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Giris

Arastirmasi, dnceki ylkselisten sonra adeta bir

kabus gibi coken ve vyillar stren durguniugun
ardindan sektoriin cok daha iyimser bir durumda
oldugunun sinyallerini veriyor. Ekonomik toparlanma
imalati canlandirirken, artan kentlesme her ¢esit altyapiya
kesintisiz bir talebi de beraberinde getirmektedir. Bu tir
bir blytime ve genislemenin arkasindaki itici glc elbette
elektrik ve enerji olup, konvansiyonel ve yenilikgi kdmur
ve gaz ¢lkarma ve tasima ile geleneksel ve surdurulebilir
enerji Uretmek igin yeni tesisler insa etmeye olan ihtiyac
giderek artmaktadir.

Bilyudk mihendislik ve insaat projelerinin dlgek ve
sureleri, basta klresel ve blyUk oyuncular olmak tzere
tUm yuUklenicilerin pazardaki yUkselise hazirlanabilmek
icin biraz zamana ihtiya¢ duydugu anlamina geliyor. Peki
yUkleniciler bu durgunlugun ardindan kemerleri sikip
mantikli ddsinerek bir sonraki mega projeler furyasini
yakalamaya tam olarak hazirlar mi?

Risk yonetimi halen sektdrdeki Ust dlizey yoneticilerin
glndeminde Ust siralarda yer aliyor ve bu yilki arastirma,
denetimlere yapilan ciddi yatinmlarin btytk 6lgekli
projelerdeki basarisizliklari veya sirketlere blyUk zararlar
veren suistimal ve rlsveti neden dnleyemedigine yanit
ariyor. Sektérlin 6nde gelen uzmanlari, ana karar alicilarin
kurulus blnyesindeki potansiyel tehditleri dikkatle
degerlendirdigi daha guclu bir risk kiltlrintn nasil
olusturulabilecegi konusunda givenilir gortsler sunuyor.

Kiresel arastirmamizi benzersiz kilan, her katiimciyla
kidemli bir KPMG temsilcisinin yiz ylze gorisme
yapmis olmasidir. Bu yil bir rekora imza atildi ve tim
dlnyada sektorlerinde lider mihendislik ve insaat
sirketlerinden 165 (st dlizey yonetici bu arastirmaya
katildi. Degerli vakitlerini ayirarak sektériin gelecegini
degerlendirmek igin yaptigimiz bu énemli ¢alismaya
katilan tim katilimcilara tesekkdr ederim.

KPI\/IG International’in 2013 Kiresel Insaat

Geno Armstrong
Uluslararasi Sektor Baskani
Mihendislik ve Insaat
KPMG ABD

gerceklestirdigi ve Turkiye'den de katilim

saglanan Insaat Sektdér Arastirmasini sunmaktan
memnuniyet duyuyoruz TUrk insaat sektorl etkiledigi
200'den fazla alt sektor ile ekonomimizin dinamizmini
destekleyen en dnemli sektdrlerden biri. Sektor
yurticindeki bu 6nemli rolind Uluslararasi insaat
sektorl dergisi Engineering News Record Magazine-
(ENR)'in her yil yayimladigi ve diinyanin 6nde gelen
mteahhitlik firmalarinin uluslararasi piyasalarda bir
onceki yilda elde ettikleri gelirlere gore siralandigi
ENR Top 250 Listesinde 2013 yili itibariyle yer alan
38 sirket ve 16,8 milyar ABD Dolari ciro ile bir basari
hikayesine donlstlirmdstar.

Onceki arastirmalarimizin hemen hepsinde 6ne
ctkan ve farkl cografyalarda faaliyet gdsteren cogu
sirket tarafindan da paylasilan en énemli sorunlar proje
finansmani, artan maliyetler, risk yonetimi ve yetismis
isglcU acigl idi. Buna karsin sektdrin 6nidndeki dnemli
firsatlar ise artan kentlesme ve nifus artisinin ortaya
cikardig 6zellikle enerji ve ulasim konusundaki yeni
altyapi yatirimlarina olan ihtiyag ve eskiyen altyapinin
yenilenmesi ihtiyaci seklinde 6zetlenmisti.

Dinyada ise 2030 yilina kadar toplam 57 trilyon
ABD Dolari altyapi yatirimi 6ngoérulturken Avrupa’nin
2020 yilina kadar olan altyapi ihtiyacinin 2 trilyon Avro
olacagi 6ngortlmektedir. Ongorilen bu yatinmlardan
onemli bolimU ulasim ve enerjiye yonelecektir.
Insaat sirketlerimizin buradaki firsati yakalayip énemli
basari hikayeleri ¢cikarmalari igin 6nlerinde uygun bir
oyun alani olacak. Bunu yapabileceklerini sadece
yurtdisinda son 40 yilda 94 Ulkede tamamladiklar
6 binin Gzerindeki proje ve toplam 220 milyar ABD
Dolari ciro ve ENR listesinde uzun vyillardir sirket
sayisi agisindan ilk 3 icinde yer alarak kanitlamis
bulunuyorlar. Sonraki hedef ENR 250'de 2013 vyili
itibariyle %3 olan ciro payini ve bu agidan 9. sirada
olan yerini ylkseltmek olmall.

|<KPI\/|G’nin 2005 yilindan bu yana klresel capta

ismail Onder Unal
KPMG Tdrkiye
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Yonetici ozetl

2013 yilinda KPMG tim dunyanin 6nde gelen muhendislik ve insaat
sirketlerinden 165 yoneticiyle gorustu. Katilimcilarin temsil ettikleri sirketlerin
yillik gelirleri 250 milyon $ ile 5 milyar $ civarinda ciro arasinda degismekteydi
ve bu sirketler aralarinda eneriji, elektrik, sanayi, saglik/ilac, imalat, madencilik,
egitim ve kamunun da bulundugu pek cok farkli sektore hizmet vermekteydi.

Sektoru sekillendiren gucler: sonraki dalga Toparlanmaya giden yavas yol:

gucunu nereden aliyor? dalgakiranlarin arkasinda kiirek cekmek
Pek cok sirket uluslararasi biilyiimenin pesinde. istikrarl performans, gelecekteki beklentiler konusunda
¢ Katilimcilarin %66's1 ulusal hikimetlerin altyapi planlarinin iyimserlige yol acti.
pazardaki bdylimenin en buytk itici glct olduguna ve ® 2010-2013 arasinda siparislerde ve marjlarda genel bir yukari
e ekonomik blyUme, kentlesme ve nlfus artislarinin da énemli yonll trend bulunuyor
etkilere sahip olduguna inaniyor. e Katilimcilarin %54'G 2012-2013 icin en az %5'lik bir siparis
artisi yasadi

e Katilimcilarin %80'i 2012-13 i¢cin sabit veya daha ylksek
marjlar bekliyor, bu da dnceki ddneme gdre dnemli bir
gelisme
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Giindemde biyiime var, ancak bu yillar alabilir

e Katilimcilarin Ggte ikisi sirketlerinin gelirlerinin 2013 yilinda
%25'e kadar artacagina inaniyor.

e Katilimcilarin %75'i gercek bir sektorel ylkselis igin 2 ila 5
yila ihtiyag duyuldugunu distntyor.

e Katihmcilarin %71'i bUydmenin satin alma veya birlesmeden
ziyade organik olacagina inaniyor.

e Katilimcilarin %56'sI, etkin bir mega proje yonetiminin
gelecekteki blylime igin kritik dneme sahip oldugunu
dtsdnuyor.

Buyume alanlarn: dalgalar hangi yonde
kirnhyor?

Elektrik sektoriine olan ilgi suirekli artiyor.

e Degerlendirilen tim yeni sektdrler icinde elektrik ve enerji
sektorl acik ara onde.

¢ Diger hedef sektorler arasinda su, demiryolu, madencilik
ve yol/kdpri yapimi var.

Pek cok sirket uluslararasi biiyimenin pesinde.

e Katilimcilarin %47'si yeni cografi bolgelere yayiimak
istediklerini sdyllyor, bu bolgelerin basinda ise Afrika var.

e Bu bolgeye en fazla ilgi gosterenler Avrupa ve Ortadogulu
sirketler.

e Amerikan sirketleri ise daha ziyade Ortadogu’ya ilgi
duyuyor.

Biiyiimenin onlindeki engeller: iflasa
neden olabilecek kirmizi alarm durumlari
Sektor biiyik 6lgiide hiikkiimetlerin altyapiya yaptigi
harcamalara bel baglamakta olup alternatif bir fonlama
konusunda kuskuludur.

e Katilimcilarin %72'si bltce aciklarinin ve kamu kaynaklarinin
bUylmenin énlndeki en blyUk iki engel oldugunu
dlUsinmektedir.

o Ozel sektor finansmani en blylk ikinci endise kaynagi
olmakla birlikte katihmcilarin sadece %28'si kamu-6zel
sektor (PPP) ortakliklarinin dnemli bir itici glic olduguna
inanmaktadir.

Risk yonetimi sektor icin hala geliXtirilmesi gereken bir

husustur.

e Katihmcilarin %79'u, risk yonetimine yaptiklari yatinmlarin
karsihgini verdigine inanmaktadir.

e Ancak, katilimcilarin %77'si gecikmeler, hatali tahmin
suregleri ve basarisiz olan risk yénetimi sirecleri nedeniyle
dUsUk performans gosteren projelerle karsilastiklarini da
belirtmislerdir.
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Sektor beklentileri
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Katilimcilarin %54t 2012-2013
icin en az %5'lik bir siparis artisi
beklemektedir

Siparislerdeki ve marjlardaki
yukari yonlU trend, tum sektorde
daha fazla buyumeye yonelik
lyimserligi de beraberinde
getirmektedir. Bununla birlikte,
katihmcilar gercek bir olumlu
donusumun 2-5 yil surebilecegini
belirterek gelecege donuk
gercekcl planlamalarin onemine
vurgu yapmaktadirlar.

Uzun siren durgunlugun ardindan ekonomiler yeniden toparlanirken, altyapi
bakim ve insasi gerceklestirmek ve enerji/madencilik kapasitelerini artirmak igin
daha fazla fon ayrilmasiyla birlikte daha fazla sayida yeni proje ortaya ¢cikmistir.

KPMG'nin 2013 Kiiresel Insaat Arastirmasi, sektérde genel bir iyimserligin
50z konusu oldugunu ortaya koymaktadir. Katilimeilarin yarisindan fazlasi
2012-2013 igin en az %5'lik bir siparis artisi bildirmis olup bu rakam 2011-

12 dénemine gdére énemli bir gelismedir. Katiimeilarin 1/7'inden az bir kismi
2013'te birikmis islerinde bir azalma olacagina inandiklarini bildirmistir.

Asya Pasifik bolgesindeki mihendislik ve insaat sirketleri 2011 - 2012
arasinda zorlu bir ddnemden gegcmis ve bu sirketlerin neredeyse 4/10'U en
az %5'lik bir siparis azalmasi yasamisti. Bunun nedenlerinden biri elbette
Avustralya’daki ekonominin sikintili bir donem yasamasiydi. Ancak, bu kisa
sUreli bir sorun gibi gorlinliyor ve 2012-13 dénemine ait beklentiler oldukca iyi
durumda.

llgintir ki arastirmaya katilan daha kiigtik dlgekli sirketler (1 milyar $'in
altinda ciroya sahip sirketler) siparislerinde en fazla artisi 6ngoren sirketlerdir.
Bu sirketler blyUk sirketlere gore genellikle daha “cevik” ve degisen taleplere
daha hizli yanit verebiliyorlar. BlyUk sirketler ise gectigimiz yillarda dnemli pazar
paylari kaybettiler ve kaynaklarini artirmaya biraz isteksiz gériinyorlar. Daha
temkinli olan bu sirketler ‘bekle ve gor' yaklasimini tercih ediyorlar.

Kar marjlari siparislerle ayni oranda artmamakla birlikte, katilimcilarin %80’
2012-13 icin sabit veya daha yiiksek kar marjlari dngoriyor. Bu sektor icin
olumlu bir isaret ve 2011-12 dénemine gore daha iyi bir performans anlamina
geliyor. Amerika kitasindaki Ulkelerde glivenin yeniden tesis edildiginin bir
gostergesi ise marjlarin 2010 - 2013 arasinda her yil artmasi; bu da daha
yuksek verimliligin ve maliyet ydnetiminin bir sonucu. Bu bdlgedeki sadece az
sayida yonetici Snimuizdeki 12 ay icinde kar marjlarinin azalacagini diistindyor.

Siparislerini artirmayi basarabilmis klgcuk sirketler ise ayni basariyr kar marji
konusunda sergileyemiyor. Bu segmentteki katilimcilarin 3/10°U kar marjlarinin
2012-2013 déneminde en az %2 dlsecegine inaniyor. Durgunluk yizinden
agir darbe alan bu sirketler yeni isler kazanmak icin fiyatlari distrmeye
hazirlanmis olabilirler. Asya Pasifik bolgesinden bir yUklenicinin tst diizey
yOneticisinin gorusleri séyle: “Durgunluk ddénemindekine benzer davranislari
blylyen pazarlara tasima riskiyle karsi karslyayiz. Sézlesmelere “evet” yerine
“hayir” demekle baslamali ve segici olmaliyiz; biyUyen bir Pazar ortamina
giriyorsak fiyatlari distrmeye odaklanmamaliyiz.”

Orta ve blyik Olgekli oyuncular (1 milyar $ Gizerinde ciroya sahip sirketler)
ise daha temkinli geri donusler yasiyor ve sabit ya da artan kar marjlar elde
ediyorlar. BlyUk projeler icin ayrilan fonlamalar hala sinirli oldugundan bu
sirketler cok sayida isciyi ise alip blyUk riskler almak yerine daha temkinli
ancak karli bir bliylmeyi tercih ettiler.

e

Katilimeilarin % 801 2012-2013 i¢in sabit veya
daha yiiksek kar marjlari bekliyor, bu da 2011-12
dénemine gdre ¢ok daha iyi bir performans
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Siparis Trendi 2010-2013
(bdlgeye gore)
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Kar marji trendi 2010-2013
(bolgeye gore)
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Buyume konusunda farkl gorusler

Katiimcilarin %23'l gelecekle ilgili kétlimser ve 2013 yilinda
cirolarinin sabit kalacagina veya dusecegine inanmakta. Bununla
birlikte % 14"l gelirlerinin %25 artacagini &ngérmekte ve
arastirmadaki ortalama bulytUme tahmini %17 olarak ortaya cikmistir.
En iyimser yanitlar Orta ve Glney Amerika ile Afrika'daki
isletmelerin yoneticilerinden gelmis olup, Avustralya, Birlesik
Kralllk ve Orta Dogu'daki sirketlerin yoneticileri en az umut tasiyan
kisilerdir. Aslinda bu yanitlar bu bdlgelerdeki mevcut ticari kosullara

paralel ve Afrika ile GUney Amerika'nin belli bolgelerinde madencilik,

petrol ve gaz sektdriine yonelik beklentiler oldukga olumlu.
OnUmuzdeki yilla ilgili en iyimser disUnenler sektordeki en
blyutk oyuncular olup sektor ortalamasinin hayli Uzerinde ve bir
altlarindaki segmentte yer alan sirketlere gore (1-5 milyar $ cirolu
sirketler) iki kat gelir artisi Gngdrmektedirler. Ekonomik durgunluk
déneminden itibaren akilci kararlar alan ve yeniden organize olan
sirketler ekonomik blylmeden faydalanmaya hazir konumdalar.

co

Katihmcilarin %75'i, sektorde gercgek
bir olumlu geri donlisiin yagsanmasi igin 2
ila 5 yila ihtiyag oldugunu diigtinmektedir.

2013 biiyiime tahmini (%)
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Kaynak: KPMG International, 2013
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2013 biiyiime tahmini (%) (bdlgeye gore, ortalama)
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Sektdriin uzun vadeli gelecegine yonelik gorisleri Bu nedenle de, blylime sirasinda karsilasilabilecek engeller

soruldugunda katilimcilarin énemli bir bélimU oldukga umutlu icinde en blylk endisenin bltge aciklari ve kamu finansmani
olduklarini belirtse de blytk bolimuU (% 75) durgunluktan olmasi sasirtici degil. Nitekim katiimcilarin da %72'si bu

tam anlamiyla cikilabilmesi icin 2 ila 5 yil gegcmesi gerektigini iki hususu en buyuk endise olarak gosterirken 6zel sektor
disUnduklerini belirtmistir. Her ne kadar iyilesiyor olsa da, pazar finansmanini ikinci, yerel dliizenlemeleri ise U¢lncl endise
kosullari heniz 6-8 yil dncesindeki seviyelere ulasmadi ve sinirli olarak belirtti. Birlesik Krallik'tan bir katilimcinin gortsleri soyle:
kamu ve 6zel sektor yatirim sermayesinden 6tlrd sirketler “Devlet borglari Gnemli bir endise kaynagi, zira su anki seviyeler
beklentileri konusunda dogal olarak héala temkinliler. ekonomiyi tekrar tetikleyebilecek imkéanlari fazla sunamiyor.”

Oniimiizdeki yil biiyiimenin oniindeki engeller

Biitce aciklari ve kamu finansmani krizi %12 %

Ozel sektor finansmani imkanlari %43

Yerel diizenlemeler %1 %4

Projelerin karmagikiik ve bilytikligiinin artmasi 99 %13

I Sirinci oncelik

Stirdtirtilebilir kalk 0 0 )
trddrilebilir kalkinma %53 S/ Kinci sncelik

Kaynak: KPMG International, 2013
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Stratejik yon

Ne zaman ve nereye
dogru genislemeli?

algalarin kinlmasini
pbeklemek

Altyapi (KPMG'nin 6nceki Kiresel Insaat Arastirmasinin ana

konusu) sektorde hala baskin bir kuvvet. Bu kuvvet 6zellikle enerji,
madencilik, demiryolu ve su sektorlerinde itici bir guc oldu.

Bu yilki arastirmanin sonuglari mihendislik ve insaat sirketlerinin Ekonomik blylme, kentlesme ve nlfus artislari en dnemli
gelecekte blyumek icin hala blylk olctide hikimetlerin altyapi ikinci etkenler olarak gordltyor ve burada da BRIC Ulkeleri
planlarina bel bagladigini gosteriyor; zira katiimcilarin 2/3'sine (Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin) ile diger blylimekte olan
gore sektor icin en énemli itici glc bu. Bu tir bir bagimlilik, ekonomiler basi cekiyor. Sehirlere gd¢ eden insanlarin sayisi
hikUmetlerin kemer sikma politikalarinin yeni projeler i¢in hayati arttikga yeni su, elektrik, kanalizasyon, haberlesme, yol ve kopri
6neme sahip bir kaynagi ortadan kaldirabilecegi anlamina geliyor; gibi altyapilari insa etmeye veya mevcut olanlari modernize
katilimcilarin %72'si bltge aciklarinin sektoér igin en blyUk tehdit etmeye olan ihtiyac da artiyor.

olduguna inaniyor. Katilimcilarin 1/3'inden az bir bélimU yeni eneriji

Pazardaki temel itici giicler
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azaltmak ve yesil borglanma sektor olarak) enerji ekonomik altyapi

icin daha insiyatifler piyasalari ortakig kaynaklarina biiyiime planlari

fazla kamu yoluyla (dogalgaz kaynaklari

destegi ozellestirme ve yenilenebilir

. enerji kaynaklari) erigim
Kavnak: KPMG International. 2013
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kaynaklarinin ana itici gli¢ olacagini distnuyor; kaya gazi,
petrol ve yenilenebilir enerji kaynaklari gibi konvansiyonel

. Pazardaki temel itici giiclerin sektdrii etkilemeye baglamasi
olmayan kaynaklara olan talebin giderek arttigi gdéz éniinde
bulunduruldugunda bu oran oldukga sasirtici.

: icin gecmesi gerektigine inanilan siire
103
llgingtir ki katiimcilarin sadece %28'i kamu-6zel sektor 0

ortakliklarinin énemli olduguna inandiklarini belirtmistir, bu da Orta vade
bazi tlkelerde zaten tartismali bir konumda olan bu tir fonlama (2ila 5 yl)
kaynaklarinin gelecegine yonelik bazi belirsizlikler oldugunu :
ortaya koymaktadir. ABD'li bir yOneticiye gore, hikimetler

fon bulmakta zorlandikca 6zel sektére yonelmekten baska

bir alternatifleri kalmayabilir: “Kamu-6zel sektor ortakliklari

ise yarayabilse de, sektorimuzin blylUmesinde hikimetlere
glvenmek gok riskli.”

Bir Turk muhendislik ve insaat sirketinin sektérde deneyimli
bir yoneticisinin gorusleri de kamu sektorli programlarina
fazla glivenmenin riskine vurgu yapiyor: “Yurtdisinda 2003'te
imzaladigimiz projelerden biri hikimetin yasadigi finansman
sorunlari nedeniyle iptal edildi.”

Arastirmada goruaslerini belirten katilimcilarin gogunlugu, : | [y 2]
biylimenin tam etkisinin en az 2-5 yil boyunca hissediimeyecegi : 0
konusunda hemfikir. Son on yil boyunca her basarili olunan : Kisa vade
dénemden sonra mutlaka ciddi sikintilar yasayan bir sektértin : %] E (<2years)
yoneticilerinin bu denli ihtiyath olmasi anlasilir bir durum. Saniriz
mUhendislik ve insaat gruplarinin liderleri kaynaklarinin élcegini Or.ta vade
blytutmeden dnce hem hikimetlerin hem de ézel sektériin (2ila § y)
insaat yatinmlarina olan kararliliklarina daha fazla givenmek

istiyorlar. Kaynak: KPMG International, 2013
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Uluslararasi buyume icin onemli bir itici guc

Biiyiime stratejileri

Tl

Yeni sektdrlere girmeyi
disiindyor musunuz?

Kaynak: KPMG International, 2013

ki

Su anki pazarlarinizda/
cografi bolgelerinizde
yeni isler gelistirmeyi

veya islerinizi
bilyiitmeyi
diitiniiyor musunuz?

bl

Ana faaliyet
alaninizla yeni
cografi bdlgelere
girmeyi diistiniiyor
musunuz?

Bu yilki arastirmamizin katilimcilari yeni is alanlarina agik
gorunlyorlar. Katilimcilarin %47'si yeni cografi bodlgelere aciimayi
planladiklarini, %44l ise yeni sektdrlere girmeye hazir olduklarini
belirtiyor.

Cografi genisleme konusunda en popller yerler sirasiyla
Afrika, ABD/Kanada ve Orta Dogu. Amerika kitasi llkelerindeki
mihendislik ve insaat sirketleri ise buna bUylk bir istisna; bunlarin
%64'U ilk tercihleri olarak ABD ve Kanada'yi gosteriyorlar. Bu
bulgular, Orta ve Glney Amerikali sirketlerin Kuzey Amerika'ya
olan cografi yakinliktan ve buradaki ekonomik istikrar ve oturmus
yerel mevzuat ortamindan etkilenmis olabilecekleri dlisincesini
akla getirmektedir. Asya Pasifik bolgesinden katilimcilarin %27’si
Misir, Suriye ve Irak'taki karisikliklara ragmen Orta Dogu pazarina
girmeyi disinmektedir. Sektérdeki cok az sayida yonetici Bati
Avrupa'yl blylme planlari icinde belirtmistir, bu da bu bolgedeki
zorlu is ortamini yansitmaktadir.

Arastirmaya katilan orta ve blyuk 6lcekli sirketlerin birinci
tercihi ABD ve Kanada'dir, bu da Afrika gibi pazarlarin bu sirketler
tarafindan hala cok riskli olarak goraldigini ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte kiguk dlgekli sirketlerin yalnizca %10'u ABD
ve Kanada pazarina girmeyi disinmektedir; zira bu sirketler bu
pazarlardaki rekabet ortamiyla bas edemeyeceklerine inanmakta
ve bunun yerine Afrika'yi tercih etmektedirler. Arastirma genel
olarak daha bUylk sirketlerin uluslararasi pazarlardaki blylme
planlarinin daha istahli oldugunu ortaya koymaktadir.
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Sirketlere gore hedef pazar odag

1'milyar § ile 5 milyar $ arasi

<I'milyar §

%7 Avustralya
%7 Bati Avrupa

%11 Avustralya
%6 Bati Avrupa

%10 Orta ve Dogu Avrupa (lkeleri
%7 Meksika/Orta Amerika/Giiney Amerika

%11 Ortave Dogu Avrupa dlkeleri

%11 Meksika/Orta Amerika/Giney Amerika
%6 Hindistan/Dogu Asya (Gin, Japonya, Giiney Kore vs)

%20 Hindistan/Dogu Asya (Gin, Japonya, Giiney Kore vs. Jl %11 Orta Doju

%27 Orta Dogu

%10 ABD/Kanada ot 80 Kenada

%40 Afrika
Kaynak: KPMG Intemational, 2013

%39 Afrika

Bolgeye gore hedef pazar odag

Amerika Kitast Ulkeleri Asya Pasifik

%14 Avustralya

%7 Afrika %27 Avustralya

%21 Meksika/Orta Amerika/Giiney Amerika
%40 Afrika
%7 Orta ve Dogu Avrupa ilkeleri

> milyar § Kiiresel

%11 Avustralya

0/
b1 At %8 Bati Avrupa

%14 Bati Aviupa %9 Orta ve Dogu Aviupa dlkeleri

%11 Meksika/Orta Amerika/Giiney Amerika

%21 Meksika/Orta Amerika/Giiney Amerika
: : %8 Hindistan/Dogu Asya (Gin, Japonya, Giiney Kore vs.

%29 Hindistan/Dogu Asya (Gin, Japonya, Giiney Kore vs.| 422 0 Dogy
0.

%29 Orta Dodu
%28 ABD/Kanada

%36 ABD/Kanada

%21 Afrika %35 Afrika

Avrupa, Orta Dogu ve Afrika

%3 Avustralya
14% Western Europe

%14 Orta ve Dogu Avrupa iilkeleri
%6 Meksika/Orta Amerika/Giiney Amerika

%19 Hindistan/Dogu Asya (Cin, Japonya, Giiney Kore vs.)

%13 Meksika/Orta Amerika/Giiney Amerika

%27 Hindistan/Dogu Asya (Gin, Japonya, Giiney Kore vs.)

%27 Orta Dodu
%64 ABD/Kanada

%7 Orta Dogu
Kaynak: KPMG International, 2013

%20 ABD/Kanada

Enerji tartismasiz yeni hakim sektdr ve bu durum ekonomik
faaliyetlerdeki artis ve daha fazla enerji glivenligine olan kuresel
taleple paralel bir durum. DUsUk gaz fiyatlari da dnemli bir
tetikleyici unsur. DUnyanin her yerinde kdmdr, nikleer, gaz ve
yenilenebilir kaynaklarla isletilen elektrik santralleri insa ediliyor.
Bakir, demir cevheri ve sanayi tipi metallere olan talepteki
artisla birlikte madencilik de ylksek 6ncelige sahip bir hal
aldi. Kentlesmeyi ve madencilik ve diger imalat sanayi gibi su
yogunluklu sektorleri desteklemek icin de suyun dnemi én plana
clikiyor.

%25 Orta Dogu

%17 ABD/Kanada

%44 Afrika

Katilimcilarin %24'G Delhi ve Rio de Janeiro metrolari,
Kaliforniya'daki ylksek hizli ulasim aginin gelistiriimesi, New
York'un iddiali ulasim planlari, Londra’'nin capraz hatli ve ylksek
hizli iki ulasim programi gibi projelerin yani sira enerji icin gerekli
olan hammaddelerin, sivi dogalgazin ve kémdrlin tasinmasina
yonelik ulusal projeler gibi girisimlerle hizli bir ylkselis trendine
giren demiryolu sektdriinde de ylksek bir misteri potansiyeli
olduguna inandiklarini sdylUyor. Asya Pasifik bdlgesindeki
sirketler bu bdlgedeki tlkelerin altyapi ihtiyaglarina paralel olarak
yol ve koprU insasi projelerinden oldukca umutlu.
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Yeni sektor odag

60
50
40

30

%18

0
2 m i
%l3

%hl2

10 %1

Egitim Konut Ofis/perakende Saglik Endistriyel  Yollar/képriiler

Kaynak: KPMG International, 2013

&5

Elektrik ve enerji su ana kadarki en
popiiler yeni pazarlar, bunlarin hemen
arkasindan madencilik, demiryolu ve
su ile ilgili sektorler geliyor

Sirket liderleri, yeni sektorlere ve cografyalara girdikce
bu sektdrler ve bolgeler icin gerekli olan bilgi ve becerilerle
donatilmis insanlara da ihtiya¢ duyacaklarini unutmamalidirlar.
Yunanistan'dan bir yUklenici firmanin yéneticisi sirketinin bu
tlr bir tecrlbesizlikten dolayi yara aldigini belirtiyor: “Grup
blnyesindeki tecrlibemizin, teknik becerimizin ve uzmanligimizin
sinirli oldugu bir acik deniz mthendislik projesinde beklenen
performansi sergileyemedik.” Kanada'dan bir girketin yoneticisi
de meslektasini teyit eder bir gérUs bildirdi: “Onceki hizli gelir
artislarimiz nedeniyle blylUme sikintilari yasiyoruz. Uzmanlik
alanlarinin disinda faaliyet gosteren ana proje oyuncularimiz
projelerin ydrittlmesini olumsuz etkiliyor.”

TUm bdlgelerde ve tim sirket dlgeklerinde blylmenin
agirlikh olarak organik gerceklesecegi bekleniyor ve katilimcilarin
% 10"undan az bir kismi bu tlr bir blylimenin sirket satin alma
veya birlesme ile gerceklesecegine inaniyor. Katilimcilarin énemli
bir kismi nakit eksikliginin birlesme ve satin alma segeneklerini
kisitladigi gorisinde.
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yki

il

Madencilik Su ile ilgili sektorler  Elektrik/enerji

Demiryolu

Diger

Enerji icin yeni bir donem mi?

KPMG'nin 2013 Enerji Sektoriine Bakis Arastirmasi
“Ufukta enerji bagimsizligi mi var?”, artan kaya gazi

(ve petrol) Uretimiyle birlikte kendini gdsteren ve ABD

gibi Ulkelerin enerjide daha bagimsiz hale gelmesini
saglayabilecek ve eneriji fiyatlarini distrerek imalat sanayini
ve ekonomik blylmeyi tetikleyebilecek dogalgazin artan
onemini ele almaktadir.

Katimcilar blytme cabalarini gliclendirmek igin faaliyet
gosterdikleri cografi bolgeleri genisletmek, tesislerini
blylUtmek ve yeni sirketler satin almak icin énemli
sermaye yatirmlari yapmayi planladiklarini bildirmistirler.
Demiryollarinin yetersizligi ve sivi dogalgaz (LNG)
dondsim istasyonlari gelistirmenin acil ihtiyac arz etmesi
nedeniyle konvansiyonel olmayan enerji kaynaklarina
gecis giderek eskiyen ve yetersiz kalan altyapilara daha da
yUk bindirmektedir. Esasli yenileme yatirimlarini finanse
etmek isteyen sirketler ek sermaye aramakta ve yerli ya da
yabanci is ortaklariyla isbirliklerine girmektedir.

Pek cok Ulkede enerji karisiminin daha gesitli bir hale
gelmesi beklenmektedir ve rlizgar enerijisi ile glines
enerjisi gibi yenilenebilir kaynaklar gindemdeki énemlerini
korumakta, alternatif enerji kaynaklarina strekli ArGe
harcamalari yapilmaktadir. Bununla birlikte, yasal mevzuat
ile ilgili baskilarinin ve mevzuattaki belirsizliklerin buylimeyi
sinirlandiracagina yonelik endiseler de vardir.



Elektrik ve enerji sektoru
pastasindan pay kapabilmek

Regina Mayor
ABD KPMG Baskani

Konvansiyonel olmayan enerji kaynaklarindan gaz ve

kaya gazina olan ilgideki patlama basta ABD olmak Uzere
pek cok Ulkede yeni kimyasal madde, metanol ve etilen
tesisleri, sivi dogalgaz (LNG) isleme tesisleri ve ihracat
terminalleri ve gazla isletilen elektrik istasyonlari insa
etmek icin gerceklestirilecek yeni yatinim projelerini 6n
plana cikariyor. Elektronik sektoriiniin ana metallere olan
talebiyle birlikte, diisik emtia fiyatlari nedeniyle diisis
trendinde olan madencilik sektortiniin bile gelecegi parlak.

Hidrolik kirlma konusundaki gevresel endiseler
nedeniyle arastirma faaliyetlerine ¢ok zor izin verildiginden
hukUmetler Uretilen enerjiyi ihrac etmek ile yerli ekonomiyi
tesvik etmek icin yurt icinde kullanmak arasinda kararsiz
kalabildiklerinden hala bazi belirsizlikler s6z konusu.
Kaynaklarin giderek daha fazla kamuya ait hale gelmesiyle
birlikte petrol ve gaz sirketleri de devlet kuruluslariyla
ortaklik yapmak zorunda kaliyor ve bu da maliyet baskisi
yaratarak tim dinyada karmasik bir portféy yonetimi
yapllabilmesini gerekli kiliyor.

Bu glicligl daha kolay asabilmek icin mihendislik ve
insaat sirketleri mihendislik standartlarinin ylkseltiimesine
yardimci olarak, fikri mulkiyet haklarini koruyarak ve tesis
tasarimini gelistirerek enerji sektorlindeki musterilerinin
faaliyetlerinde daha aktif bir rol stlenmek zorundalar. Bu
sirketler ayrica kontrol ve ydnetim konusunda daha Ust
dizey bir tutum sergilemeli ve verimliligi artirip maliyetleri
distrmek amaciyla coklu projeler ylritmeye yenilikgci
yontemler getirerek daha stratejik ve portfoy odakli bir
yaplya sahip olmalilar.

Buyume araclari

Sektorin blylimeye hazirlandigi bir ddnemde sirket liderleri de
kuruluslarinin dogru destege sahip olmasi gerektiginin farkinda.

Atigi en aza indiren ve atil fiziksel kaynaklarin veya insan
kaynaklarinin neden oldugu masraflari ortadan kaldiran mega
proje yonetiminin, pahali ve karmasik projelerin zamaninda ve
ayrilan bltgeye uygun olarak tamamlanmasinda kritik bir role
sahip oldugu ddsuntliyor.

Katilmcilarin %81'i ise, blylUme igin gerekli olan araglar
icinde “etkin risk yénetimi”nin en énemlisi olduguna inaniyor.
Saglam bir risk yonetimi kaltlrd k&r marjlarini distren ve
sirketlerin itibarina zarar veren gizli tehlikelerin bazilarinin
onlenmesine yardimci olur. Sonraki boélimde gbreceginiz gibi,
sektdrin, risk yonetimi becerilerine gozu kapali givenebilmek
icin daha kat etmesi gereken bir yol var.

&6

. Biiyiimeye katki saglayan etkenler

O %100

Etkin risk yonetimi

O Wi

Mega proje yonetimi

Diger

Arka ofis dontsim

Katihmcilann %56°s1 mega proje
yonetiminin bliyiimeye biyiik bir
katki sagladigi gorisiinde

Ozellestirilmis BT sistemleri

)Q%4

Ust diizey sirket disi danismanlar (strateji, hukuk, vergi vb.

O il

Kaynak: KPMG International, 2013

: Birden fazla yanit verilebilir, oranlarin toplami % 100 olmak zorunda degildir.
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Risk yonetimi

Muhendislik ve insaat sektoru risk yonetimi konusunda
onemli adimlar atmissa da, katiimcilarin %77'si agirlikli olarak
gecikmeler ve yanlis tahminler nedeniyle beklenenden dusuk
performans sergiledikleri projeler oldugunu belirtmistir.




Gegtigimiz on yil boyunca risk ydnetimine blyUk yatirimlar yapan
mUhendislik ve insaat sirketi yoneticilerinin blyldk cogunlugu

bu yatinmlarin karsiligini aldiklarini belirtmis, sadece %7'si
uygulamalarinin ve kontrol tedbirlerinin fazla ise yaramadigini
aktarmistir.

ABD merkezli bir sirketin yéneticisi bu tedbirlerin ise yaradigini
belirtenlerden: “Proje risk yonetimi yatirmlarinin karsiligini blyk
Olclde aliyoruz. GUcll bir s6zlesme gérismesi izleme sistemi
risklerin belirlenmesinde blyk fayda sagliyor ve s6zlesmenin daha
iyi fiyatlandirilabilmesine imkan taniyor. Mega proje goérismelerinde
hangi sartlarin kabul edilip edilemeyecegini dogru tespit etmek ve
bu sayede riskleri dnceden belirleyip fiyatlandirmada bunlar da
dikkate almak ¢ok 6nemli.”

Bu olumlu dislncelere ragmen katilimcilarin %75’'inden fazlasi
dustk performans sergiledikleri projeler de oldugunu soyllyor ve
bunun temel nedeninin gecikmeler, yanlis tahminler ve basarisiz
olan risk yonetimi strecleri oldugunu belirtiyor. Sirketler ayrica alt
yuklenicinin distk performansi, tasarim hatalari ve goézden kagirilan
hususlar nedeniyle de zarar gorlyor. Avrupa, Orta Dogu ve Afrika
(EMEA) bolgesinden bir katiimcinin distinceleri soyle: “Zarara
neden olan projeler operasyon sonuglarimizi cok olumsuz etkiledi”.
Kanadali bir yonetici de bunu teyit ediyor: “Kar marjindaki dislsdn
nedeni basarisiz proje yluritme faaliyetleri.”

Bazi durumlarda msteriler de beklendigi kadar givenilir

Risk yonetimine yaptiginiz yatinnm karsihigini verdi mi?

O %100

Kesinlikle evet

Q il

Evet Q g

Wl

Hayir

Q Y

O %l

Kaynak: KPMG International, 2013

olmayabiliyor, bu da ihale strecinde gereken titizligin
gosterilmediginin bir isareti.

Irlandali bir insaat sirketi yetkilisinin sikintili bir bélgeyle ilgili
disUnceleri soyle: “Bu llke, 6deme yapmayan ve sozlesme
kosullarina uymayan musterileriyle tim yudklenicilerin kara
listesinde.”

Oysa dogru ve etkili bir risk yonetimiyle bu tir olaylarla
karsilasma riski azaltilabilir. Bu nedenle sektor bu konuda neden
diger sektorlerin seviyesine ulasamadigini disinmek ve daha gugla
bir risk yénetimi kiltlrl benimsemek icin neler yapilabilecegini
masaya yatirmak zorunda. Avrupali bir katilimcinin da belirttigi
gibi k&tl masteri tecrlbeleri yiklenicileri risk yonetimi konusunda
daha da bilinglendiriyor: “Kamu-6zel sektor ortakligi modelinin
yayginlasmasi, daha kalifiye insanlarin karar almaya baslamasi
ve risk yonetiminin (sadece fiyat agisindan degil) ana belirleyici
etkenlerden biri olarak strece dahil edilmesi anlamina da geliyor.”

Bununla birlikte, iyi bir risk yonetimi stirecler ve proseddrlerle
ilgili oldugu kadar insanlar ve kultirle de ilgili bir olgu. ABD’li bir
sirket yoneticisinin gdzlemleri sdyle: “Cok buytk dlgekli hizmetler
sunan bir kurulus olarak proje riski almiyoruz. Performansi dlisik bir
projemiz varsa bunun nedeni kontrollerdeki basarisizlik degil blytk
Olclide insandir.” Kanadali bir Ust dlizey sirket yoneticisi bu endiseyi
daha kisa ve 0z bir sekilde ortaya koyuyor: “Riski biliyorlardi, ama
gerektigi gibi yonetemediler.”

: Diisiik performans sergileyen projeleriniz oldu mu?

Hayir %23

Projelerin diisiik performans sergilemesinin ana nedenleri
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Risk yonetimini gunluk is kulturianan

bir parcasi haline getirilmesi

KPMG'nin birden fazla sektorl kapsayan kiresel 2013 arastirmasi
Economist Intelligence Unit (EIU) ile birlikte yurtailda ve 1.000'den
fazla Ust dlizey yoneticiye sirketlerinin risk yonetimi uygulamalari
soruldu. “Kapasiteleri Asan Risk Yonetimi Beklentileri — Harekete
Gegme Zamani” isimli rapor, Ust dlizey yoneticilerin sirket
blnyesindeki riskleri degerlendirmek icin ugrasmaya devam ettiklerini
ve pek az sirketin risk istahini agikca ifade ettigini ortaya koydu.
Katiimcilar risk degerlendirme ve yénetme konusunda en ¢ok

sirket birimlerinin uzman olduguna inandiklarini (bunu risk yonetimi
departmanlarina veya sirket i¢ci denetime birakmak yerine), ancak
kaynak ve uzmanlik eksikliginin sirket ¢capinda bir risk yonetimi ve
kontrol mekanizmasi uygulanabilmesini sekteye ugrattigini belirttiler.
Rapor ayrica sirketlerin karar alma streglerini etkileyecek riskle iliskili

tesviklerden yeterince faydalanmadiklarini da ortaya koydu.

KPMG ABD Risk Yonetimi ve Kiiresel Risk Uyumlulugu Is Ortag!
Deon Minnaar, risk yonetiminin calisir hale ve kurumsal kiltGrin

bir parcas! haline getirilmesinin zaman aldigini belirtiyor: “Sirket
yonetimleri uygulamalar ve ihlaller hakkinda daha iyi bilgi alabiliyor ve
sirket capinda gegerli ilkeler ve proseddrler uyguluyor olabilir; ancak

bu sirketin stratejilerine her zaman yansitiimayabiliyor. Ornegin yeni
bir bolgeye girilirken, o bdlgeye 6zgl olarak sirketi zayiflatabilecek is
kurallarinin ve dizenleyici mevzuatin en kotl durum senaryolari gibi
bazi faaliyetlerle degerlendirilmesi kritik bir Sneme sahiptir. Pek ¢ok
farkli boélgede pek ¢ok is birimiyle faaliyet gdsteren kiresel bir yapidaki
sirketler, btln riskleri bir arada toplayarak tim sirketi en iyi sekilde

go6zlemleyebilmelidir.”

oo

Arastirmaya katilan
yoneticilerin %77'si
sirketlerinin distk
performans sergileyen

projeleri oldugunu belirtiyor

Risk yonetiminde bir sonraki adim ne?
Geno Armstrong, KPMG ABD, Miihendislik ve Insaat Uluslararasi Sektor Baskani

KPMG'nin 2005 Kiiresel Insaat Arastirmasi'nda risk
yonetimi, mihendislik ve insaat sektoérindeki liderler
tarafindan en énemli endise kaynag olarak gésteriimisti.
Ongorilemeyen is hacimleri karsisinda yoneticiler
risk yonetimi sistemlerinden, prosedurlerinden ve
projelerin yénetilmesine ve onemli s6zlesme kayiplarinin
onlenmesine ydnelik kontrollerin yetersizliginden oldukga
sikayetciydiler. Ayni zamanda, Dinya Ekonomik Forumu'na
katilan mUhendislik ve insaat sektord liderleri de risk
yonetimini suistimal ve etik disI davranislarin ardindan
sektor icin en dnemli endise kaynagi olarak bildirmislerdi.
Buna karsi ortak harekete gegen sektdr, program ve proje
riski yonetim uygulamalarini ve prosedurlerini gelistirmek
maksadiyla Engineering & Construction Risk Institute
(Mihendislik ve Insaat Sektdrii Risk Enstitlisti, ECRI) isimli
bir organizasyon olusturdular. Sirketler ayni zamanda insana,
sUreclere ve teknolojiye yatirim yaparak risk yonetimi
uygulamalarini sistemli hale getirmeye basladilar.
KPMG'nin 2008 Kiiresel Insaat Arastirmasi, insaat
sektoriindeki sicramanin arifesinde risk ydnetiminin sirket
yoneticileri arasinda mesleki uzmanlik, isgtct bulunabilirligi
ve artan isglct/malzeme maliyetlerinin ardindan
dordiincl endise konusu haline geldigi bir ortamda sektor

yoneticilerinin bu konuya daha fazla Gnem vermesini sagladi.
O doénemde katilimcilarin sadece %50’si yaptiklar yogun
yatirimlara ragmen kendi risk yonetimi sistemlerini “yeterli”
seviyede gormekteydi.

2010'daki arastirmada ise katilimcilarin risk yonetimlerine
olan gliven seviyesi %75'e ylkseldi. Ancak, ekonomi
sogumaya baslayinca mihendislik ve insaat sirketleri risk
yonetimi i¢in yaptiklari yatirimlari azaltmaya basladilar, bu da
kazanclarin tersine dénmesi, dlslk performans sergileyen
projelerin sayisi ile felaket ya da suistimal riskinin artmasi
endiselerini beraberinde getirdi.

GUnUmUzde, blylyen kiresel ekonomiye ragmen
projelere olan talep pek cok musteri sektoriinde kritik
seviyelere gelmis durumda ve bu da mihendislik ve insaat
sirketlerinin yoneticilerini boga piyasasinda disinmeye,
ancak maliyet baskilari nedeniyle ¢ok az hata yapma sanslari
oldugunu bilmeye yoneltiyor. Bdyle bir ortamda katiimcilarin
risk yonetimi uygulamalari konusundaki iyimserlikleri son
zamanlarda kamuoyunun giindeminde sik sik haber olan
basarisiz projeleri goz ardi etmelerine neden olmamali ve
ondmduzdeki yillarda daha etkin kontrollere ve sistemlere yer
verilmelidir. BlyUmek isteyen sektor risk yonetimine daha
fazla yatirim yapmali ve daha fazla gliven kazanmalidir.
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Engineering & Construction Risk Institute Gorusleri

Engineering & Construction Risk Institute (ECRI), en iyi
uygulamalari tesvik edip kurumsallastirmak amaciyla
hikUumetler ve sektor temsilcileriyle birlikte calisan
dinyanin lider mihendislik ve insaat sektorl risk yonetimi
danismanlik forumudur. Baskan ve Genel Midir Rod
Kyle sektortin 6nemli bir mesafe kat ettigini belirtiyor:
“Enstitindn kuruldugu 2005 yilina kiyasla risk yonetimi
konusunda kurumsal, portfdy ve proje seviyesinde énemli
adimlar atildigina stdphe yok. Sistemler ve prosedurler
elbette gok dnemli ama hepsi bunlardan ibaret degil.
Asil 6nemli olan riski daha ciddiye almamiz ve sirket
faaliyetlerimizin bir parcasi haline getirmemiz.”

Bununla birlikte Kyle, sektortin karmasik yapisinin ve
projelerinin blyUkligandn felaketlere zemin hazirladigini
da kabul ediyor: “Talep edilen projelerin hacmi eldeki
maddi imkanlari astikca musteriler strekli daha fazlasini
istiyor ve bu da ytiklenicilerin daha fazla risk almasina
neden oluyor. Ayrica misteriler bir proje ihalesi acarken
saglam bir risk yonetimini 6n kosul olarak ileri strtyorlar.
Musteriler projede kimlerin galistigini ve bu kisilerin yetkinlik
dlzeylerini bilmek istiyor, bu da risk yonetimi profesyonelleri
icin kariyer yollari olusturmanin énemini ortaya koyuyor. Su
anda risk yonetimi alaninda nitelikli ve kalifiye personel agigi
var.
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Bunun nedenlerinden biri ise, is-yasam dengesi
endisesiyle ¢cok az sayida insanin evlerinden uzakta uzun bir
sire boyunca galismak istemesi.”

Risk yonetimi daha da 6nemli bir hal aldik¢a diger
ana faaliyetler gibi gortlmesi gerekiyor. Kyle'in konuyla
ilgili distinceleri sdyle: “Her seyin yolunda gittiginin tim
paydaslara gosterilebilmesi icin risk yonetimi kontrolleri
olculmeli ve onaylanmali. Ancak ne yazik ki hala sirketlerin
itibarini zedeleyen ve mali geleceklerini tehlikeye atan
asbest kaynakli sorunlar gibi gok ciddi ve hatta yikici olaylara
sahit olabiliyoruz. Ayrica sektériin sosyal medya ve siber
glvenlik gibi konular hakkinda da bilgi sahibi olmasi ve
tartismall madenlerle ilgili yonetmeliklere ayak uydurabilmesi
gerekiyor. Oysa bu konuda ¢ok az sirket bilgi sahibi.”

Kyle gorUslerini her seyin nihayetinde insanda bittigini
vurgulayarak sonlandiriyor: “ECRI, Uyeleri icin sosyal’
becerinin 6nemli role sahip oldugu kapsamli egitimler
veriyor. En iyi kontroller bile asilabilir, bu nedenle dogru
davranis bigimlerinin benimsenmesine blylk dnem
veriyoruz.”



Sonuc:

£ dodru dalgay! yakalamak



KPMG'nin 2013 Klresel Insaat Arastirmasi sektorin 4-5 yil dncesine gore daha iyi sekillendigini,
siparislerin arttigini ve kar marjlarinin saglkli seviyelerde oldugunu ortaya koydu. Kiresel
ekonomideki toparlanma altyapi, elektrik ve enerji projelerini beraberinde getiriyor, daha ucuz gaz
fiyatlari ise imalat sanayinin bldylimesini sagliyor.

Yine de yUklenicilerin daha uzun vadeli yatirrm projelerine olan ihtiyac ile proje sahiplerinin
fonlama kaynaklari arasinda iyi bir denge kurabilmesi gerekli. Cok hizli ve ¢ok fazla yatirnm yapmak
ancak talebin istenen zamanda gelmemesi sirketlerin dnemli atil kaynaklara sahip olmasina neden
olabilir. Cok az ve ¢ok gec yatirim yapmak ise olasi bir talep dalgasinin kacirilmasina yol agabilir.

Devlet finansmani ve sermaye piyasasi hareketleri kontrolleri disinda olsa da, muhendislik ve
insaat sektorunun liderleri kendilerini gelecekte daha iyi konumlandiracak adimlar atabilirler. Bu
yilki calismanin katilimcilari su tavsiyelerde bulundular:

Bilmediginiz alanlara veya bdlgelere girerken elinizde yeterli yetenegin ve sektdr bilgisinin bulunmasi gerekir.
Ornegin Birlesik Krallik'taki bir sirketin yoneticisi sirketinin énceliginin su oldugunu belirtiyor: “Demiryolu ve
enerji sektorlerinde tecribe sahibi insanlari ise almak.”

ABD'li bir sirket yoneticisinin de sdyledigi gibi altyapi projelerinin élcegi blylimekte ve sirketler buna uygun
adimlar atmak zorunda: “Enerji maliyetlerinin azalmasiyla birlikte ortaya gikan yeni firsatlarin yarattigi mega
projelere katilabilmek icin dogru yerde dogru insanlara sahip olmamiz gerekir. Elektrik santrallerinin insasi ve
tasinmasi ile blyuk dlgekli imalat yapabilmek buna dahil. Basarinin anahtari ise bu projelerin nasil kazanildigi ve
yonetildigi. Ana pazarlarda nitelikli insana ve tecriibeye sahip sirketler satin almamiz gerekecek.”

Pek ¢ok kontrol mekanizmasi zaten hayata gegirilmis durumda. Simdi ise yUkleniciler herkesin bu mekanizmalari
bilmesini, bunlara uymasini ve sirket yoneticilerinin kurumsal bir risk ydnetimi anlayisina sahip olmasini saglamali.
ABD'li bir sirket yoneticisi bu konuyu séyle 6zetliyor: “Daha fazla insanin belirlenen slregleri takip etmesini
saglamaliyiz. Onceki on yila gore risk ydnetimine ¢ok daha yogun ve formal yatinmlar yaptik. Risk konusundaki
egitimleri ve bilinci artirmak en ¢ok odaklandigimiz konulardan biri.” Asya Pasifik bolgesinden bir katilimci ise her
seyin insanda bittigi gorisinde: “Insanlarin risk yénetimini insaat faaliyetlerinin bir pargasi olarak gérmelerini ve
islerinin her asamasinda en buyuk dnemi buna vermelerini saglamaliyiz.”

katkida bulunan énemli bir hedef haline gelmektedir. GUney Afrikali bir insaat firmasinin st diizey yoneticisinin
konuyla ilgili gérusleri sdyle: “Standartlastirma kesintisiz bir slrectir ve her projenin farkli olmasi nedeniyle zor

bir gorevdir. Yeni insanlar bir projeye basladiklarinda beraberlerinde yeni ve farkli stiregler de getirirler.” Dogru
uygulamalarin yayginlasabilmesi icin ylkleniciler proje yonetimi yazilimlarini daha fazla kullanabilir, egitimlere agirlik
verebilirler. Hindistan'dan bir katiimci ise hedeflerini sdyle 6zetliyor: “Verimliligi artirip kontrol mekanizmalarini
glclendirmek, proje teslimatini konsolide etmek ve sizintilari olabildigince azaltmak."”

Tum sektdrlerden musterilerle yakin isbirligi halinde ¢alisan mUhendislik ve insaat sirketleri gelecekteki
projelerde daha fazla kontrole sahip olma ve maliyetleri azaltmak icin yenilikgi yéntemler bulma firsatina
sahipler. Bu durum ise sirketlerin tahmin yeteneklerini daha glvenilir hale getirmeli ve mega projeleri basariyla
tamamlayabilmek igin gereken insan kaynaklarina ve fiziki kaynaklara sahip olmalarini saglamalidir.

4 Sirket satin alimlari ve birlesmeler yoluyla hizlica blyUyen bir sektérde standartlastirma da proje ve risk yonetimine
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Arastirma hakkinda

Arastirmaya verilen yanitlar, 2013 yilinda 29 Ulkenin énde
gelen muahendislik ve insaat sirketlerinin cogunlugu CEQ olan
165 Ust dlizey yOneticisiyle yapilan yiz ylize gorismelerde
alinmis ve derlenmistir.

Bu gdrismeler muhendislik ve insaat sektérinde
uzmanlasmis KPMG Uye sirketlerinin Ust dlizey temsilcileri

Sirket cirosu/geliri

O %100

250 milyon $ - 1 milyar $ ¢

D %3l

1-2 milyar $

Q I
O Ulb
Q %l

2-5 milyar $ ile
+5 milyar $

O %

Kaynak: KPMG International, 2013

tarafindan gerceklestiriimis ve sorular KPMG Uye sirketlerinin
musterilerinin buglnki ve gelecege dénlik endiselerini ortaya
koyacak bicimde hazirlanmistir.

Arastirmaya katilan yerel, bolgesel ve kiiresel 6lgekte faaliyet
gosteren sirketlerin cirolari yaklasik 250 milyon $ ile 5 milyar $
asagisi ve yukarisi arasinda degismekteydi.

: Bolge

0Lh

Avrupa, Orta Dogu
ve Afrika

26%

Asya Pasifik

19%

Amerika Kitas!
Ulkeleri

© Alt bélge

%l
%b Orta ve Giiney Amerika
N
%8 il

Oralojy Dier Avrupa Ulkeleri

%l
Asya
%l »
Birlegik Krallik \ %18
Avustralya
%16
Kuzey Amerika

Birden fazla yanit verilebilir, oranlarin toplami %100 olmak zorunda degildir.
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Kitaphk

lIgili KPMG raporlarindan ve arastirmalarindan segcmeler. Bu yayinlara
ulasmak icin www.kpmg.com/building adresini ziyaret edebilir veya
bize e-posta ile ulasabilirsiniz: gofmbuilding@kpmg.com

Kiiresel Insaat Arastirmalari

KPMG, Miihendislik ve Insaat sektoriiniin yasadig sorunlari izlemek ve giiniimizin hizla degisen ortaminda
profesyonellere dogru zamanda dogru 6zet bilgileri ve bakis acilarini sunabilmek amaciyla Kiiresel insaat Arastirmasi’ni
gerceklestirmektedir. Okumakta oldugunuz arastirma, KPMG Kiiresel Insaat Arastirmasi'nin sekizincisidir.

2008 KPMG Kiiresel insaat
Arastirmasi: Degisimi
Yakalamak mi?

Bu arastirmada, CEQ’larin ve diger Ust
dlzey yoneticilerin kaynak noksanligi,
risk yonetimi, artan maliyetler ve
surdurdlebilirlik gibi sektorl etkileyen
alanlar hakkinda goruslerine yer
verilmistir.

2010 KPMG Kiiresel insaat
Arastirmasi: Belirsizlige Uyum
Saglamak

Bu arastirmada birgok mihendislik ve
insaat firmasinin yakin tarihli beklentileri

hakkinda tedbiri elden birakmayan iyimser

bakis acilari anlatiimakta ve sektorin
onemli meselelerinin yani sira, belirlenen

yeni hedefleri yakalamak icin benimsenen

onlemler de tartisilmaktadir.

2009 KPMG Kiiresel insaat
Arastirmasi: Firtinayi Dindirmek:
Toparlanmaya dogru bir yol mu?

Muhendislik ve insaat sektdriinden
100'den fazla Ust dlizey yoneticinin
katildig bu arastirmada kuruluslarin
klresel mali krizin etkisini nasil atlattiklari
Uzerinde durulmustur.

2012 KPMG Kiiresel insaat
Arastirmasi: Buyiik Kiiresel
Altyapi Firsati

2012'deki bu arastirma her gesit eneriji
ve altyapiya duyulan bitmez talebe

ve hemen her mihendislik ve insaat
sirketi icin ortaya ¢ikan kaciniimaz
kokll degisikliklere odaklanmistir.

Diger Dusunce Liderligi

KPMG'nin Milhendislik ve insaat Sektorii Ana Projeler Danisma ve Altyapi uzmanlar miisteriler ve sektér liderleri icin arastirmalar
yapmakta ve disunce liderligi gelistirmektedir. Hizla degisen insaat sektorlinde yUklenicilerin ve proje sahiplerinin karsilastiklari
glncel sorunlarla ilgili bilgiler bu kisilerin karar alma streclerine katki saglamaktadir.

Sozlesme denetimi icin temel
olusturma

Bu tanitim yazisi, muhendislik ve insaat
sirketlerinin etkin insaat yonetimi
suregcleri olusturmalarina ve bu slrecleri
degerlendirip gelistiren dogru sd6zlesme
denetimi temelleri atmalarina yardimci
olan faydali bakis agilari sunmaktadir.

Sehir Altyapilar: Surdiriilebilirlik
Raporu

Bu rapor, strdurUlebilir sehirler
konusunda literattrdeki en aciklayici
incelemelerden birini size sunmak

icin sirketimizin yayinlarindaki en yeni
konseptleri ve uygulamaya donuk bakis
acllarini bir araya getirir.
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insaat Projeleri icin Etkin
Raporlama: Projenin Basari Sansini
Artirma

Bu yayin, seffafligin ve dogrulugun
artirilmast icin etkin proje ve program
raporlamasi stratejilerini agiklar.

Altyapi 100

Altyapi 100°Un uzun sUredir beklenen ikinci
sUrlmUnt duyurmaktan cok mutluyuz:
Dlnya Sehirleri SGrimu- tim diinyadan
en yenilikgi ve ilham veren 100 kentsel
altyapi projesi hakkinda bilgiler veren Ust
duzey bir rapor.



IMPA Proje Liderligi Serisi

KPMG'nin Ana Projeler Danismanligi (Major Projects Advisory, MPPA) Proje Liderligi Serisi blyuk insaat programlarini
yurGtenleri hedeflemekle birlikte icerigi insaat projelerinde yer alan tim kuruluslar ve paydaslar icin faydaldir. Bu seri,
profesyonellerin KPMG'nin MPA uygulamasindan edindikleri tecriibeyi temel alarak byk yatirm projelerinin nasil yonetilip
kontrol edilebilecegini incelemektedir. Bu yayinlar, dnde gelen ylzlerce insaat projesi sahibinin yani sira mihendislik, tedarik
ve insaat sektorl yuklenicileriicin de oldukga faydali bilgiler icerir.

e Tasarimdan Projeye - Proje Gelistirmede Dikkate Alinacak Kritik Hususlar
Paydas Yonetimi ve lletisim

Proje Organizasyonu ve Program Yoénetim Ofisi Kurma

Liderlik ve Proje Kontrolleri

Bltceleme, Tahmin ve Beklenmedik Durum Yonetimi

e Sermaye Projelerini izleme ve Sorun Belirtilerine Dogru Yanit Verme

Proje Risk Yonetimi (gelecek icin)

Araclara ve Altyapiya Yatinm Yapma (gelecek igin)

Insight - Global Altyapi Dergisi

Insight, 6 ayda bir yayimlanan ve ginimuz altyap! sektorindn karsilastigi pek cok temel sorun hakkinda kapsamli yerel,
bolgesel ve global bakis acilari sunan bir dergidir.

Say1 5 - Toparlanma

Insight’in bu sayisi, dinyanin en
etkileyici toparlanma hikayelerinden
bazilarini incelemektedir. Ayrica, Latin
Amerika altyapi pazarindaki bazi dnemli
degisimler ve firsatlar hakkinda da
strtikleyici bir Ozel Inceleme Raporu
icermektedir.

Sayi 3 - Altyapi Yatirimlari - A¢igin
Kapatilmasi

Derginin bu sayisi, dogrudan yatinmdan
yenilik¢i fonlama ve finansman
modellerine kadar pek cok kritik konuyu
kapsayan karmasik altyapi finansmani
ve fonlamasi dlinyasinin yani sira
gelismekte olan altyapi fonlamasi
piyasasini da ele almaktadir.

Megaprojects

Wit s spacit featursom.
Africa’s
infrastructure
market

Sayi 4 - Mega Projeler

Mega projelerin teslimatini etkileyen
bazi temel zorluklari ve firsatlar
inceleyen Insight dergisinin bu sayisi,
ana budyUme bdlgelerinden biri olan
Afrika'nin altyapi pazarini konu alan
bir Ozel Inceleme Raporu’nu da
icermektedir.

Sayi 2 - Kentlesme

Sehirlerin karsi karsiya olduklari altyapi
sorunlariniinceleyen Kentlesme
baslikli bu Insight sayisinda, 6nde
gelen bazi sehirlerin yoneticileri ve

Ozel sektdr temsilcileriyle yapiimis

olan ve kendilerinin bu sorunlarla basa
cikmak icin neler yaptiklariniiceren ozel
rOportajlara da yer verilmistir.

Enerji ve Dogal Kaynaklar Dusunce Liderligi

Global Madencilik Agi (the Global Mining Network), madencilik sektort yoneticilerinin faydali arastirmalara, distince
liderligi toplantilarina, etkinliklere, webcast'lere ve podcast’lere erisebilmesine imkan tanimaktadir. Madencilik
sektorinln gercekten global olan yapisini dikkate almakla birlikte, Amerika Kitasi, Avrupa, Ortadogu / Afrika ve Asya
Pasifik Ulkelerine odaklanan bolgesel bir sektor arastirmasina da yer verdik.

Kaya gazi Gelistirme: Global
Giincelleme

Bu rapor global kaya gazi piyasasini ve
bu piyasanin Ug¢ blylk oyuncusu ABD,
Cin ve Arjantin‘in yani sira Avustralya,
Endonezya ve Birlesik Krallik'taki son
gelismeleri ele almaktadir. Hizla gelisen
bu sektorle ilgili carpici goruslerin

yani sira global kaya gazi piyasalarinin
gelecegine yonelik gosterge niteliginde
bazi isaretlere de deginilmektedir.

Madencilik Projeleri: Daha Fazla
Deger Yaratma Cabasi

Bu doklman, madencilik sirketlerinin
basaril bir madencilik projesi yuritebilmek
icin dikkate almalari gereken hususlar
dahil, madencilik projelerini tim émur
donguleri boyunca pek cok agidan
incelemektedir. Yayin bes temel konuya
odaklanmaktadir: proje gelistirme, fizibilite
calismalari, proje finansmani, vergi
yapllandirmasi ve proje uygulamasi.
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