar 392 milyon ABD Dolar1 tutarinda yeni is hacmine ulastiklar
goriilmiistiir. Insaat projeleri multidisipliner ve kompleks yapida, 6zel projelerdir ve
bu projelerin basari ile tamamlanmasi i¢in tiim katilimcilarin uyumlu bir sekilde
calismasi ve ortaya ¢ikan sonucun belirlenmis olan kriterler acgisindan tatmin edici
olmasi gerekmektedir. S6zlesme ile taraflar ortaya c¢ikacak olan eser i¢in karsilikli
sorumluluk paylasimi yapar ve birbirlerine taahhiit verirler. Her iki tarafindan dogru
iletisim kurmasi, hak ve taahhiitlerine hakim olmalari i¢in sdzlesmeyi iyi yonetmesi
gerekmektedir. Iyi hazirlanmis ve sonraki siirecte de iyi yonetilmis bir s6zlesme
projenin basar1 ile tamamlanmasin1 saglayacaktir. Bu sebeple firmalarin s6zlesme
olgunluklariin belirli bir seviyede olmasi gerekmektedir. Ayrica gelistirilen model
yiiklenici firmalar i¢in alt yiiklenici sozlesmelerinin yonetilmesinde bir yol haritasi
cikarabilecektir. Akademik anlamda ise insaat sektorii ve sozlesme yonetimi disindaki

diger sektorlerde ve diger alanlarda birgok olgunluk modeli ¢alismasi bulunurken,
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ingaat sektoriindeki firmalarin s6zlesme yonetimi olgunlugunu degerlendiren ¢alisma
sayist kisithdir. Dolayisiyla bu ¢alisma insaat sektoriindeki yiiklenici firmalarin alt
yiklenici sozlesmeleri i¢in sozlesme yonetimi olgunlugunu &lgebilen bir ¢alisma

olmasiyla akademik literatiire katki saglamaktadir.

Bu calisma kapsaminda elde edilen katkilar agagida belirtilmistir.

e Ingaat sektoriinde yonelik sozlesme yonetimi olgunluk modeli olusturulmus ve

literatiire kazandirilmistir.

e Olusturulan olgunluk modeli yiiklenici firmalar i¢in alt yiiklenici yonetimi
0zelinde hazirlanmig ve alt yiiklenici yiiklenici iligkisinde kazan kazan
politikasini olusturacak bir s6zlesme yonetiminin hedeflenmesinde farkindalik

olusturulmasi saglanmistir.

e Ingaat sektoriinde sozlesme yonetimi igin gelistirilnis olan yazilim araglarinin
kullanim1 ve ara yiizleri i¢in sektdrde bir memnuniyetsizlik oldugu ve bu
durumun s6zlesme yonetiminde dijitallesme hususunu 6nemsizlestirmeye yol

actig1 tespit edilmistir.

5.3. Gelecek Calismalar

Bu tez ¢alismasi kapsaminda insaat sektoriinde faaliyet gosteren yiiklenici sirketlerin
alt yiiklenici sozlesmelerinde kullanmalari i¢in s6zlesme yonetimi olgunluk modeli
Onerilmesi ile insaat sektorii gibi karmasik ve dinamik alanlarda projelerin basariyla
yonetilmesi i¢in kritik bir ara¢ olusturmak amaglanmistir. Ancak, nerilen bu modelin
stirekli gelisen teknoloji ve degisen proje teslim sekillerine uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu baglamda, gelecekteki ¢alismalarin odaklanmasi gereken birkag

ana alan bulunmaktadir.

[lk olarak, énerilen bu modelin dijitallestirilmesi, sirketlerin s6zlesme siireclerini daha
verimli ve etkili bir sekilde yoOnetmelerine olanak taniyacaktir. Dijitallestirme,
sozlesme verilerinin merkezi bir dijital platformda toplanmasini ve yonetilmesini
saglar. Bu platformlar, kullanici dostu araylizlerle donatilmigs olup, otomatik

hatirlatmalar, belge yonetimi, elektronik imza ve izleme gibi islevler sunarak, manuel
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stireclerde olusabilecek hatalar1 en aza indirir. Ayrica, bu dijital sistemler, veri analitigi
araglartyla entegre edilerek, sozlesme performansinin siirekli izlenmesini ve

iyilestirilmesini saglar.

Bir diger 6nemli adim, dnerilen modelinin paket yazilim olarak gelistirilmesidir. Bu
yazilim, kullanicilarin belirli kriterlere gore kendi organizasyonlarinin sdzlesme
yonetimi olgunluk seviyesini degerlendirmelerine olanak tanir. Yazilim, detayl
raporlar ve gorsellestirmeler sunarak, yoneticilere stratejik kararlar almada yardimci
olur. Ozellikle insaat sektdriinde, projelerin olgegi ve karmasikligi goz oniinde
bulunduruldugunda, bu tiir yazilimlar proaktif risk yonetimi ve performans iyilestirme

icin kritik bir rol oynar.

Gelecekteki ¢alismalar, onerilen modelin farkli proje teslim sekillerine uyum
saglamasi igin revize edilmesini icermelidir. Insaat sektodriinde, tasarim ve insaat
(Design&Built), tasarim, ihale ve ingaat (Design& Bid & Built), miihendislik, tedarik
ve insaat (EPC) gibi ¢esitli proje teslim yontemleri bulunmaktadir. Her bir yontemin
kendine 6zgii gereksinimleri ve zorluklar1 vardir. Bu nedenle, olgunluk modellerinin
bu teslim sekillerine gore 6zellestirilmesi, sozlesme yonetiminde daha etkili ve verimli

yaklasimlar gelistirilmesine katkida bulunacaktir.

Ayrica gelecekteki calismalarin teknoloji entegrasyonu ve inovasyon alanlarinda
yogunlagsmasi gerekmektedir. Blockchain, yapay zeka (Al) ve makine 6grenimi gibi
yeni teknolojiler, sozlesme yonetiminde devrim yaratma potansiyeline sahiptir.
Ornegin, blockchain teknolojisi, sozlesme sartlarinin seffaf ve degistirilemez bir
sekilde kaydedilmesini saglayarak, taraflar arasindaki giiveni artirabilir. Yapay zeka
ise, sozlesme inceleme ve risk analizi gibi stireclerde insan hatasini en aza indirerek,

daha hizli ve dogru sonuglar elde edilmesine olanak tanir.

Son olarak, bu ¢calismanin gecerlemesi sirasinda tespit edildigi lizere ingaat sektoriinde
s6zlesme yonetimi i¢in gelistirilnis olan yazilim araglarinin kullanimi ve ara ytizleri
icin sektdrde bir memnuniyetsizlik bulunmaktadir, bu memnuniyetsizligin giderilmesi
ve sOzlesme yonetiminin dijitallestirilerek teknolojiye uyumunun saglanmasi igin
kullanict dostu ara yiizlere sahip ve pratik kullanim saglayan sézlesme yonetimine dair

yazilim aracglar1 gelistirilebilir.
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Onerilen modeli de igerecek sekilde sdzlesme yonetimi olgunluk modelleri, siirekli
gelisim ve adaptasyon gerektiren dinamik bir alandir. Dijitallestirme, paket yazilima
dontistiirme, proje teslim sekillerine uygun revizyonlar ve teknolojik entegrasyon, bu
alandaki gelecek calismalarin ana odak noktalar1 olmalidir. Bu yaklasimlar, insaat
sektoriinde daha etkin sozlesme yonetimi siiregleri gelistirilmesine ve projelerin

basartyla tamamlanmasina 6nemli katkilar saglayacaktir.
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Cizelge A.1 (devami) : Onerilen modelin ilk hali.

Olgunluk
Seviyeleri

Aciklama

Hicg
Uygun
Degil (1)

Uygun
Degil
2

Notr (3)

Uygun
“)

Cok
Uygun (5)

Seviye-1/
Baslangig

Sozlegme yonetimi kavrami bilinir ancak
sirket yonetiminin bir destegi ve ilgisi
yoktur, personelin bireysel ilgisi olabilir,
s6zlesme imzalanmadan siire¢ler devam
eder ve sozlesme yonetimi {izerine
herhangi bir egitim planlanmamustir.

Seviye-2 /
Temel

Sirket sozlesme yonetimin faydalarmin
farkindadir. Projelerde sozlesme
imzalanmasina dikkat edilir ancak
s6zlesme taslagi s6zlesme bedeli ve isin
stiresini etkileyen konularla sinirlidir.
Sirketin s6zlesme ya da hukuk
departmanlar1 bulunmamaktadir, sirket
personelleri herhangi bir sdzlesme yonetim
stirecine veya standardina uymakla
sorumlu tutulmaz. Sirketin bir projeden
biiyiik bir zarar gormesi halinde s6zlesme
yOnetimi {izerine egitim ve/veya
kazanilmig ders konular1 dikkate alinir.

Seviye-3 /
Sistematik

Sozlesme yonetimi girketin yonetim
seviyesinde kiiltiir olarak benimsenmistir.
Sirketin s6zlesme ya da hukuk departmani
bulunmaktadir. Sozlesme yonetimi
stirecleri ve standartlar1 igin resmi belgeler
gelistirilmistir. Sozlesme taslaklar1 bulunur
ve taslaklar standartlastirilmigtir. Sirketin
diger departmanlarinda sozlesme
yoOnetiminin sézlesme ya da hukuk
departmaninca yapilacagina dair bir
goriig/kabul vardir. Bu nedenle sozlesme
yiirtitiilmesi asamasinda sozlesme
kosullar1 proje yonetim ekiplerince kontrol
edilmez ve ekipler siireci bir biitiin olarak
gormez.

179



Cizelge A.1 (devami) : Onerilen modelin ilk hali.

Olgunluk
Seviyeleri

Hic
Uygun
Degil
1

Uygun
Degil  Notr (3)

@)

Aciklama

Uygun
C))

Cok
Uygun
(5

Seviye-4 /
Entegre
Edilmis

Sirket yonetim seviyesinde sdzlesme
yonetimi konusunda hassastir ve biiyiik nem
verirler ayrica ekiplerin tamami i¢in bu
durum sirket kiiltiirii olarak benimsenmistir.
Sirketin hem sozlesme hem de hukuk
departmanlar1 bulunmaktadir ve s6zlesme
yonetimi biitiinciil bir yaklagim ile diger
departmanlar ile entegre edilmistir. Sozlesme
yonetim siireci, altyiiklenici se¢im siirecinden
sozlesmenin kapatilmasi siirecine kadar
sozlesme/hukuk departmanina ilave olarak
diger ilgili departmanlarin personelleri
tarafindan takip edilir ve s6zlesme yonetim
stirecine uyulmamasi durumunda, ilgili
departman personelleri sorumlu tutulur.
Sozlesme yonetimi siiregleri ve standartlari
icin resmi belgeler gelistirilmistir. S6zlesme
departmanin farkli proje teslim sekillerine
gore detayl sozlesme taslaklari bulunur.
Gerekli departmanlart icerecek sekilde
ihtiyaclar uyarinca sdzlesme yonetimi
egitimlerine yatirim yapilir. Kazanilmig
dersler bir dokiimantasyon olarak arsivlenir.

Seviye-5 /
Strekli
Iyilestirme

Bu seviyede, seviye-4’deki kosullara ilave
olarak yiiklenici ve alt yiiklenici iliskisinde
kazan-kazan prensipleri gozetilerek daha
etkili ve adil bir yonetim siireci benimsenir.
Sozlesme yonetimi i¢in yazilim programlari
kullanilarak siirecin dijitallestirilmesi
hedeflenir. Sézlesme departmanin farkli proje
teslim sekillerine gore detayli s6zlesme
taslaklar1 bulunur ve girketin stireclere iliskin
stratejik planlar1 sozlesme metni i¢ine entegre
edilir. Diizenli egitim programlari takip edilir
ve Her s6zlesme kapanist sonunda kazanilmis
dersler bir dokiimantasyon olarak arsivlenir
ve kazanilmis dersler dahil girket i¢i gerekli
bilgi paylasim1 yapilir.
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Cizelge C.1 (devami) : Onerilen modelin nihai hali.

Bakiniz.1
Seviye-1 Sozlesme imzalanmaz.
Sozlesme imzalanir ancak arsivleme, standardizasyon, onay-
Seviye-2 miizakere, diger departmanlarla entegrasyon, egitim prosediirleri
yoktur.
Sozlesme imzalanir ve arsivleme, standardizasyon, onay-miizakere,
. diger departmanlarla entegrasyon, personele yonelik egitim konular1
Seviye-3 . Cy 1 8 N
icin gerekmesi halinde prosediirler hazirlanir ancak prosediirlere
uyum takip edilmez.
Sozlesme imzalanir ve arsivleme, standardizasyon, onay-miizakere,
Sevive-d diger departmanlarla entegrasyon, personele yonelik egitim konular1
Y icin sirketin standart prosediirleri vardir ve prosediirlere uyum takip
edilir.
. Seviye 4'e ilave olarak siireglerin gelistirilmesi i¢in diizenli kontrol ve
Seviye-5 revizyonlar yapilir ve 6grenilmis derslerden ¢ikarimlar yapilir.
Bakiniz.2
Seviye-1 Cok yetersiz
Seviye-2 Yetersiz
Seviye-3 Orta
Seviye-4 Yeterli
Seviye-5 Cok yeterli
Bakiniz.3
Seviye-1 Sozlesme imzalanmaz
Sozlesme imzalanir ancak patron tarafindan secilen firma tercih edilir.
. Bu nedenle ihale/tedarik planlama, teklif toplama- teklif
Seviye-2  degerlendirme, alt yiiklenici se¢im ve s6zlesme miizakere siirecleri
takip edilmez.
Sirketin ihale/tedarik planlama, teklif toplama- teklif degerlendirme,
alt yiiklenici se¢im ve s6zlesme miizakere stirecleri i¢in
Sevive-3 standartlastirilmis prosediirleri standartlastirilmis bir prosediir yoktur,
y sozlesme bedeli ve biiytikliigu gibi hususlara gére bu prosediirler
revize edilebilir. Ilgili departmanlarin herhangi bir prosediire uyup
uymadigi kontrol edilmez.
Sirketin ihale/tedarik planlama, teklif toplama- teklif degerlendirme,
. alt yiiklenici se¢im ve s6zlesme miizakere stirecleri i¢in
Seviye-4  standartlastirilmis prosediirleri bulunmaktadir, ilgili departmanlar bu
prosediirlere uymakla yiikiimliidiir.
. Seviye 4'e ilave olarak asamalar detaylar atlanmayacak sekilde bir
Seviye-5 yazilim tizerinden takip edilir. Kazan-kazan politikas1 gozetilir.
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Cizelge C.1 (devami) : Onerilen modelin nihai hali.

Bakiniz.4

Seviye-1
Seviye-2
Seviye-3
Seviye-4
Seviye-5

Asla
Nadiren
Bazen

Cogu zaman
Her zaman

Bakiniz.5

Seviye-1
Seviye-2
Seviye-3

Seviye-4

Seviye-5

S6zlesme imzalanmaz.
Sozlesme imzalanir ancak prosediir/ siire¢ yoktur

Standardize edilmis prosediir/siire¢ yoktur, s6zlesme 6zelinde
diizenlenir ve prosediire/siirece uygunluk kontrol edilmez.

Tanimli standart prosediir/siire¢ vardir, diger departmanlarla entegre
bir sekilde prosediir/siireg ilerletilir, ilgili departmanlarin
prosediire/siirece uygunlugu kontrol edilir ve gerekli
onlem/yaptirimlar takip edilir.

Seviye 4'e ilave olarak prosediir/ siire¢ bir yazilim {izerinden takip
edilir, siire¢/prosediirler karsilasilan durumlara goére revize edilerek
ogrenilmis dersler takip ediliri, gerekli revizyonlar yapilarak siiregte
stirekli iyilestirme hedeflenerek ilerlenir.

198



OZGECMIS

Ad-Soyad : Nimet Ozden

OGRENIM DURUMU:

e Lisans : 2014, Istanbul Teknik Universitesi, Insaat Fakiiltesi, Insaat
Miihendisligi

e Yiiksek Lisans : Istanbul Teknik Universitesi, insaat Miihendisligi, Yapi
[sletmesi

MESLEKI DENEYIM

e (01/2022 —Halen Iltekno Ileri Teknoloji Miihendislik ve Ticaret A.S., Istanbul
Turkiye / Pozisyon: Kidemli S6zlesme Uzmani / Merkez Ofis

e 05/2021 —01/2022 Yap1 Merkezi Insaat ve Taahhut A.S., Istanbul Turkiye/
Pozisyon: Kidemli S6zlesme Miihendisi / Merkez Ofis

e 08/2018-04/2021 Galataport Istanbul Liman Isletmeciligi ve Yatirimlart A.§.,
Istanbul Turkiye / Pozisyon: S6zlesme Uzmani / Peninsula Otel Insaat1 Projesi

e (07/2017-08/2018 Maya-Yilsan Adi Ortakligi, Istanbul Turkiye / Pozisyon: Teknik
Ofis Miihendisi / Anatolium Marmara AVM, IKEA ve Kule Insaat1 Projesi

e 12/2014 — 06/2017Alkatas Insaat ve Taahhiit A.S., Istanbul Turkiye / Pozisyon:
Teklif Miihendisi / Merkez Ofis

YUKSEK LiSANS TEZINDEN TURETILEN YAYINLAR:
Ozden, N., Artan, D. 2024. A Review of Contract Management Maturity Models in

the Construction Sector, Proceedings Book- 8th International Project and
Construction Management Conference, June 06-08, 2024 Istanbul, Turkiye.

199



