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Yaratici DUisunce, Problem Cozme ve

Karar Verme

Olagan problem ¢d6zme yontemlerini, orijinal distince
yetenegi ile hayalgtcu ile birlestirip ¢ozim Uretme sirecini
yaraticilik olarak tanimlayabiliriz.

Bilimsel gelisim tarihi incelendiginde, hedeflenen amaclara
ulasmak icin yaratici fikir ve onerilerin kullanilmasi goze

carpar.

Tartisalim: Yaratici distince neden dnemlidir? Sinirlari var
midir? Motivasyonun rolu nedir?



Yaratici Dusunme Surecleri

Yaratici diisiinme’nin birden fazla asamasi vardir.

Her bir asama sonuca ulasmak icin gereklidir ve kendine 6zgu
ozellikleri vardir.

Yaratici distinmenin ilk adimi, sorunun veya amacin dogru
belirlenmesidir.

Bu asamada “gorev (ig) motivasyonu” oldukca dnemli bir
kavramdir. Isi yerine getiren kisinin goreve karsi olan ilgi seviyesi,
problemin dogru bicimde olusturulmasinda etkilidir.

Takip eden asamalarin basarisi, biylk olctide problemin dogru ve
tam olarak tanimlanmis olmasiyla ilgilidir.



KararVerme ve Problem Cozme

Bulundugu kademeden bagimsiz olarak her yoneticide
mutlaka bulunmasi gereken nitelikler asagidaki basliklar ile
ilgilidir:

a. Karar Verme
b. Problem Cézme

Basarih bir ydnetici olmak icin gereken en 6nemli
unsurlardan biri dogru kararlari alabilmektir.



Yoneticiler agisindan iyi karar vermenin

onemi

Tum bireyler hem glinlik hem de profesyonel yasamlarinda
degisik kararlar alirlar.

Bu kararlardan bazilari sadece kisilerin kendilerini
ilgilendirirken bazilari baska kisileri ve kurumlari da
etkileyebilir.

Yoneticiler acisindan bakildiginda, zamaninda dogru karari
verme, alinan kararin etkin bir bicimde uygulaniyor olmasi ¢cok
onemlidir.



Problem Cozme Asamalari

Problem ¢o6zme, mevcut durum ile arzu edilen durum arasindaki
farki kapatmak tzere atilan adimlar olarak tanimlanabilir.

Amac veya sorun tanimlama (belirleme)

Cozum alternatiflerinin belirlenmesi

Alternatiflerin degerlendirilmesi icin gerekli faktorlerin belirlenmesi
Alternatiflerin degerlendirilmesi

Uygun alternatifin secilmesi

Secilen alternatifin uygulanmasi
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Uygulanan alternatifin dogru karar olup olmadiginin kontrol edilmesi



KararVerme Asamalari

1. Amac veya sorun tanimlama (belirleme)

2. Cozum alternatiflerinin belirlenmesi

3. Alternatiflerin degerlendirilmesi icin gerekli faktorlerin
belirlenmesi

4. Alternatiflerin degerlendirilmesi

5. Uygun alternatifin secilmesi

6. Secilen alternatifin uygulanmasi

7. Uygulanan alternatifin dogru karar olup olmadiginin kontrol

edilmesi



Karar Verme

Mevcut verilere, degerlere ve tercihlere gore alternatifleri
belirleyerek bunlardan birini secme durumu karar verme

olarak nitelendirilir.

Bu noktada, amacimiz sadece alternatifleri belirlemek degil,
ayni zamanda hedeflerimiz icin en uygun olani da se¢cmektir.



1 - Amacg/Sorun tanimlanmasi (belirlenmesi)

Bu asamada, hangi hedefe ulasmaya calistigimizi iyice
tanimlamak gerekir.

Karar verme sirecinin tim asamalari tamamlandiginda,
bulundugumuz noktadan hangi noktaya gelmek istendigini en
bastan ve mimkuin oldugunca net belirleme asamasidir ve
kritiktir.

Projeleri ve firmalari basariyla yonetebilmenin ilk adimi,
yoneticilerin bu asamaya yeterince zaman ayirip
detaylandirmaktr.



2 - COozUm Alternatiflerinin Belirlenmesi

Karar verme ihtiyaci nereden doguyor? Kaynagi nedir?
Amaci/sorunu cevreleyen kosullar nelerdir?
Oncelikler nedir?

Yanlis alinan bir kararin sonuclari neler olabilir?



3 - Alternatiflerin degerlendirilmesi icin

gerekli faktorlerin belirlenmesi

Karar almamizi etkileyecek tim faktérlerin ortaya konuldugu
asamadir.

Bu faktorler kurum icinden olusabilecegi gibi disaridan da
olabilir. Cogu zaman her ikisi bir aradadir.

Gecmis tecrubeler

Kisisel 6zellikler

Ekonomik faktorler

Kisisel farkliliklar

Kurumsal oncelikler, politikalar
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4, - Alternatiflerin degerlendirilmesi

Bir onceki adimlar dikkate alinarak ortaya cikarilmis olan seceneklerin alt
alta siralanmasi.

Ozelllikleri:

72 Uygulanabilir ve pratik

2 Operasyonel ve anlamli

? Cok fazla sayida olmamali

72 Amaca uygun ve sorunu ¢ozmeye yonelik olmali

Olumlu sonuglar olusturacak alternatiflerin mutlaka ortaya cikariimis
olmasi 6nemlidir. Aksi taktirde, alinan karar sonucunda ortaya ¢ikan
sonuclar istenen seviyeye ulasamayacaktir.

Tum seceneklerin avantaj ve dezavantajlari degerlendirilmelidir.



5 - Uygun alternatifin secilmesi

Karari etkileyen faktorler i1siginda, tGzerinde ayrintili irdelemeler
vapilmis alternatifler arasindan tercih yapma asamasidir.

Tercih siralamasi yapmak dnemlidir.

Uygun alternatifin secilmesi, karar verici(ler)nin degerleri ve
tercihleri ile yakindan ilgilidir.



5 - Uygun alternatifin secilmesi

Creative Feasible Three Alternatives  Chosen
possibilities options options course of
action



lyi (dogru) karar vermenin 6nemi ve

nitelikleri

Karar verme slrecini etkileyen dis unsurlar, baskilar ve
sinirlamalar vardir.

ls hayatinda, karar verici konumundaki yoneticilerin aldiklari
kararlarin sonucunda,

7 basari elde edilir veya
? Dbasarisizlik ortaya cikar

Hizli karar vermek her zaman dogru karar olmayabilir. Mevcut
verilerin degerlendirilmesi bu noktada cok 6nemlidir.



lyi (dogru) karar vermenin 6nemi ve

nitelikleri

Karar vermenin en blyuk zorlugu verecegimiz karar ile ilgili
yeterli bilgi ve veri bulunmamasidir.

Ne kadar cok veri toplama ve analiz etme imkanimiz olursa, o
kadar basarili karar alma olasihigimiz ylikselir. Mevcut veriler
eksikse veya hic yoksa karar vermek zor bir hal alir.

Bu durumda, ancak on sezilerinize ve tahminlerinize, mevcut
bilgilerinize ve tecribelerinize dayanarak bir karar alabiliriz.

Mevcut kosullar ne olursa olsun, karar verirken daima
mantikli ve tutarli olunmalidir.



RISKY SITUATIONS

Better

informed
choice

Better

alternatives

to choose

<

(MacCrimmon and Wehrung, 1986)



lyi (dogru) karar vermenin 6nemi ve

nitelikleri

Zamaninda karar vermek ¢cok onemli ve kritiktir. Ne yeterli
veriyi toplamadan 6nce, ne de firsatlari kaciracak sekilde gec
karar vermemek gerekir.

Dogru karari verebilmek icin nereye varmak istedigimizi cok
iyi bir sekilde tanimlamaliyiz. Amacimiz cok acik ve anlasilir
olmall.

Sonuc odakli olup sorunu ¢c6zmeye ve amaca ulasmaya odakl
hareket edilmelidir.



Kararsizlik Nedenleri ve Muhtemel

Sonuclari

Kararsizlik, alternatifler arasindan secim yapamamayi (karar
verememeyi) ifade eder.

Bu istenmeyen bir durum olmakla beraber, pek cok kisi bu sorunu
yasar.

Kararsizlik probleminin baslica nedenleri ve muhtemel sonuclari
soyle siralanabilir:

Kaynak: Problem Cozme ve Karar verme Teknikleri, Prof.Dr. Tanil Kiling



Kararsizlik Nedenleri ve Muhtemel

Sonuclari

e
e
e
e
e
e
e

Bilgi ve veri yetersizligi

Amacin ya da karar durumunun net tanimlanmamis olmasi
Alternatiflerin yetersiz ya da tatmin edicilikten uzak olmasi
Secim kriterlerinin belirsizligi

Cozum alternatiflerinin birbirine yakin olmasi

Yoneticinin karar verme yetkisinin olmamasi

Yoneticinin kararin uygulanmasinda cikabilecek gtcltkler
nedeniyle tercihte zorlaniyor olmasi

Kaynak: Problem Cozme ve Karar verme Teknikleri, Prof.Dr. Tanil Kiling



Kararsizlik Nedenleri ve Muhtemel

Sonuclari

7
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Tercih edilen alternatifin olumsuz sonuc vermesi durumunda
ortaya cikacak zararin buyuklagu

Yoneticinin riske girmek istememesi

Yoneticinin kisilik itibariyle kararsiz bir kisi olmasi

Kurum ici politika ve glic miicadelelerinin yogunlugu

Yoneticinin olaydan uzakligi sonucu 6nceligi baska islere vermesi
Kisisel hedefler ile isin gereklerinin birbirine uyumsuzlugu
Alternatiflerin sonuclarinin birbirine esit gorinmesi

Karar konusunun, inang ve degerlerle catisan bir uygulamayi
zorunlu kilmasi

Kaynak: Problem Cozme ve Karar verme Teknikleri, Prof.Dr. Tanil Kiling



Karar Verme Yontemleri

Karar verme siireci, bir karar vericinin deger ve tercihlerine gore
belirledigi alternatiflerin ortaya konulmasi ve secilmesi sireci

olarak ozetlenebilir.

Yani “karar verme” demek, tercih seceneklerinin distnulmus
olmasi ve amacimiza, istegimize veya degerlerimize en uygun
olanin secilmis olmasi demektir.



Karar Verme Yontemleri

Ortaya konulan alternatiflerin secimi dnemli bir asamadir ve
dogru secimi yapabilmek icin dogru yontemi kullanmak gerekir.

Yontem secimini yapmak ise basli basina 6nemli bir konudur.

Cozllmesi gereken problem veya alinacak karara gore hangi
yontemin kullanilacagi belirlenmelidir. Bazen ¢ok basit
yontemler karar vermeyi kolaylastirirken bazen daha detayl
analiz yontemlerini kullanmak gerekebilir.



Karar Verme Yontemleri

Yontem hakkinda karar verebilmek icin 6nimiuzde tek olcitlti ma yoksa
cok olcutla (kriter, faktor) bir problemin olduguna karar vermemiz gerekir.

Belli (sonlu) sayida alternatif mi var, yoksa sonsuz (sinirsiz) sayida mi?
Ornegin karar sadece isin maliyeti gibi tek bir kritere (faktére) mi bagli?

Bir faktore bagl ve belli sayida alternatif var ise, amac fonksiyonu tek kriterli,
kisitlar ise alternatiflerin gerektirdiklerini icerek sekilde bir model olusturulur:
Klasik bir optimizasyon problemidir.

Bazi durumlarda karari etkileyen birden fazla sayida faktor (cok kriterli) ancak
fizibilitesi yuksek olan birden fazla (sinirsiz) alternatif vardir. Bu durumda ¢oklu
kriterli optimizasyon modelleri kullanilabilir.



Karar Verme Yontemleri

Cok nitelikli karar verme yontemleri (multi-attribute decision
making tools)

1.1 Maliyet-fayda analizi (cost-benefit analysis)
1.2 Basit yontemler (elementary methods)

1.2.1. Avantaj-dezavantaj (pros and cons analysis)

1.2.2. Birlestiren ve ayiran analizler (conjunctive and disconjuctive
methods)

Kaynak: Introduction to Decision Making, Janos Filop



Karar Verme Yontemleri

72 1.3. MAUT Yontemleri (Multi attribute utility methods) (Cok
nitelikli fayda yontemleri)

1.3.1. SMART (Simple multi attribute rating technique) (Temel ¢ok
Olcutli degerlendirme teknigi)

1.3.2. Genellestirilmis ortalama (Generalized means)

1.3.3. AHP (Analytical Hierarchy Process) (Analitik Hiyerarsi Prosesi,
Yontemi)

2 1.4. Ustinlik ydntemleri (Outranking methods)

1.4.1. ELECTRE
1.4.2. PROMETHEE



Karar Verme Yontemleri

2- Grup karar verme (group decision making)

3- Duyarlilik analizi (Sensitivity analysis)



Kisi (Bireysel) Karari-Grup Karari

s karar vermeye geldigi zaman atilmasi gereken adimlar o kadar kolaylkla
atilamayabilir.

Karar vermede etkili olan birden fazla faktor olabilir. Bu durumda, “bireysel
karar” vermek yerine “grup karari” verilmesi tercih edilebilir.

Ulasiimak istenen amaclar icin cok fazla sayida glicligu asmak, komplike
problemleri cozmek ve karmasik ortamlarda ortak hareket etmek
gerekebilir.

Bir elin nesi var, iki elin sesi var?

“Grup” tanimi nedir?

Dusunceleriniz???



Kisi (Bireysel) Karari-Grup Karari

Grup karari vermenin kisisel karar verme Uzerinde degisik avantajlari
olabilir.

Oncelikle konuyla ilgili birden fazla bireyin tecriibe ve bakis acisini
icerir. Bu da, grup gliciinden yararlanarak daha yaratici ve etkili
kararlar alinmasini saglayabilir.

Ayrica kararin grup olarak alinmasi, konuyla ilgili yerine getirilecek
uygulamalarin daha cabuk benimsenmesini saglar.

Grup icinde farkli goruste olan bireylerin tartisarak uzlasmaya varmasi
daha iyi karar seceneklerinin olusmasina yardimci olur. Yapilan
arastirmalar da bu gorusu destekler niteliktedir.



Grup dusuncesi (grup disinme)

(ortak fikir) (groupthinkinc

Hic bir grup tartismasinin icinde olup da yanlis yone dogru
gidildigi ama bunu yuksek sesle dile getiremediginiz ortamlar
oldu mu?

Grup distinme, belli bir konu tzerinde tartisan bir grupta,
bireylerde degisik nedenlerle ortaya cikabilen cekinceler
sebebiyle, cesitli fikirlerin bastirilmasi, tartismaya katilamamasi
ve bunun sonucu olarak kararin fonksiyonel olmayan veya yanlis
oldugunu dustindiglinuz bir ydone dogru ilerlemesidir.



Grup dusuncesi (grup disinme)

(ortak fikir) (groupthinkinc

Bazi grup Uyeleri tartismayi yonlendirmeye ve digerlerinin
fikirlerini bastirmaya calisabilir.

Grup dusince her ne kadar daha c¢ok kisinin fikrini karar verme
surecine dahil etmeye calismaya yonelik olsa da, zaman zaman
bireysel ve yaratici diusinmeyi engelleyebilir. Fikir zenginligini
azaltabilir.

Grup dusinme, daha cok birbirine benzer bireylerin oldugu
gruplarda veya baskin bir bireyin gruba liderlik ettigi
durumlarda goralar.



Grup diusunmeden sakinmanin yollar

Grup dusinmeye neden olduguna inandiginiz konulari ve
semptomlarini; ve bunlardan nasil kacinilmasi gerektigini
tartisin.

Seytanin avukatlgini yapabilecek bireyleri toplantilara dahil
edin. Farkli kisilikler bir araya gelmelidir. Alisiimisin disinda
fikirler Gretebilen ve yaratici disiinebilen birey(ler) grupta
bulunmalidir.

Ana (cekirdek) karar verme grubunun icinde yer almayan,
ancak konuyla ilgili olabilecek uzman kisilerin géruaslerini alin.
Farkh goruslerin degerli olabilecegini unutmayin.



Grup diusunmeden sakinmanin yollar

Ekip liderinin tarafsiz olmasina 6zen gosterilmelidir. Bu kisi
tartismalari desteklemeli, elestiriye acik olmalidir.

Alternatif onerileri ve riskler géz ardi edilmemelidir. Son karar
verilmeden dnce tim seceneklerin Gizerinden yeniden gbzden
gecirilmelidir.

Alinan kararlarin ve potansiyel cozimlerin etik yonlerini
tartisin.



Kisi (Bireysel) Karari-Grup Karari

Kisi (bireysel) karar | Grupkaan

Farkli bakis acilari

dahil edilmek
Farkh fikirler dahil  istenmesine ragmen
Daha hizli karar e e ) . e
- Daha az fikir Uretilir edilerek cesitlilik  basarilamayabilir.
alinabilir .
saglanir Konunun baska
yonlere gittigi
fikrine kapilinabilir
Tek bir kisinin Kararin .
Kararin sorumlusu i ) i i Surec¢ daha uzun
deneyim, sezgi ve benimsenmesi daha

vardir siirer

fikirlerine dayanir kolay olur



Problemin tanimlanmasi ve ¢6zulmesi

“Problem”, Uzerinde dusitnullip, arastirildiktan sonra ¢ozulmesi
gereken “istenmeyen” durum tanimlanabilir.

Baska bir deyisle soylemek gerekirse, arzu edilen durum ile gercek
(mevcut) durum arasindaki fark olarak da nitelendirilebilir.

Problem ¢6zmek ve karar verme surecleri cogunlukla ic ice gecmis
sureclerdir.

Yine de ¢c6ziim Ureterek amaca (arzu edilen duruma) ulasabilmek icin,
yani problemi ¢ozebilmek icin adim adim ilerlemek gerekir.



Problem tanimlanmasi ve ¢6ztlmesi

Problemin ¢oziim sirecine gecebilmek icin 6nce tanimlanmasi
(algilanmasi) gerekir.

Problemin tanimlanmasina yardimci olmak amaciyla yapilmasi
gereken ilk adim soru sormaktir. Bu sorular:

72 Problemin kaynagi nedir?
Kimin (kimlerin) problemidir?
Problemin ¢c6zumunu uGstlenen var midir?
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Ortada rahatsizliga yol acan bir durum var midir?



Problem tanimlanmasi ve ¢6ztlmesi

Bu sorulara yanit bulabilmek icin dncelikle problemin
irdelenmesi yani kicuk parcalara ayrilmasi gerekir. Ayni
zamanda analiz asamasi olarak adlandirilabilecek bu asamada
amagc, soru sorarak veri toplayabilmektir.

Aslinda problemin tanimlanmasi ve ardindan ¢éziilmesi, arzu
edilmeyen durumun nasil ortadan kaldirilacaginin
planlanmasidir.



Problem cesitleri

1 lyi yapilandirilmis (well-structured) — acik, anlasilir, karar verici
icin tanidik olan (daha 6nce benzeri deneyimlenmis), c6zimin
ardindan ulasilacak amacin net oldugu ve yeterince verinin oldugu
problemler

2 lyi yapilandiriimamis (ill-structured) — yeni (deneyimlenmemis)
bir durum veya bilginin muglak veya eksik oldugu problemler

3 Programli (programmed) — ¢cozimun rutin yaklasimlarla
(prosedur veya kurallar) elde edildigi problemler



Yaratici problem ¢6zme sireci

Anlasilmaktadir ki, gercekten tatmin edici cozUmu (6neriyi)
bulabilmek icin yaratici problem ¢ézme surecinden gecmektedir.

Amacin (hedefin) belirlenmesi

Bulgularin tespiti

Problemin tanimlanmasi

I<I<I<I

Fikir gelistirilmesi

Cozim uUretilmesi




Problem belirleme yontemleri

Pareto analizi
CI[ REINEN
Beyin firtinasi
Akis diyagrami
Balik kilgigi

Metod etudu



Pareto analizi

Bir sorunun nedenlerini, daha az 6nemli olan nedenlerden ayirmak
icin kullanilan bir yontemdir.

Wilfried Pareto (1848-1923) tarafindan gelistirilmis olan 80/20
kuralindan adini almaktadir.

Pareto kuralina gore, ortaya cikan sonuclarin %80’i nedenlerin
%20’inden kaynaklanmaktadir.

Hem muhendis, hem sosyolog, hem de ekonomist olan Pareto’nun
gdzlemlerine gore italya’nin gelirinin %80’ine italya’nin %20’i sahiptir.
Bu gozlem daha sonra genellestirilerek Joseph Juran tarafindan
Pareto kurali olarak isimlendirilmistir.



Pareto analizi

- = — PARETO PRINCIPLE [~
Efforts b & ‘ .,
20 %
20% 80%
EFFORT RESULTS

Results The Secret to Success
80 % by Achieving More with Less
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Pareto analizi-uygulama

Maliyet tahmini — hakedis ve metraj tablolari (BOQ)

BOQ bir projede, projenin butuninu olusturan tim insaat
islerinin, bunlarin miktar ve birim fiyatlarinin belirtildigi listedir.

Yapilan her isin birimi ne ise her kalem o birimde listelenir.

Tum islerin maliyeti ve miktari birlikte toplandiginda toplam
proje maliyetine ulasilir.



Pareto analizi-uygulama

Dikkate alinacak konular:

Aktivite gerceklestirilirken kullanilan yontem (6rnegin, bir
tugla duvar orilecek olsun. Kac kisilik ekip olusturulacak?

Calisanlarin verimliligi (gegm_ig projelerden elde edilen verinin
kullanilmasi cok 6nemlidir. Ornegin birim saatte yapilan isin
miktarinin tahmini)

Iscilik maliyetinin tahmin edilmesi (projenin yerine, cesidine,
bulundugu yerdeki calisma yasalarina, sendikalasma
durumuna ve genel piyasa Ucretlerine vs. gore degisir)



Pareto analizi-uygulama

Malzeme fiyat
?2 Sik alinan ve kolay bulunan bir malzeme ise daha rahat tahmin edilir.

? Proje plan ve cizimlerinden bakilarak en dogru tahminler yapilir.

? Ekibin performansi, verimliligi ve benimsenen Uretim yontemi ile
dogrudan iliskilidir.

Sabir giderler ve kar
Projenin yeri
Iklim kosullari

Tasarimda dikkate alinmasi gereken 6zel konular



71 Metraj hesaplarini yapan kisi, yapilacak ve listelenmis olan her is
kalemini maliyetlendirmeli ve bu tahminler mimkin oldugunca

gercek miktara yakin yapiimalidir.

71 Her is kaleminin maliyet acisindan degerlendirilmesi farkli olacaktr.
Bazi kalemlerin toplam maliyet icindeki yeri daha az olacaktr.

7 Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, Pareto etkisi hakedis ve
metraj hesaplamalarinda da ortaya ¢cikmaktadir. Bazi is kalemlerinin
(toplam is kalemlerinin kictk sayidaki yluzdesi) toplam maliyete olan
etkisi daha fazla olmaktadir. Bu oran ilginc bir bicimde 80/20 kuralina
uygun olarak, is kalemlerinin yaklasik %20’sinin toplam maliyetin
%80’ni olusturmakta oldugu belirlenmistir.



Costs

100%

80% \

80% of costs includsd in 20% of items

Items

Fig. 1.8 Pareto principle applied to estimating. (Reprinted from R. Brown, Investigating into the Feasibility
of Applying the Pareto Principle to SMM Bills of Quantities of Cost Planning, Project Report,
Loughborough University, UK.)



71 Pareto kurali 6zellikle belli basli is kalemlerinin maliyet
kontrollinde siki bir sekilde kullanilabilir. Bu sayede, gercek
maliyet ile tahmin edilen maliyetler arasinda olusabilecek
farkhhklarin azaltilmasi saglanabilir.

7 Zaman acisindan da disunuldigtnde maliyet acisindan kritik
olan is kalemlerine dikkat edilmesi 6nemlidir. Daha rekabetci
ihale tekliflerinin hazirlanmasina katkida bulunur.



Projelerde maliyet asimina neden olan

faktorler

2014, “Root-Cause Analysis of Construction-Cost Overruns”,
Yehiel Rosenfeld, Journal of Construction Engineering and
Management

(Root-Cause: kok-neden, kok-sebep)
146 olasi faktor literattirden belirleniyor
200 sektor calisani ile anket uygulamasi yapiliyor

Pareto analizi yaklasimiile ilk 15 faktor belirlenmeye
cahisiliyor



Table 3. The 15 Universal Root Causes with the Respondents’ Answers

Original
Number Rank sequence before
Number Cause of votes Percentage order randomization
1 Premature tender documents (drawings, bill of quantities, specifications, contracts and 169 86.7 1 10
legal documents)
2 Insufficient information about ground conditions 56 28.7 7 9
3 Too small a design budget 63 323 6 3
4 Force majeure (strikes/weather/regulation changes/accidents, etc.) 10 5.1 15 15
5 Too many changes in owners’ requirements or definitions 139 713 2 12
6 Late start of the planning process, and with too low a budget 56 28.7 7 6
7 Insufficient, unstandardized owner’s brief 70 35.9 5 14
8 Shortage in high-quality management personnel 53 279 9 1
9 Culture of conflicts and lack of trust 35 17.9 11 4
10 Unconstructable design 31 15.9 13 13
11 Tender-winning prices are unrealistically low (suicide tendering) 127 65.1 3 7
12 Lack of standard requirements from designers and poorly enforced professional 33 16.9 12 8
liability of designers
13 Unclear, ambiguous, and contradicting terms in the tender documents 75 38.5 4 11
14 Unbalanced distribution of risk between owner and contractor 42 215 10 2
15 Unclear division of responsibilities and lack of clear requirements for professional management 16 8.2 14 5




Ik 15 kok-neden

Olgunlasmamis ihale sartlari

Isveren tarafindan istenen degisikliklerin fazla sayida olmasi

ihaleyi alabilmek icin verilen, gercekci olmayan dusik teklif fiyatlar
ihale dokiimanlarinda yer alan muglak ifadeler

isveren briefinin yetersiz kalmasi

Tasarim icin ayrilan bitcenin yetersizligi

Zemin kosullari hakkindaki yetersiz bilgi

Planlama surecinin gec¢ baslamasi ve disuk butce ayrilmasi



Ik 15 kok-neden

Yonetim kadrosunun yetersizligi
Yuklenici ve isveren arasinda adil paylastirilmamis riskler
Guven eksikligi

Tasarim ile ilgili standartlarin ilgili kisilerce yeterince bilinmiyor
olmasi sonucu yapilmasi gereken degisiklikler

Yapilan tasarimin uygulanabilirligi ilgili sikintilar
Sorumluluklarin net olarak tanimli olmamasi

Force majeure
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Fig. 2. Respondents” answers in descending order (Pareto chart)



@& Sebepler belirlenmelidir.
@» Sebeplerin buyuklugu belirlenmelidir.
@& Sebepler siralanmalidir.

@ Sol dikey ekseni olgeklendirilmelidir.

& Kumdulatif yluzdeler hesaplanmalidir.

@ Yatay eksene sebepler siralanmalidir.

& Sag dikey eksen % olarak tanimlanmalidir.

& Cubuk grafik olusturulmaldir.
& Cizgi grafigi olusturulmalidir.

%20’ye giren nedenlere odaklaniimalidir
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OrUmcek agi diyagrami

Kok-neden analizi sonuclarinda kullanilabilecek yontemlerden biri de 6rimcek
agi diyagramidir.

Bu 6rnekte projelerde gecikmeye neden olan 15 kdk neden belirlenmistir.
Bunlarin icinden ilk 6 tanesi digerlerinden daha on plana ¢cikmistir.

Anketi yanitlayan kisiler 5 gruba ayrilarak kategorize edilmistir:
Yiklenici

Danisman

Proje Yoneticisi

isveren

Planlamaci/Tasarimci

N N NN

Elde edilen anket sonuclari normalize edilerek degerlendirilmistir.

Normalizasyon islemi her gruptan alinan yanitlarin toplam yanitlara
bolinmesiyle hesaplanmistir.



OrUmcek agi diyagrami

1. Premature tender documents
(drawings, bill of quantities,
specifications, contracts and legal
documents).

5. Too many changes in owners'
requirements or definitions

3. Too small a design budget

11. Tender-winning prices are
unrealistically lovs ("suicide
tendering")

7. Insufficient, un-standardized
owner'sbrief

13. Unclear, ambiguous, and
contradicting terms in the tender
documents

== Cortractor = Consultant ——Prcject Marager === 0Owner == Planner/Designer

Fig. 3. Normalized top six causes, by professional group (spider chart)




OrUmcek agi diyagrami yorumlari

Ik 3 kok neden, her grup tarafindan birbirinden bagimsiz
olarak en Ust sirada yer alacak sekilde siralanmistir.

1. Olgunlasmamis ihale sartlari
2. lIsveren tarafindan istenen degisikliklerin fazla sayida olmasi

3. Ihaleyi alabilmek icin verilen, gercekci olmayan disik teklif
fiyatlari



OrUmcek agi diyagrami yorumlari

Tasarimci grubun verdigi yanitlarda
goze carpan bir kok-neden
gorulmektedir.

Bu grup ozellikle tasarim icin ayrilan
blitcenin distk oldugunu belirtmis
ve bunu gecikmelere neden
olabilecek en 6nemli neden
oldugunu 6ne surerek bakis agilarini
oldukca belirgin bir sekilde
gostermislerdir.

Bu grupta yer alanlarin kendilerine
yeterli seviyede 6deme
yapilmadigini ve bunun da yapilan
icin kaliltesine yansidigini
dusundukleri aciktir.

1. Premature tender documents
(drawings, bill of quantities,
specifications, contracts and legal
documents).

2.0

1.5
5. Too many changes in owners'

3. Too small a design budget . ..
e e requirements or definitions

11. Tender-winning prices are
unrealistically lov (“suicide
tendering")

7. Insufficient, un-standardized
owner'sbrief

13. Unclear, ambiguous, and
contradicting terms in the tender
documents

=4 Cortractor == Consultant = Prcject Marager === Qwner == Planner/Designer

Fig. 3. Normalized top six causes, by professional group (spider chart)




OrUmcek agi diyagrami yorumlari

Buna karsin isveren
tarafindan anket
yanitlayanlar ayni kok-
neden icin (tasarim icin
ayrilan butcenin
yetersizligi), tasarimci
grubun tam tersi yonde
yorum yapmislardir. En
disuk puanli
degerlendirmeyi
yapmislardir.

1. Premature tender documents
(drawings, bill of quantities,
specifications, contracts and legal
documents).

2.0

5. Too many changes in owners'

3. Too small a design budget . ..
e e requirements or definitions

11. Tender-winning prices are
unrealistically lov (“suicide
tendering")

7. Insufficient, un-standardized
owner'sbrief

13. Unclear, ambiguous, and
contradicting terms in the tender
documents

=4 Cortractor == Consultant = Prcject Marager === Qwner == Planner/Designer

Fig. 3. Normalized top six causes, by professional group (spider chart)




OrUmcek agi diyagrami yorumlari

Yuklenici tarafina
bakildiginda ise “ihale
dokiimanlarinda yer alan
muglak ifadeler” faktoru
daha o6n plana citkmistir.

Ayni faktor icin, gruplar
arasinda isveren grubu en
dusuk siralamayi yapmis,
danismanlar ise iki
grubun arasinda
kalmistir.

1. Premature tender documents
(drawings, bill of quantities,
specifications, contracts and legal
documents).

2.0

5. Too many changes in owners'

3. Too small a design budget . ..
e e requirements or definitions

11. Tender-winning prices are
unrealistically lov (“suicide
tendering")

7. Insufficient, un-standardized
owner'sbrief

13. Unclear, ambiguous, and
contradicting terms in the tender
documents

=4 Cortractor == Consultant = Prcject Marager === Qwner == Planner/Designer

Fig. 3. Normalized top six causes, by professional group (spider chart)




OrUmcek agi diyagrami yorumlari

Isveren grubu bir
Ozelestiri yaparak
kendileri tarafindan
verilen briefin yetersiz
olmasi faktorinu, diger
gruplarla
karsilastirildiginda 6n
plana cikarmislardir.

1. Premature tender documents
(drawings, bill of quantities,
specifications, contracts and legal
documents).

2.0

5. Too many changes in owners'

3. Too small a design budget . ..
e e requirements or definitions

11. Tender-winning prices are
unrealistically lov (“suicide
tendering")

7. Insufficient, un-standardized
owner'sbrief

13. Unclear, ambiguous, and
contradicting terms in the tender
documents

=4 Cortractor == Consultant = Prcject Marager === Qwner == Planner/Designer

Fig. 3. Normalized top six causes, by professional group (spider chart)




Spearman siralama katsayisi

Degisken dagiliminin normal dagilima uygun olmadigi
durumlarda kullanilr.

Siralamalar arasindaki farkliliklari istatistiksel olarak dogrulamak
icin kullanilan yontemlerden biridir.

Iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi tanimlar.



7 p (rho) = gruplar arasindaki iliskiyi belirten katsayi (0<p<1);

71 d=nedenlerin siralamasindaki fark

7 n=siralanan degerler (burada 15 adet kok-neden)

6xzd~
= T S



Gruplar arasinda Spearman siralama
korelasyon katsayilari

Tasarimci | isveren Proje DERTETY Yiiklenici
yoneticisi ) )
(%)

Toplam 84 81 97 86 91 100
Yiklenici 74 75 89 82 100
Danisman 78 72 91 100
Proje yoneticisi 78 71 100
isveren 54 100

Tasarimci 100



Tasarimci
(%)

isveren
(%)

Yiklenici
(%)

Toplam
YUklenici
Danisman
Proje yoneticisi
isveren

Tasarimcl

84
74
78
78
54
100

81
75
72
71
100

Proje Danisman
yoneticisi (%)
(%)
97 86
89 82
91 100
100 -

91 100
100 -

Metodolojik bir degerlendirme sonucu tim gruplar birlikte
dusinuldigiunde, en yiksek korelasyon (97%) olarak proje
yoneticileri icin belirlenmistir.

Bu da proje yoneticilerinin insaat sektoriindeki genel durumu daha
iyi kavradigi, projelerdeki dinamikleri daha iyi anlayip
degerlendirebileceklerini gostermektedir.



Balik kil¢igi (Ishikawa) diyagrami

Ozellikle kalite calismalarinda siklikla kullanilan bir yontemdir.

Ik olarak 20.yuzyilin ortalarinda Kaori Ishikawa tarafindan
Japonya’da uygulanmistir.

Sebep-sonuc (cause-effect) analizi icin kullanilir.

Bu yontem, slirec icinde olusan problemlerin/sebeplerin
belirlenmesinde, bunlarin birbirleriyle olan iliskilerini
tanimlanmasinda ve kokenlerinin uzandigi noktalarin ortaya
ctkarilmasinda kullanilir.



Balik kil¢igi (Ishikawa) diyagrami

71 Gorunum olarak balik kilcigini andirdigi icin bu adla da anilir.

71 Baligin basi sonucu, kilciklari ise sonucu doguran sebepleri
gosterir.

BALIK KILCIG] DIYAGRAMI
METOT

———=P




Balik kil¢igi (Ishikawa) diyagrami

Yontem basittir, ancak deneyim ve
dikkat gerektirir.

Sonuc diyagramin sag tarafinda
gosterilir.

Sebepler ise kategorilere (gerekirse
alt kategorilere) ayrilarak diyagrama
yerlestirilir.

Kaynak: members.comu.edu.tr/msalahli/proje2_3(2013).pptx



Balik kil¢igi (Ishikawa) diyagrami

Ne ise yarar?

1. Sebeplerin belirli kaynaklar altinda gruplandiriimasi

2. Kaynaklarin altinda sebep-sonuc iliskilerinin
kurulmasi

3. Kirilacak kil¢igin saptanmasi

Kaynak: members.comu.edu.tr/msalahli/proje2_3(2013).pptx



Diyagramin yorumlanmasi

Diyagram bir kez tim olasi sebep-sonuc (iliskileri) gosterecek
sekilde cizildikten sonra,

A"

Sorunu olusturan temel nedenlere inilmeye calisilir.

Cesitli nedenlerin ortaya ¢cikma ve sorunu belirlemedeki agirliklar
konusunda veri toplanarak analiz edilir (ekip uzlasmasi yoluyla
veya tercihen veri toplayarak ve analiz ederek).

N

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Diyagramin ¢izilmesi

Adim-1- Sorun tespit edilir baslik olarak yazilir.

=

Adim-2- Tespit edilecek muhtemel nedenler igin temel gruplamalar

belirlenir (ihtiyaca gére gruplar belirlenir, Grup basliklari ve sayisi standart
degildir)

Malzeme Yéntem insan

NN N
e

Cevre insan

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Olasi temel sebepler (Kilgiklar) (7M)

Insan
Makine
Cevre
Malzeme
Yontem

Man =
Machine =
Medium =
Material =
Method =
Management =
Measurability =

YOonetim
6Igﬁlebilirlik

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Diyagramin ¢izilmesi

Adim-3- Biitln Gyeler beyin firtinasi oturumuna katilir, sirayla tim tyelerin
dusinceleri alinir.

Adim-4- Her liye distincesinin hangi temel gruba girdigini belirtmelidir (Bir
neden bazen baska bir nedenin dali olarak eklenir).

Daha sonra en 6nemli nedenleri tespit etmek icin oylama yapilir, en fazla oyu
alan nedenler daire igine alinir. Sorunun ¢é6ziimine oncelikle buradan baslanir

ve kilgik yavas yavas kirili. Tamamlanmis bir balik kilgigi asagidaki gibidir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Diyagramin cizilmesi

Nedenler

e ———

—

Mctod Is Giicii

-

| NN

f
| i
/ Malzeme Makina /
i
i
!

Kalite

Y

v
Ana Nedenler v Gozlenen Bir
Alt Nedenler Sonug / Sorun

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



I URETIM ASAMALARI |

CALISMA
KAL.IP TALIMATLARINA
HATALARI UYULMAMASI
YONETIM EKSIKLIGE . M i
HATALARA - =
il GISiZ1IK A —HATALARI
DIKIM .
HATALARI ISGI DIKKATSIZLIGI

MOSTERI SIKAYETLERININ
ONEMSENMEMES!

HATALI URETIM

SIK ARZALANMA

- , HATALI A
AN XK MALZEVE BAKMSZ VE
STANDART : - L KULLANIMI KALIBRESIZ
VONTEMLERE KIMYASAL TESTLEAIN /< R R
TULMAMA YAPLMAMASE |
UYULMAMAS| APILN

SORUN

A

KONTRC
SIKLIKLARININ
BELIRSIZLIGI
FIZIKITESTLERIN " REVIZYONSLUZ
< YAPILMAMASI

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf




Balik kil¢igi (Ishikawa) diyagrami

inceledigimiz makalede en st
sirada belirlenen 15 kék neden
sekilde goruldigl gibi balik kilgigi
diyagramina yerlestirilmistir.

Tum kok nedenler 3 ana
kategoride siniflandiriimistir:

2 Sistemik sebepler
? Organizasyonel sebepler

72 Projeileilgili sebepler

Sadece “Force majeure” baslikli
sebep insan kontrolliinde
olmadigi icin diyagrama
eklenmemistir.

Systemic causes
(37.1%)

Tender winning prices are unrealistically
low (‘suicide tendering'). (13.0%)

Lack of standard requirements from designers and

Insufficient information about ground conditions. (5.7%) poorly enforced professional liability of designers, (3.4%)

Unbalanced distribution of risk between

Shortage in high quality management personnel. (5.4%) Owner and Contractor. (4.3%)

Unclear division of responsibilities, and lack of clear
requirements for professional management. (1.6%)

_[Construction
Cost Claims

Culture of conflicts and lack of trust. (3.6%)

Too many changes in owners'
requirements or definitions. (14.3%)

Premature tender documents
(drawings, bill of quantities, specifications,
contracts and legal documents). (17.3%)

Unclear, ambiguous, and contradicting
terms in the tender documents. (7.7%)

Un-constructible design. (3.2%)

Insufficient, un-standardized
owner's brief. (7.2%)

4—Too small a design budget. (6.5%)

Late start of the planning process,
and with too low a budget. (5.7%)

Organizational causes
(19.4%)

Project related causes
(42.5%)

Fig. 4. Division of the 15 causes into major categories (fishbone chart)




Systemic causes
(37.1%)

Tender winning prices are unrealistically
low (‘'suicide tendering’). (13.0%)

Lack of standard requirements from designers and

Insufficient information about ground conditions. (5.7%) poorly enforced professional liability of designers. (3.4%)

Unbalanced distribution of risk between

Shortage in high quality management personnel. (5.4%) Owner and Contractor. (4.3%)

Unclear division of responsibilities, and lack of clear
requirements for professional management. (1.6%)

Construction
" Cost Claims

Insufficient, un-standardized
owner's brief. (7.2%)

Culture of conflicts and lack of trust. (3.6%)

Too many changes in owners'
requirements or definitions. (14.3%)

Premature tender documents
(drawings, bill of quantities, specifications,
contracts and legal documents). (17.3%)

<4—Too small a design budget, (6.5%)

Unclear, ambiguous, and contradicting Late start of the planning process,
terms in the tender documents. (7.7%) and with too low a budget. (5.7%)
Un-constructible design. (3.2%) Organizational causes
(19.4%)
Project related causes
(42.5%)

Fig. 4. Division of the 15 causes into major categories (fishbone chart)




Balik kil¢igi (Ishikawa) diyagrami

Parantez icindeki ylzdeler, normalize edilmis degerlerdir. Tim
sebeplerin yuzdesi toplandiginda %100’e ulasilmaktadir.

Gorulebilecegi gibi “proje ile ilgili sebepler” %42.5 ile en cok 6n
plana cikan ve maliyet ile ilgili problemlere siklikla yol acan
sebepleri iceren kategoriyi olusturmaktadir.

Ikinci sirada “sistemik sebepler” (%37.1) kategorisi, ticlinci
sirada ise “organizasyonel sebepler” kategorisi yer almaktadir.



Beyin firtinasi yontemi

71 Problem belirlenmesi ve
neden analizinin yapilmasi
sirasinda kullanilabilen bir

yontemdir.

71 Bir grup insanin toplanarak
ortak fikirler tretmek
amaciyla biraraya
gelmeleridir.




Beyin firtinasi yontemi

Amacg
Cozum onerileri gelistirmek
Ortak sorunlari belirlemek

.

.

?2 Verilerin nasil toplanacagina karar verilmesinde veya toplanan
verilerin degerlendirilmesinde
7
.
.

Yaratici fikirler Gretmek
Stratejik plan hazirlanmasinda (hedef ve amac belirlenmesi)
Fikir birligine ulasmak

Beyin firtinasi toplantilarindan sonra fikir listeleri olusturulur.



Beyin firtina kurallari

Takimin butin tyeleri katiima tesvik edilir.
Beyin firtinasi sirasinda degil, seansin bitiminde tartisilir.
Kisiler birbirleri Gzerinde yargi ve elestiride bulunamaz.

Bltiln fikirler takim Gyelerinin hepsinin gorebilecegi bir yere (flip-
chart) yazilir ve daha sonra Gzerinden gecilir.

Her Gye sirasiyla duslincesini belirtir. Fikirler tikeninceye kadar bu
islem devam ettirilir.

Her Uye, sirasi geldiginde bir tek fikir dnerebilir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Beyin firtina kurallari

Daha yararli olmak icin mimkun oldugunca cok sayida fikir
uretilmelidir.

Sirasi gelen kisi pas diyebilir.
Dusunceler elestirilemez, kiicimsenemez.

Ilk defa katilanlara cesaret verilmeli, tesvik edilmelidir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Toplantida yapilacaklar

Lider uzun bir distnceyi, Uyenin onayi ile kisaltabilir.
Lider dnerilen dustinceler icin yorum yapmamalidir.
Fikirler one struldikce, bir ye bunlari yazmalidir.

Duslinceler bitince oturum tamamlanir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Beyin firtinasi toplantisi sirasinda

Katilimcilarin hazirlikh gelmesini saglamak icin, toplanti
oncesinde gundem belirlenir ve katilimcilara iletilir.

Hayal kurmayi, blyuk distinmeyi 6zendirerek tim fikirlerin
ortaya konmasi saglanmalidir.

Kaynak sikintisinin olmadigina inandirilmalidir.

Toplantida bluyuk kagitlar, panolar, asetatlar gibi materyaller
kullanarak tartisma ortami yaratilmaldir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Beyin firtinasi toplantisi sirasinda

Kendinizi baskalarinin yerine koyun.

Uyelerin kendilerine 5N 1K’ya dayanan sorulari sormalarini
saglayin.

Ziyaretcilerin de beyin firtinasi oturumuna katilabilmelerini
saglayin.

Beyin firtinasini toplanti tutanagi ile kaydedin.

Beyin firtinasi sonuclarini diger calisanlara duyurun, bunlara
veni dustinceler eklenecektir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



Beyin firtinasi-oylama

Beyin firtinasinda belirlenen fikirlerin sayica azaltilmasi icin
oylama yapllir.

? Uyeler dogru olduguna inandiklari her diisiinceye oy verirler.
72 En cok oy alan duslinceler isaretlenir.
72 Oylama sirasinda lehte yada aleyhte tartisma acilabilir.

Kaynak: http://www.fto.org.tr/DB_INT_Image/4/518/Problem%20C6zme%20Teknikleri.pdf



