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OZET

BiR PROJE PERFORMANS OLCUM SISTEMI OLARAK KAZANILMIS
DEGER ANALIZi VE BiR ARASTIRMA

Zafer Duran
Yuksek Lisans Tezi
Isletme ABD
Uretim Yonetimi ve Pazarlama Programi
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Halil Savas

Ocak 2016, 143 Sayfa

Bu calisma kapsaminda Proje Yonetimi kavrami, ortaya cikisi ve gelisim
siireci boyunca kullanilan yoéntemleri genel hatlar1 ile ele alinms; Proje
Performans YOnetimi kavramm ise daha derinlemesine incelenmistir. Bu
dogrultuda calismanin ana Kkonusunu olusturan ve pro-aktif bir sistem olan
Kazanmilmis Deger Analizi Sistemi’nin bir proje performans o6l¢ciim araci olarak
nasil kullamlacag, sistemin parametreleri, bilgi araclari, teknikleri, giiclii ve zayif
yonleri ortaya konulmustur.

Cahsmanin arastirma bolimadnde ise literatiir taramasi dogrultusunda
sekiz adet hipotez kurulmustur. Hipotezlerin test edilebilmesi icin gerekli olan
verilerin anket yontemiyle toplanmasi tercih edilmistir. Anket calismasi ile
katihmcilardan proje yonetimi ile ilgili genel verilerle birlikte Kazanilmis Deger
Analizi Sistemi hakkinda veriler toplanmstir. Elde edilen veriler istatistiki
normlar dogrultusunda degerlendirilerek arastirma bulgular1 yorumlanmis ve
hipotezler test edilmistir.

Yapilan testler sonucunda kurulan hipotezlerden yedi tanesi kabul edilirken
bir tanesi reddedilmistir.

Anahtar Kelimeler: Proje Yo6netimi, Kazanilmig Deger Analizi, Proje Performans
Y 6netimi, Proje Kontrol.



ABSTRACT

EARNED VALUE ANALYSIS AS A PROJECT PERFORMANCE
MEASUREMENT SYSTEM AND A RESEARCH

Duran Zafer
Master Thesis
Business Department
Production Management and Marketing Programme
Adviser of Thesis: Prof. Dr. Halil Savas

January 2016, 143 Pages

Within this study, the notion of project management, its showing up and its
methods which are used throughout its developmental process are handled as in
general terms while the notion of project performance management is examined
more intimately. Accordingly, how to use earned value analysis system, which is
the main issue of this study and is a pro-active system, as a project performance
measurement. Besides, parameters of the system, its knowledge brokers,
techniques, strengths and weaknesses are presented.

In the research part of the study of literature it has been established in line
with the eight hypotheses. Survey method have preferred to collect the necessary
data for hypothesis testing. General data of project management and earned value
analysis system data are collected from the participants. The obtained data was
evaluated in accordance with the statistical norms, by doing this, research findings
were interpreted and hypothesis were tested.

The results of the tests of the hypothesis established seven were accepted
and one was rejected.

Keywords: Project Management, Earned Value Analysis, Project Performance
Management, Project Control.
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GIRIS
Glinlimiizde hizla artan kiiresellesme olgusu yogun rekabet ortamini da
beraberinde getirmektedir. Giderek yogunlasan rekabet kosullari da isletmelerin daha
diisiik maliyetlerle miisteri beklentilerini karsilayan iiriin ve hizmet liretmelerini gerekli
kilmaktadir. Bu baglamda isletmeler, gerek maliyetlerin azaltilmasi gerekse miisteri
beklentilerini karsilama yetenekleri yiiksek {iiriin ve hizmetlerin sunulabilmesi i¢in
birgok yonetim yaklasimini bir arada kullanmak durumundadirlar. Proje yonetimi de bu

yonetim yaklasimlarindan biridir.

Proje yonetimi bir defaya mahsus yapilan iglerin yonetimi olarak diistintlebilir.
Fakat projelerin belirli bir bitcesinin ve tamamlanma tarihinin oldugu da
unutulmamalidir. Bu nedenle isletmelerin proje yonetimi yaklasimini basarili bir sekilde
kullanabilmeleri i¢in projelerin zaman ve biitge kisitlarini da kontrol altinda tutmalart
blyuk ©6neme sahiptir. Giiniimiiz kosullarinin projeleri daha da karmasik yapilara
biirtindiirdiigii agiktir. Bu nedenle proje yonetimi bir isletme igin ister ana faaliyet
konusu isterse destek faaliyet konusu olsun basarili bir sekilde siirdiiriilebilmesi igin
bazi arag gerecleri kullanmayi gerekli kilmaktadir. Kazanilmig deger analizi Sistemi bu
araglarin en Onemlilerinden birisidir. Sistem projelerin  maliyet ve zaman

performanslarini 6lgerek yoneticilere proje hakkinda bilgi sunmaktadir.

Kazanilmis deger analizi sistemi bir projenin performansini, projenin biitce ve
takvim Olgeginde plana ne kadar uygun devam ettigini Olcerek ortaya koymaktadir.
Diger bir degis ile kazanilmis deger analizi sistemi, projenin planlanan butge ve takvim
verileri ile gerceklesen maliyet ve zaman verilerini karsilastirarak proje performansi
hakkinda bilgi sunan bir analiz yontemidir. Sistem, maliyet ve takvim 6lgegini bir arada
degerlendirmektedir. Bdylece bir projenin hem biitge performanst hem de takvim
performans1 hakkinda biitiinlesik bir bilgi sunmaktadir. Bu 6zelligi kazamilmis deger
analizi sistemini diger proje yonetim araglarindan farkli kilmaktadir. Sistemin bir diger
onemli yonu ise; performans beklentilerinde bir sapma oldugunda bunun fark
edilmesini saglayarak eger miimkiinse kalan zamanda proje yoneticisine bu sapmayi

telafi etme olanagi da vermesidir.

Sistem, 1960’11 yillarda ABD Savunma Bakanliginin ytiklenici firmalardan satin

alacag1 biiyiik projelerin yonetimi igin gelistirilmis uygulama kokenli bir sistemdir.



Gunumuzde birgok tilkenin bakanliklar1 ve gesitli isletmeler tarafindan blylk projelerin
yonetiminde kullanildig1 goriilmektedir. Sistemin genellikle biiylik 6lgekli projelerde
kullaniliyor olmasi1 kiiciik ve orta Olgekli projelerde kullanilamayacagi anlamina
gelmemektedir. Gergekci veriler ile planlanmis her tiirlii projede sistem basarili bir
sekilde ¢aligmaktadir. Fakat sistemin gerek Tiirkiye’de gerekse tim diinyada oldukca az
isletme tarafindan bilindigi, bu nedenle diisiik seviyede kullanildigi diisiiniilmektedir.
Bu nedenle calisma kapsaminda proje yonetimi ve kazanilmis deger analizi sistemi

genis bir sekilde ele alinmistir.

Arastirma Ui¢c ana bdliimden olugmaktadir. Birinci boliimde proje ve proje
yonetiminin tim yonlerini ortaya koyabilmek adina genis bir literatiir taramasi
yapilmistir. Boylece proje ve proje yonetimi kavramlari ile ilgili tim bilgilerin bir araya

toplanmas1 saglanmaistir.

Arastirmanin ikinci bolimiinde projelerde performans kavrami ele alinarak
kazanilmis deger analizi sisteminin proje performans Ol¢iim sistemi olarak nasil
kullanilabilecegi ifade edilmistir. Bu g¢ercevede kazanilmis deger analizi ile ilgili
parametreler agiklanarak kazanilmis deger analizinin adim adim uygulama siireci ele

alinmistir.

Uglincii ve son boliimde ise tez arastirmasinda toplanan birincil verilere yer
verilerek elde edilen veriler yorumlanmistir. Ayrica arastirma kapsaminda kurulan
hipotezler bu bdliimde test edilmistir. Boliim sonunda yapilan aragtirma ile ilgili genel

bir degerlendirme yapilarak ¢alisma sonlandirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
PROJE VE PROJE YONETIMi

1.1. PROJE

Proje, Latince “projectum” kelimesinden gelmekte ve bir seyi ileri atma anlami

tasimaktadir. Tiirk¢eye ise bir¢ok kelime gibi Fransizca’dan girmistir.

Yapilan literatiir taramasinda proje ile ilgili birgok tanim yer almakla birlikte
tanimlarin kapsam bakimindan birbirine oldukca yakin oldugu goriilmektedir. Asagida

bu tanimlardan bazilarina yer verilmistir.

Proje, 6zgun bir Grln, hizmet ya da sonu¢ yaratmak icin yirutilen gecici bir
girisimdir (Project Management Institute, 2013: 3). Projelerin gecici olarak
nitelendirilmesinden dolay1 baslama ve bitis siireleri vardir. Ayrica sozi edilen gegicilik

projenin kisa stireli oldugu anlamina gelmemektedir.

Bir plan c¢ergevesinde, belli bir zaman doneminde belirli kaynaklarla
digerlerinden bagimsiz olarak gerceklestirilebilecek, birbiri ile dogrudan iligkili

faaliyetler kimesine proje denir (Almak, 2011: 7).

Belirli bir kaynak paylasimi icin kendine 6zgii bir sonug ortaya ¢ikartan, belirli
baglangic ve bitis noktalar1 olan ve birbiri ile iliskili faaliyetler dizisidir (Krajewski vd.,
20013: 54).

Proje, soruna ozel, bir defaya 0zgii olusturulan, belli bir zaman ve butce

cercevesinde hedefe ulasmayi saglayan islerin biitiinidir (Oktem, 2013: 49).

Bu genel tanimlarin disinda projenin faaliyet alanlarina gore de c¢esitli
tamimlarma da rastlanmaktadir. Ornegin; Albayrak (2009) iktisadi agidan projeyi, az
gelismis bolgelerle potansiyel gelisme gosteren bolgelerde gelismenin saglanmasi,
insaat, makine ve faaliyet alanina gore ise; yeni bir bina, bir makine, bir donanim ve bir

kent diizenlemesine iligkin plan, kesit veya ¢izimler olarak tanimlamaktadir.

Yapilan tanimlardan anlasilacag: gibi projenin bir hedefe ulasmak dogrultusunda
oldugu, kaynaklarin etkili kullanildig1, bir defaya mahsus yapildigi ve baslama ve bitis

tarihlerinin belli oldugu sdylenebilir.



Ayrica belirtmek gerekirse ortak bir stratejik amaca sahip projelerin bir araya
getirilmesi program olarak ifade edilir (Krajewski vd., 20013: 54). Ornegin iilke
capinda bir okuma yazma seferberligi yapiliyorsa bu bir program olarak diisiiniilebilir.
Bununla birlikte her ilin Milli Egitim Miidiirliigii’niin kendi illerinde gergeklestirdikleri
calismalar proje olarak nitelendirilmelidir (Istanbul Sanayi Odas1 Kalite ve Teknoloji

Ihtisas Kurulu, 2011: 10).
1.1.1. Projelerin Ozellikleri

Projenin tanimlarindan anlasilacagi iizere projelerin genel Ozellikleri su

sekildedir;

e Belirli bir sorunu ¢6zmek ve hedefe ulasmak amacinda olmasi,
e Bir defaya mahsus yapilmasi,

e Belirli bir biit¢esinin olmasi,

e Baglama ve bitis zamanlar1 belirli olmasi,

e Risk ve belirsizlikler icermesi,

e Binyesinde karmasik siire¢ler barindirmas.

Tim bunlarin disinda projeler kendilerine 06zgii bir yap1 ve karakter

tasidiklarindan ¢esitli spesifik 0zelliklere de sahiptir.
1.1.2. Projelerin Simflandirilmasi

Albayrak’mn (2009) tespitine gore genel olarak projeler; bulyukliklerine,
yuriitiicii kuruluslarina, amaglarina, tiretime yaptiklar1 katki bi¢cimine, Urettikleri mal ve
hizmetin sektorine, niteliklerine gore siniflandirilmaktadirlar. Bu siniflandirmalar

asagidaki sekilde incelenebilir.

Yiritiicti kuruluglar bakimindan projeler; kamu projeleri ve 6zel sektor projeleri
olmak ftizere ikiye ayrilir. Ayrica kamu ve 0Ozel sektoriin birlikte yiiriittiigii karma

projeler de vardir.

Buyiikliikleri bakimindan projeler; buytk 6lgekli, orta dlgekli ve kiiguk 6lgekli

projeler olmak tizere {lige ayrilmaktadir.

Amaglar1 bakimindan projeler; kar amaci giiden projeler, kar amaci giitmeyen

projeler ve arastirma projeleri olarak {lige ayrilmaktadir.



Uretime yaptiklar1 katki bakimindan projeler; altyap: projeleri ve dogrudan
tiretken projeler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Alt yap1 projeleri de kendi icinde

ekonomik altyapi projeleri ve sosyal altyap1 projeleri olarak ikiye ayrilmaktadir.

Yer aldig1 sektore gore projeler; tarimsal projeler, madencilik projeleri, imalat
sanayii projeleri, enerji projeleri, ulastirma ve haberlesme projeleri, egitim projeleri,
saglik projeleri, turizm projeleri gibi siniflara ayrilmaktadir. Ayrica bu sektorlerde yer

alan projeleri alt sektor temelinde de siniflara ayirmak mimkdndur.

Nitelikleri acgisindan projeler; etiit projeleri, yeni yatirim projeleri, yenilenme
projeleri, kapasite artirma projeleri, tamamlama projeleri, iyilestirme projeleri ve

arastirma-gelistirme projeleri olmak tizere yedi baslik altinda toplanmaktadir.
1.1.3. Projelerin Omrii

Cogu proje baslangic asamasindan bitis asamasina kadar genel olarak benzer
asamalardan ge¢cmektedir. Projeler dogar, bir yonetici ve ekip olusturulur, kaynaklar
belirlenir ve galigma programi diizenlenir. Daha sonra proje programina gore ¢alismalar
baslamakta ve devinim hiz kazanmaktadir. Bu ilerleme proje bitisine kadar devam eder.
Projene devinim egrisinin S formu ¢izdigi goriilmektedir. Fakat bazi projelerin devinim
egrisi boyle olmayabilir. Sekil 1’de geleneksel proje devinim egrisine yer verilmistir
(Meredith ve Mantel, 2009: 14).
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Sekil 1. Proje Devinim Hizi
Her projenin kendine 6zgu Ozellikleri olmakla birlikte; projeler genel olarak
birbirinin devami niteliginde olan evrelerden olusmaktadir. Bu evrelerin birbiri ile olan
iligkilerinin gosterildigi ¢izelge ise; proje yasam egrisini olusturmaktadir. Projelerin
dogas1 geregi karmasik bir yapida olmasi amaglara ulasmay1 zorlastirmaktadir. Bu

5



sebeple asamalarin iyi bir sekilde anlasilarak yorumlanmasi, proje kaynaklarinin etkin
bir sekilde yonetilebilmesi ve projenin amaglarina ulasilabilmesi igin son derece

onemlidir.

Proje yasam egrileri her bir proje i¢in farklilik gdstermesine ragmen genellikle
dort veya bes asamadan olustugu seklinde yorumlanmaktadir. Kerzner (2006) bu
asamalari; kavramsal asama, planlama asamasi, kesinlestirme ve tasarim asamasi,
uygulama asamasi, tamamlama asamasi seklinde ortaya koymaktadir. Bu asamalarin
proje yasam egrisi siiresince dizilisleri ve kaynak kullanim diizeyleri Sekil 2’de ifade

edilmektedir (Kerzner, 2006: 71).

Kavramsal . Planlama ; Kesinlestirme ve - Uygulama Tamamlama ,
Agama Asamasi = Tasarim Asamasi Asamasi Asamasi

Kaynaklar

T ]
Baglama Zaman — Bitis

Sekil 2. Proje Yasam Egrisi
Sekil 2‘den de anlasilacagi iizere, kaynak kullanimin en az oldugu asama
kavramsal agama ve planlama asamalaridir. Uygulama asamasinda ise kaynak kullanimi
en yiiksek seviyeye ulagsmaktadir. Asamalarin tamami ana hatlariyla asagida ele

alinmistir.

1) Kavramsal Asama: Proje yasam egrisinin ilk evresini olusturmakla birlikte
bir fikrin 6n degerlendirmesi niteligindedir. Fizibilite calismalar1 ile projenin ilk yapi
taslar1 ortaya ¢ikartilir. Bu asamada en onemli konu; projenin gereksinimlerinin ve
risklerinin isletme kaynaklari tizerindeki etkisinin degerlendirilmesidir (Kerzner, 2006:
68).

Baz1 talepler veya kosullar bir projenin ortaya cikisinda tetikleyici 6neme
sahiptir. Megep’e (2007) gore, projenin ortaya ¢ikisina yol agan bazi kosullar ve bu
kosullara 6rnekler Tablo 1°de gosterilmistir (Altin, 2014: 55).



Tablo 1. Megep'e Gore Projenin Ortaya Cikma Kosullar:

Kosullar Ornekler

Rakip firmalarin pek ¢ogunun internet iizerinden bilet satis1 yapmast

Pazar talebi lizerine bir otobiis firmasinin ¢evrimici bilet satis sistemi kurmasi.
s siirecleriyle ilgili bir Isyerinde dokiiman karmasasini engellemek icin elektronik dokiiman
gereksinim yOnetimi sistemine olan ihtiyac.

Cesitli 6zelliklere sahip olan (antensiz, radyo ¢alabilen, fotograf

Miisteri istegi ¢ekebilen, daha uzun siire sarj gerektirmeyen vs.) cep telefonlarr.

Bir isletim sistemine iiretici firma desteginin kalkmasi lizerine yeni bir
isletim sistemi ile ilgili uygulama gelistirme. TSK’ mevcut sistemin
ihtiyaglar dogrultusunda modernizasyon ihtiyaci.

Teknolojik geligsmeler veya
modernizasyon ihtiyaci

Yasal zorunluluklar Yeni Tiirk Lirasi’na gegis.

Sosyal gereksinimler Afrika’daki fakir lilkelere yardim i¢in Live8 konseri.

2) Planlama Asamasi: Projede ne yapilmak istendigini, ne, ne zaman, nerde,
kim ve nasil gibi sorulara net cevaplarin verildigi agsamadir (Coskun ve Ekmekei, 2011:
41). Bu evrede projenin niteligine uygun seviyeye kadar planlar olusturulur. Planlama
Evresinin asil amaci proje igin gerekli maliyet ve kaynaklar1 tahmin ederek; proje
risklerini dogru tanimlamaktir.

3) Kesinlestirme ve Tasarim Asamasi: Bu asama planlarin test edilmesi ve
standardizasyon cabalarinin agirlikli oldu asamadir. Yapilan testlerin ardindan projeye
baslanilabilir. Hemen hemen tiim belgeler bu asamada tamamlanmis olmalidir.

4) Uygulama Asamasi: Proje yasam egrisinin dordiincii  asamasini
olusturmakla birlikte projenin iiriin ve hizmetlerinin iiretildigi asamadir. Ornegin proje
bir {irlinlin pazarlanabilmesi ise pazara girig, biiyiime, olgunluk gibi iiriin yasam
dongiisii evrelerini de i¢inde barindirmaktadir.

5) Tamamlama Asamasi: Projenin kapatilmasini ve kaynaklarin yeni projeler
icin tahsis edilebilir duruma getirildigi proje Omriiniin son asamasidir. Bu asamayla
birlikte proje sonlanacagindan isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmeye devam

edebilmeleri igin yeni projeler gelistirmeleri gerekmektedir.

1.2. PROJE YONETIMI YAKLASIMI

Yonetim, ama¢ ve hedefleri gerceklestirmek igin kaynaklarin bir araya

getirilerek planlama, yonlendirme, denetleme gibi ihtiyag duyulan faaliyetlerin



yiiriitiilme ¢abalarindan olusur. Bu nedenle dogalar1 geregi karmasik yapida bulunan

projelerin yonetilme gabalari siradan yonetim kavramlarindan oldukga farkli yapidadir.

Her proje baslar ve bir zaman sonra biter. Ancak bir projenin baslamis olmast,
yiiriiyor olmas1 ve hatta bitmis olmasi onun “ydnetildigi” anlamina gelmez. Projenin
istenilen amaca Ongorilen kaynaklarla ulasabilmesi, paydaslarin beklentilerini
karsilamas: ve hatta asmasi ancak onun “ydnetilmesi” ile miimkiindiir (istanbul Sanayi

Odasi Kalite ve Teknoloji Thtisas Kurulu, 2011: 11).

Proje yOnetimi icin yapilan literatlir taramasinda asagidaki tanimlar ortaya

cikmustir.

Genel anlamda proje yoOnetimi, amaglart ve hedefleri gerceklestirmek igin
kaynaklarin ve zamanin birbirleriyle uyumlu ve verimli kullanilmasini ifade eden ve

cesitli asamalardan olusan, katilimci, sistematik, dinamik ve stratejik bir ydnetim

yaklagimidir (Albayrak, 2009: 24).

Proje yoOnetimi, bilgilerin, becerilerin, araglarin ve tekniklerin, projenin
gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla proje aktivitelerine uygulanmasidir (Project

Management Institute, 2013: 5).

Projeleri tamimlama, organize etme, planlama, izleme ve Kkontrol etme

asamalarindan olusan bir sistemdir (Krajewski vd., 20013: 54).

Proje gereksinimlerini karsilamak amaciyla proje faaliyetlerine bilgi, yetenek,
ara¢ ve tekniklerin uygulanarak paydaslarin beklentilerine varmak ve asarak
karsilamaktir seklinde tanimlanabilir (Istanbul Sanayi Odas1 Kalite ve Teknoloji Ihtisas

Kurulu, 2011: 11).

Literatiir taramasindan yola ¢ikarak proje yonetimi, belirli bir zaman diliminde
amagclar dogrultusunda olusturulan proje hedeflerine ulasmak adina bilgi ve becerilerin,

ara¢ ve gereclerle harmanlandig1 dinamik yapidaki sistematik bir yaklasim olarak ifade
edilebilir.

Proje yoneticilerin miisteri beklentileri dogrultusunda maliyet, zaman ve kalite
kisitlarin1 dengeleyerek projeyi yonetmeleri gerekmektedir. Bu dengelemeyi ifade eden
proje hedefleri optimizasyon grafigi Sekil 3’de yer almaktadir (Meredith ve Mantel,
2009: 4).
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Sekil 3. Proje Hedefleri Optimizasyon Grafigi
Proje yoneticileri hedefler dogrultusunda proje yoOnetim stratejisi gelistirerek
projeyi yurutmektedirler. Sekil 3’de goriildiigi gibi proje yonetim stratejisi zaman,
maliyet ve performans kisitlar1 gergevesinde olusturulmaktadir. Bu nedenle proje
yonetiminin basarili olabilmesi i¢in miisteri beklentileri dogrultusunda hareket ederek
dogru stratejiler gelistirilmesi gerekmektedir. Gelistirilen stratejilerin uygulanmasinda
ise bir takim ilkeler g6z ardi edilmemelidir. Albayrak (2009) proje yonetiminin

niteligini yiikseltecek ilkeleri su sekilde siralamistir;

e Projenin yonetimi proje ekibinin sorumlulugunda olmalidir.

e Kisisel gortisler ve fikirler proje ofisinin disinda anlatilmamalidir.

e Toplantilarda alinan kararlari sunmak i¢in bir s6zctli gorevlendirilmelidir.
e Tiim toplantilarda proje yoneticileri hazir bulunmalidir.

e Konusmacilar belirli bir siire sinirlamasina uymalidir.

e Ekip tiyelerin istegi halinde ek ¢aligma toplantilar1 diizenlenmelidir.
1.2.1. Proje YOnetim Surecleri

Proje yonetim siiregleri; baslangig, planlama, yiiriitme, izleme ve kontrol etme,
kapanis siiregleri olarak bes grupta incelenebilir (Project Management Institute, 2013:
5). Siireglerin proje baslangicindan bitisine kadar olan siire¢ boyunca birbirleri ile olan

iliskisi Sekil 4’de ele alinmistir (PMI Standards Committee, 1996: 29).
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Sekil 4. Proje Yasam Evreleri Arasindaki Zamansal fliski

Sekil 4 incelendiginde sureclerin birbirlerinin devami gibi yuritildigi
anlasilmaktadir. Fakat bazi siire¢ faaliyetlerinin diger siire¢ler devam ederken de

stirdiirtilebilecegi unutulmamalidir. TUm proje yOnetim surecleri asagida ayri ayri ele

alinmistir.
1.2.1.1. Baslatma Siireci

Proje fikri ortaya c¢iktiginda proje yoneticilerinin proje ile ilgili fizibilite
calismalar1 gergeklestirerek elde edilen bulgular neticesinde projenin uygulanabilir
durumdaysa planlama asamasi baslatilir. Aksi durumda ise projenin uygulanabilir

gorilmemesi sebebiyle projeden vazgegilir.
1.2.1.2. Proje Planlama Stireci

Bir proje plan1 proje yoneticisine projenin baglangicindan bitisine kadar
izleyecegi yol haritasin1 sunar (Ersoy, 2010: 53). Bu nedenle projeyi yiriutmeye
baslamadan Once proje yoOnetim plant olusturulmalidir. Projelerin genellikle proje
sonucuna dogrudan etki eden birbirleriyle iligkili gorevlerden meydana geldigi
diistintildiiginde planlama sathasinda unutulabilecek bir goérev tim projeyi olumsuz

yonde etkileyecektir.

Kisaca tanimlamak gerekirse proje planlama; projenin amaglarini belirleme,
projenin hedeflerini ortaya koyma ve projenin basarili sonuglar elde etmesi i¢in gerekli

stratejilerin olusturulmasi seklinde ifade edilebilir (Cleland ve Ireland, 2002: 170).

Proje planlar1 ayn1 zamanda proje yonetim silirecindeki kararlar1 kolaylastirir
niteliktedir. Proje planlarinin da projeler gibi kendine 6zgii 6zellikleri bulunmasina

ragmen bazi ortak unsurlar1 icermektedir. Bunlar;
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e Tamtim: Proje adi, tanmimi, miisteri adi, proje yoneticisi adi, ¢iktilar,
terminoloji gibi kavramlari igerir.

e Tammmlama: Organizasyon semasi, sorumluluklar ve diger gerekli bilgileri

icerir.

e (Ciktilar: Proje sonucunda elde edilecek ¢iktilarin neler oldugunu igerir.

e Zaman: Proje takvimini icerir.

e Maliyet: Proje ile ilgili butce bilgilerini icerir.

e Yonetsel Unsurlar: Hedefleri, riskleri, insan kaynaklarini, teknik siirecleri
icerir.

Proje planinda yer alacak ogelerin proje yoneticileri i¢in birer yonetim araci
olarak kullanilacag:r diisiiniildiigiinde bu 0&gelerin se¢iminde; uygunluk, yasal
gereklilikler, proje hedefleri gibi konular dikkate alinmalidir. Ersoy (2010) proje
planinda yer alan baslica Ogeleri; genel bakis, amaclar, genel yaklasim, yapilan

sozlesmeler ve ¢izelgeler olarak belirtmektedir.

Projenin planlanmasi asamasinda dikkat edilmesi gereken konulardan bir tanesi
de is ayrisim yapisinin olusturulmasidir. Is ayrisim yapisi; projenin faaliyetlerinin, farkli
ekipler tarafindan {iistlenebilecek, kendi i¢inde bir biitlin olusturan, fakat projenin diger
aktiviteleri ile uyumlu bir sekilde yiiriitilmesi gereken bilesenlerine ayrilmasi olarak

tanimlanabilir (Istanbul Sanayi Odasi Kalite ve Teknoloji Thtisas Kurulu, 2011: 10).

Ayrica planlama asamasinda, hem projenin ara tiriinii olarak nitelendirilebilecek
ciktilarin elde edilecegi hem de projenin planlanan ¢izelgeye gore gidip gitmedigini
kontrol edebilmek i¢in kilometre taglar1 olusturulmalidir. Almak (2011) kilometre tasi
kavramini proje dahilindeki dnemli olaylar olarak ifade etmekte ve kilometre taslarinin

yoneticiler i¢in bir karar noktasi olarak kullanilabilecegini belirtmektedir.
1.2.1.3. Proje Programlama ve Uygulama Sireci

Programlama asamasinda Onemli olan nokta faaliyetlerin birbirleriyle olan
oncelik, sonralik iligkileri dikkate alinarak sebeke diyagraminin ¢izilmesi ve projeyle
ilgili tim faaliyetlerin zaman grafiginin olusturulmasidir (Demirel, 2014: 8). Ayrica
proje programlamasi projenin zaman parametrelerini ortaya koyarak proje ekibinin

koordinasyonunda proje yoneticisine kolaylik saglar.
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Cleland ve Ireland (2002) proje programlamanin dnemli noktalarini su sekilde

ortaya koymustur;

Proje takiminin anlayacagi sekilde olmali,

Kritik is ve gorevleri belirlemeye yonelik olmali,

Gerek uyarlamalar yapilmis ve esnek yapida olmali,

Proje kaynaklarinin kullanimin yonetilmesi ve degerlendirilmesinde temel
olusturabilecek yeterlilikte detayli olmali,
e Dogru zamana dayanarak kaynaklarin uygunlugu tahmin edilmeli,

¢ Ortak kaynaklar1 paylasan diger orgiitler programa uyum saglayabilmeli.

Kisacasi  programlama asamasinda projenin  gerceklestirilme  amact
dogrultusundaki hedeflere gore izlenilmesi gereken yol veya yollar belirlenir. Bu
bilgilere dayanarak uygulamaya gecilir (Meredith ve Mantel, 2009: 303-307).

1.2.1.4. Proje Kontrol Streci

Proje  kontrolinde oncelikle kiyaslama yapabilmek igin standartlarin
olusturulmas1 gerekmektedir. Daha sonra mevcut performans gozlemlenerek planlanan
durumla karsilagtirilir. Karsilastirma sonucunda ortaya c¢ikan sapmalar dikkate alinarak

diizeltici faaliyetler gerceklestirilir. Boylece proje kontrol asamasi tamamlanmis olur.
1.2.1.4.1. Standartlarin Olusturulmasi

Proje i¢in bir referans niteliginde olan standartlar proje planlama asamasinin bir
tirevi olarak disiintilebilir. Bu nedenle olusturulacak standartlar proje hedefleri
dogrultusunda olmalidir. Cleland ve Ireland (2002) bazi anahtar standartlar1 su sekilde

siralamiglardir;

e (Calisma alani

e Proje ozellikleri

e [sinceleme planlar

e s yiikleri

o Maliyet tanmini ve blitceler

e Esas ve desteklenecek zamanlama

e Finansal 6ngoriileme ve para planlari

o Kalite
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e Proje sahibinin tahmini

¢ Proje takiminin tahmini

e Ust yonetimin tahmini

¢ Dis yatirnmcilarin tahmini

e Guvenilirlik

e Isin fiziksel 6zellikleri

e Miiteahhit/ Taseron performansi
e Kaynak kullanimi

e Verimlilik
1.2.1.4.2. Performansin Gozlemlenmesi

Projenin mevcut durumunun ortaya koyulmasidir. Yapilacak gozlem projenin
durumunu kontrol etmek igin bir ara¢ olarak kullanilacagindan dogru bilgilerle

olusturulmalidir.

Gerekli bilgiler; raporlar, brifingler, roportajlar, denetim raporlar1 gibi bi¢imsel
kaynaklardan ve diyaloglar, gozlemler, proje ekibi iiyelerinin goriislerinden olusan

bicimsel olmayan kaynaklardan elde edilmektedir.
1.2.1.4.3. Planlanan ve Gerceklesen Performansin Karsilastirilmasi

Projenin performansinin Ol¢iilmesi olarak da adlandirilabilir. Projenin nasil
gittigi, eger mevcut bir sapma varsa bunun neden dolay1 gerceklestigi konularinin

degerlendirilmesini igerir.

Bu konu da 6nemli olan nokta bu degerlendirmenin siirekli devam eden bir
sistem seklinde gergeklestirilmesidir. Boylelikle projelerde meydana gelen sapmalara

hizli bir sekilde cevap verilebilir.
1.2.1.4.4. Duzeltici Faaliyetler

Diizeltici faaliyetler, gerceklesen performansta meydana gelen sapmalarin
sonucunda projenin yeniden planlanmasi, kaynaklarin yeniden dagitilmasi, projenin
hizlandirilmasi, proje kritik yolunun yeniden duzenlenmesi gibi faaliyetlerin

gerceklestirilmesi olarak degerlendirilebilir.
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1.2.1.5. Projenin Tamamlanmasi Siireci

Proje yOnetimi tim siire¢lerin sonunda baslangi¢ hedeflerine ulasmis olan
projeyi tamamlayarak miisteriye veya sponsora teslim eder. ilgili projenin yiritilmesi

sirasinda elde edilen bilgiler, ilerde yasanabilecek benzer durumlar i¢in arsivlenir.

1.3. PROJE YAKLASIMININ TARIHSEL GELISIiMI

Tarihte ilk projelere 6rnek olarak Babil kulesi veya Misir piramitlerinin ingast
verilebilir. Ancak modern proje yonetiminin ilk Ornegi olarak atom bombasinin

gelistirildigi Manhattan Projesi gosterilmektedir.

Proje yonetiminde 6ncl olan askeri ve kamu kesimi olurken, 6zel sektdr bu

alanda daha ¢ok kopyalayan konumunda olmustur.
1.3.1. Projelerde Yonetim Ihtiyacimin Ortaya Cikisi

Proje etkinliginin 6nemi eski zamanlara dayanmaktadir. ilk caligmalarin 1699
yilinda De La Hire’in gozlemlerine dayandig: bilinmektedir. De La Hire, bir fabrikada
calisan is¢inin merdivenleri az miktarda yiik ile ¢ikip, donerken bos olarak dénmesinin
isi uzatmasini gozlemlemistir. Bu yiizden iki yonlii calisan basit bir asansor ile
taginabilecek yiik miktarinin artacagini bunun yani sira asansor asagi inerken is¢inin
asansore ylikleyecegi yiikleri tasiyacagi icin vakit kaybi olmayacagini belirtmistir. Bu
sekilde tasima islemi hem daha kisa siirede hem de daha az isgiicii ile tamamlanmis

olmaktadir (Oktem, 2013: 52).

1699°dan 1950’lere kadar gegen siirede basariyla tamamlanmis bir¢ok projeye
rastlanmakla birlikte proje yonetimi anlayigimin II. Diinya Savasi sonrasi yasanan ve
Soguk Savas Donemi olarak adlandirilan siiregte dnem kazandigi goriilmektedir. II.
Diinya Savasi sonrasi meydana gelen ekonomik bunalimlar beraberinde hizla ivme
kazanan teknolojik ve ekonomik gelismeleri getirdi. Bu gelismelerin karmagsik bir
yapiya blriindiirdiigii projeleri yonetenlerin dogal olarak basl basina bir proje yonetim

yaklasimina ihtiya¢ duyar hale geldikleri soylenebilir.
1.3.2. Geleneksel Proje Yonetimi’nden Modern Proje YoOnetimine Gegis

1950’lerde havacilik ve savunma sanayii projelerinin butcelerinde meydana

gelen %200-300’liik maliyet agimlari; projelerin bir yonetim yaklagimiyla stirdiiriilme
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ihtiyactm dogurdu. Oyle ki; NASA bu yillardan itibaren uzay programu ile ilgili tiim
faaliyetlerde proje yonetimi yaklasimini kullanmayi zorunlu hale getirdi. (Kerzner,
2006: 39).

1960’larda yoneticilerin hizla degisen g¢evreye ayak uydurabilmek igin yeni
yonetim teknikleri ve organizasyon yapilar1 aramaya basladiklar1 soylenebilir. Dinamik
bir ortamda faaliyetlerine devam eden sirketlerin ayni zamanda karmagik gorevlerle de
bas etmeye baslamalart gayri resmi yoOntemlerle proje yoOnetimi faaliyetlerini
gerceklestirmeye basladiklar1 goriilmektedir. Faaliyetlerin gayri resmi proje yonetimi
olarak adlandirilmasinin nedeni; yetkisi minimize edilmis proje yoneticilerinin bu

faaliyetleri gergeklestirmis olmalarindandir (Kerzner, 2006: 40-41).

Jeffery ve Philip 1970’lerde birbirinden farkli teknik ve yontemlerle proje
yonetiminin biiyiimeye ve gelismeye devam ettigini, savunma ve ingaat sektoriiniin yani
sira ileri teknoloji sirketlerinin de proje yonetimi sistemlerini verimli bir sekilde

kullandiklarini belirtmektedir. (Glrbiz, 2010: 14)

1970’1 yillarin sonlart1 ve 1980°li yillarin baslarinda proje faaliyetlerinde
meydana gelen biliylime ve karmasikligin artmasi proje yonetiminin resmi bir sekilde
yonetilmesi gerekliligini hissettirmeye basladigi diisliniilmektedir. Sekil 5’de yer alan
grafik bir insaat firmasinin 1960-1984 yillar1 arasinda ortalama proje biiyiikliiklerinde
meydana gelen degisimi gostermektedir (Kerzner, 2006: 41).
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Sekil 5. Bir insaat Firmasimin 1960-1984 Yillar1 Arasinda Ortalama Proje Biiyiikliigii

Bu yillarda proje yonetimi yaklasiminin avantajlarinin  tam  olarak

bilinmediginden ve heniiz kabul gormiis bir yaklasim olmadigindan dénemin sanayii
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isletmeleri tarafindan gerekmedikge kullanilmadigi sdylenebilir. Ciinkii proje yonetimi
yaklasimi devrim niteliinde orgiitsel yeniden yapilanmay1 gerektirmekte ve bu durum

isletme yoOneticilerini korkutmaktaydi.

1990’lara gelindiginde isletmeler nihayet proje yOnetiminin avantajlarinin
farkina varmaya basladi. Boylece proje yonetimi yaklasimi fark yaratmak isteyen

isletmeler i¢in bir se¢im degil, zorunlu bir yontem halini almigt1 (Kerzner, 2006: 45-48).

Modern proje yonetim tekniklerinin 20. Yiizyil sonlarinda giderek karmagiklasan
is hayati ile birlikte gelisen yonetim tekniklerinin dogrultusunda geliserek giintimiizdeki
halini aldig1 soylenebilir. Bu baglamda yakin ge¢miste proje ydnetiminin gelisimini

destekleyen diger yonetim konular1 Sekil 6°daki gibidir (Kerzner, 2006: 52).
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Sekil 6. Proje Yonetimini Destekleyen Yeni Siirecler

1.4. PROJE YONETIMI BILESENLERI

Bir projenin basarili bir sekilde sonuclanabilmesi igin proje yoOnetimi
cercevesinde yararlanilan cesitli yonetim alanlari proje yonetimi bilesenleri olarak

adlandirilabilir. Bu yonetim alanlar1 ve kapsamlar1 asagidaki gibi ele alinmustir.
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1.4.1. Proje Entegrasyon Yonetimi

Proje yOnetim slreci birgok stre¢ grubunun koordine edilmesini
gerektirmektedir. Proje entegrasyon yonetimi, proje yOnetiminin ilgili parcalarinin
birbiriyle birlestirilmesi, pekistirilmesi ve biitlinlestirilmesi faaliyetlerine verilen addir
(Suvaci, 2013: 22). Proje entegrasyon yonetimi, proje yonetim slire¢ gruplarmin timiinii

ilgilendirmektedir.

Proje Yonetim Enstitusi Bilgi Birikim Kilavuzu (2013)’na gore; proje
yonetiminde etkin olarak kullanilan proje entegrasyon yonetimi bilgi alaninin alt
strecleri, proje baslangi¢c silire¢ grubunda proje baslama belgesinin gelistirilmesi,
planlama siire¢ grubunda proje yonetim planinin olusturulmasi, yliriitme siire¢ grubunda
projenin yurutilmesinin yoénlendirilmesi ve yaratulmesi, izleme/kontrol siire¢ grubunda
proje ¢alismalarinin izlenmesi ve kontrol edilmesi, kapanis siire¢ grubunda ise projenin

veya proje asamasinin kapatilmasi faaliyetlerinden olugsmaktadir.
1.4.2. Proje Kapsam Yonetimi

Kapsam yonetimi bir projeyi basariyla tamamlamak igin gereken tiim
caligsmalarin siireclerini igerir. Bu nedenle proje yOnetiminin iskeletini olusturdugu
sOylenebilir. Ana ilgi odagi projenin iginde neyin yer aldigi veya almadiginin
tanimlanmasi ve kontrol edilmesidir (Almak, 2011: 98). Proje kapsam yonetimi
siirecinde proje yoneticileri tarafindan proje elemanlarinin, planlarin ve yerine

getirilmesi gereken gorevlerin koordinasyonu saglanir.

Proje kapsami belirlenirken en 6nemli nokta amag¢ ve ¢iktilarin (iirlinlerin)
belirlenmesidir. Cilinkii ama¢ ve ¢iktilarin tiim proje paydaslari tarafindan en bastan
bilinmesi proje sliresince ve sonunda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin bir kismini erkenden

engellemis olacaktir (Alniak, 2011: 124).

Alniak (2011), proje yonetiminde proje kapsami ve iiriin kapsami olmak {izere
iki tiir kapsamdan soz edilebilecegini belirtmektedir. Bu baglamda ele alman {iriin
kapsami, bir liriin veya hizmetin i¢inde yer alan 6zellik ve islevlerden olugsmakta, proje
kapsamu ise; Ozellikleri ve islevleri belirlenmis iirlin veya hizmeti teslim etmek icin

yapilan islemlerden meydana gelmektedir.
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Proje yoneticileri proje kapsam yodnetimini tedbirli bir sekilde ele almalidirlar.
Ciinkii projenin amaci, ¢iktilari veya is ayrisim yapisinda meydana gelecek herhangi bir
degisiklik proje kapsamini da dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle bu tiir degisikliklerle
karsilagilmas1 durumunda proje ile baglantisi bulunan tiim miisteriler ve proje ekip
tiyeleri gerceklesen degisiklik hakkinda bilgi sahibi edilmelidir. Ayrica kapsamda
meydana gelen degisiklikler yazili olarak belgelenmeli ve proje ile ilgili sozlesmelerde

gerekli diizeltmeler yapilmalidir.
1.4.3. Proje Zaman Yonetimi

Proje, belirli siirede 6zgun bir Grin Uretmek olarak ele alindigindan zaman
kavrami proje yonetiminde ¢ok dnemli bir yere sahiptir. Cogu proje yoneticileri projeye
baslanmasindan projenin tamamlanmasina kadar gegen siireyi zaman kisit1 olarak ele
almaktadir. Oysaki zaman kisitt; proje fikrinin ortaya atilmasindan baslayarak projenin
sonlandirilmasi ve proje tiriinlerinden fayda saglanmaya baslamasina kadar gecen siireyi

kapsamaktadir.

Proje zaman y6netimi, proje yonetimi siire¢ gruplar arasinda 6zellikle planlama
ve kontrol siire¢ gruplar igerisinde yer alan faaliyetlerin tanimlanmasi, faaliyetlerin
siralanmasi, faaliyet kaynaklarinin tahmin edilmesi, faaliyet siirelerinin tahmin edilmesi,
zaman ¢izelgesinin gelistirilmesi ve olusturulan ¢izelgenin kontrol edilmesi alt

stireclerini icermektedir (Suvaci, 2013: 27).
1.4.3.1. Faaliyetlerin Tanimlanmasi

Proje ¢ercevesinde yapilacak tiim islerin irdelendiginde; en az zamana ve
kaynaga ihtiyag duyan aktiviteler proje faaliyetlerini olusturmaktadir. Proje
faaliyetlerinin tanimlanmasindaki amag; projenin basartyla tamamlanabilmesi igin

gerekli olan islerin tiimii i¢in ihtiya¢ duyulan zaman ve kaynak verilerini elde etmektir.

Tanimlama iglemi sirasinda proje kapsam bilgileri, is dagihm agaci, gevresel
faktorler ve kurumsal siire¢ elemanlar1 ana girdiler olarak kullanilabilmektedir. Ayrica
uzman gorilsleri, daha 6nceki projelerde olusturulmus cizelgeler, yaklasan planlama

dalgasi gibi yontemler de ihtiyag¢ halinde kullanilabilmektedir.

Elde edilen proje faaliyet listeleri ve kilometre tasglar1 bu siirecin ¢iktilarini

olusturmaktadir.
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1.4.3.2. Faaliyetlerin Siralanmasi

Proje faaliyetlerinin birbiriyle iligkili olmasi, faaliyetlerin belirli bir diizen i¢inde
gerceklestirilmesini zorunlu hale getirmektedir. Clnk( bir faaliyetin sonucu baska bir
faaliyetin 6n kosulu olabilmektedir. Bu durum da; faaliyetlerin ayn1 anda veya istenilen

bir zamanda gergeklestirilebilmesini engellemektedir.

Projelerin zamaninda tamamlanabilmesi i¢in tanimlanmis olan faaliyetlerin proje
gereksinimleri cercevesinde siralanmasi ¢ok onemlidir. Proje faaliyetlerinin siralanmasi
stirecinde faaliyetlerin listesi ve Ozellikleri, kilometre taslari, proje kapsam bilgileri ve

kurumsal siire¢ elemanlar1 girdi olarak kullanilabilir.
Bu siirecin ¢iktilarini ise; proje zaman gizelgesi ve ag semalar1 olusturmaktadir.
1.4.3.3. Faaliyet Kaynaklarimin Tahmin Edilmesi

Bu siirecin kapsaminda her bir faaliyeti gerceklestirebilmek i¢in gerekli insan,
malzeme, techizat veya arag gereclerin tlirliniin ve miktarinin tahmin edilmesi isleri yer
alir. Faaliyetler listesi, ¢cevresel faktorler, kurumsal siire¢ elemanlar1, 6nceki projelerde

elde edilen sonuglar, uzman goriisleri bu siire¢ i¢in girdiler olarak diisiiniilebilir.

Bu siirecin tahminlerinde genelde asagidan yukari dogru tahmin yapilmaktadir.
Kaynaklar projeler i¢in birer kisit oldugundan tahmin yapma olduk¢a onemli bir
konudur. Ayrica tahminlerin kesinlik igermemesi kaynak kullaniminin planlanmasinda

riskleri de beraberinde getirir.

Gergeklestirilen tahminlerin sonucunda her bir faaliyet i¢cin gerekli kaynagin tlru
ve miktarini gosteren kaynak ihtiyag listesi elde edilmis olur. Bu listenin i¢inde yer alan
her tiirdeki kaynak ayr1 ayr toplanarak tiirlerine gore projenin toplam kaynak ihtiyaci

saptanmis olur.

Unutulmamas1 gereken bir diger nokta ise gelecegin belirsizligidir. Maddi
kaynaklarin degerleri gelecekte degisebilir. Ayrica yasal diizenlemelerle insan
kaynaklar1 kullanimi1 hakkinda kisitlamalar olusturulabilir. Basarili bir proje ic¢in her

zaman yedek kaynak plani hazir tutulmalidir.
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1.4.3.4. Faaliyet Surelerinin Tahmin Edilmesi

Bir faaliyetin yapilmaya baslandigi andan bitisine kadar gecen siire faaliyet
stiresi olarak adlandirilmaktadir. Faaliyet siirelerinin tahmini tiim proje siiresini
etkileyeceginden miimkiin oldugunca ger¢ege yakin siirelerin tahmin edilmesi proje
basarisi agisindan ¢ok Oonemlidir. Faaliyetlerin tiiriine gore tahmin edilen siireler saat,
giin, hafta, ay veya yil biriminden listelenebilir. Proje karmasikligini azaltmak icin

faaliyetlerin miimkiin oldugunca ayni siire birimi ile tahmin edilmesi yararli olacaktir.

Faaliyet siirelerinin tahmin edilmesinde daha Once hazirlanan faaliyet listesi,
faaliyet kaynak ihtiyaclar listesi, kaynak takvimleri, proje kapsam bilgileri, ¢evresel

faktorler ve kurumsal siire¢ elemanlar1 dikkate alinmalidir.

Faaliyet tahmin sirecinde, uzman goriisleri, simule edilmis tahmin, parametrik
tahmin etme, rezerv analizi, U¢ nokta tahmini, yedek sire analizi, PERT (Program
Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi) ve Delphi gibi teknikler kullanilmaktadir
(Suvaci, 2013: 29).

1.4.3.5. Zaman Cizelgesinin Gelistirilmesi

Zaman ¢izelgesi kavraminin bazi kaynaklar tarafindan proje takvimi olarak da
adlandirildig1  goriilmektedir. Zaman ¢izelgesi, hangi tarihte hangi faaliyetlere
baslanacagin1 ve hangi tarihte hangi faaliyetlerin tamamlanacagini belirtmektedir. Bu
stirec, faaliyetlerin siralanmasi, faaliyet siireleri, kaynak ihtiyaclar1 ve zaman c¢izelgesi

kisitlariin bir arada degerlendirildigi bir asama olarak diisiiniilebilir.

Zaman ¢izelgesinin olusturulmasinda en yaygin olarak Gantt Semasi, kritik yol

yontemi (KYD), kritik zincir yontemi gibi teknikler kullanilmaktadir.

Olusturulan zaman ¢izelgesi ¢esitli nedenlerle gilincellenmek zorunda kalabilir.
Giincelleme sirasinda miimkiin ¢ergevede projenin genel takvimine uygun hareket
edilmesi gerekmektedir. Boylece proje basarisi zaman cizelgesinde meydana gelen

degisimlerden zarar gérmiis olmayacaktir.
1.4.3.6. Zaman Cizelgesinin Kontrolu

Yukarida ele alinan proje zaman yonetimi faaliyetleri proje planlama siirecinin

birer parcasi niteligindeydi. Simdi ele alinacak olan zaman c¢izelgesini kontrol etme
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faaliyeti ise proje yonetiminin kontrol ve izleme olarak adlandirilan siirecinin bir pargasi

olarak degerlendirilmelidir.

Bu siire¢ ¢ercevesinde, hazirlanmis olan proje zaman ¢izelgesi ile projede
gelinen nokta karsilastirilir. Karsilastirma, bir performans olcimi gibi gozikse de
aslinda gerceklesen kaymalarin saptanmasi ve bu kaymalarin nedenlerinin ortaya
cikarillarak proje ¢izelgesinin  giincellenmesi gibi ¢ok Onemli faaliyetlerin
gerceklestirilmesinde  kullanilir.  Giincellenen proje takvimi projenin hedeflenen
tamamlanma siresini etkiliyorsa proje yoneticileri tarafindan proje takvimi yeniden
degerlendirilerek hedeflenen siireye ulasilmaya caligilir. Zaman cizelgesinde meydana
gelen degisikliklerin projenin yiiriitiilmesi ile ilgili tim veri tabanlarina islenmesi

unutulmamalidir.

Performans olgme teknikleri, varyans analizi, proje yonetim yazilimlar1 gibi

teknikler bu siirecte kullanilan araglarin bazilaridir.
1.4.4. Proje Maliyet Yonetimi

Projeler belirli bir biitce c¢ergevesinde tamamlanmak durumundadirlar. Bu
nedenle projelerin maliyet yonetimleri proje basarisi agisindan kritik dneme sahiptir.
Ayrica projeler karmasik yapilarda oldugundan maliyetlerinin yonetilmesinde zorluklar

yasandig1 bir gergektir.

Proje maliyetlerinin insan kaynagi maliyeti, ekipman giderleri, harcama bdtcesi
bilesenlerinden olustugunu s6ylemek miimkiindiir. Bu baglamda maliyet yonetimi bu ii¢
bilesenin gercekleseni ile planlanani arasindaki farkin izlenmesi ve planlamadan sapma

halinde diizeltici aktivitelerin yapilmasi esasina dayanir (Alniak, 2011: 142).
1.4.4.1. Maliyet Tahmini

Bu slreg, proje baslanmadan 6nce proje faaliyetleri icin kullanilacak kaynaklarin
yaklasik maliyetlerinin tahmin edilmesi faaliyetlerinden olusmaktadir. Bu siirecin
gerceklesmesi icin gereken girdiler; proje kapsam bilgisi, is kiritlim yapisi, proje zaman
cizelgesi, proje insan kaynaklar1 planlamas1 ve risk listesi olarak siralanabilir. Bu veriler
elde edilmeden yapilacak maliyet tahmini, saglikli bir tahmin olmayacaktir. Ayrica
sayilan bu girdiler ger¢ege ne kadar yakin ise; proje maliyet tahminleri de o kadar

isabetli olacaktir.
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Benzetim Faaliyet tahmin siirecinde, uzman goriisleri, simule edilmis tahmin
etme, parametrik tahmin, asagidan yukariya tahmin, iic nokta tahmini, kalite maliyeti,
yedek maliyet analizi, proje yonetim yazilimlar1 gibi araglar bu siirecin araglar1 olarak
kullanilabilmektedir.

Siirecin sonucunda proje faaliyetlerinin maliyet tahminleri ve ayrintilar1 elde
edilmis olur. Projede meydana gelecek degisikliklerin yaratacagi mali ihtiyaclar icin

stire¢ yeniden gozden gecirilmelidir.
1.4.4.2. Maliyet Butcelemesi

Maliyet tahminlerinden sonra elde edilen bilgilerle projenin maliyeti ile ilgili
biitce olusturulur. Boylelikle gerceklestirilecek olan proje icin gerekli kaynaklarin
planlanmasi igin gerekli veri elde edilmis olur. Maliyet biitgesinin olusturulmasinda bir
diger amacin proje ekibine ve (st yonetimime projeyi izleme ve denetleme imkani
saglamak oldugu sdylenebilir. Baz1 biiyiik dlgekli projelerde harcama plani veya nakit
akiglart gibi farkli yonlerden projeyi 6l¢ebilmek amaciyla birden fazla farkli maliyet

biitceleri olusturulmaktadir.
1.4.4.3. Maliyet Kontrolu

Maliyet kontroli, biitcelenen maliyet ile ger¢eklesen maliyetin karsilagtirilmasi

faaliyetini icerir.

Bu asamada planlanan biitcede meydana gelen sapmalar1 kontrol edebilmek
amactyla proje maliyet performansinin izlendigi soylenebilir. Elde edilen bulgulara

dayanarak planda sapma oldugu diisiiniiliiyorsa biitce yeniden giincellenir.

Maliyet kontroltndin verimli olabilmesi icin maliyet performans temel ¢izgisinin
ve bu temel ¢izgi Uzerindeki degisimlerin basarili yonetimi sarttir. Bu baglamda,
maliyet kontrolii slirecinde, maliyet performans temel ¢izgisinde degisiklige sebep olan
kaynaklarin belirlenmesi, degisim ihtiyaglarinin zamaninda degerlendirilerek isleme
alinmasi, gergeklesen degisimlerin iyi yonetilmesi, biitce sinirinin agilmast durumunda
sinir asimlarinin  kabul edilebilir seviyelere c¢ekilmesi, kontrol siireci neticesinde
onaylanan degisikliklerin ilgili proje paydaslarina bildirilmesi 6nemlidir (Suvact, 2013:
31).
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Proje yonetim plani, proje finansman ihtiyaglari, ¢aligma performansi bilgileri ve
kurumsal siire¢ elemanlar siirecin girdisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Maliyet degisim
kontrol sistemi, performans 6l¢im analizi, varyans analizi ve proje yonetim analizi gibi
araclar kullanilarak maliyet performanslari 6l¢iiliir. Bu 6l¢iime bagh olarak da maliyet

performansi, biit¢e giincellemeleri, proje plan giincellemeleri gibi ¢iktilar elde edilir.
1.4.5. Proje Kalite Yonetimi

ISO, kalite kavramini, bir iiriin veya hizmetin belirlenen ya da ilerde dogabilecek

ihtiyaglar karsilama kabiliyeti olarak tanimlamaktadir.

Projelerde kalite ise; proje sonucunda elde edilecek urinun kalitesi olarak
algilanmaktadir. Dolayis1 ile proje kalite yOnetimi, projeyi gergeklestiren isletmenin
proje icin gerekli kalite standartlarina ulasmak amaciyla kalite politikalarini, kalite
hedeflerini belirleme ve bunlar1 proje amaglar1 dogrultusunda yonetme faaliyetlerinin

tiimii olarak degerlendirilebilir.

Projelerde kalite yonetim faaliyetleri, kalitenin planlanmasi, kalite glivence
uygulamasinin gergeklestirilmesi ve kalite kontroliiniin uygulanmasi alt siireglerinden

meydana gelir.
1.4.5.1. Kalitenin Planlanmasi

Kalite, spesifikasyonlara uyguluk anlami tagimakla beraber, insanlarin bakis
acilarma gore farkli anlamlara da biirlinmektedir. Dolayisiyla kalite kavraminin
stibjektif degerler icerdigi sdylenebilir. Bu nedenle proje kalite planlamalarinda projenin

amagc ve hedefleri dogrultusunda kalite politikalar1 gelistirmek gerekmektedir.

Kalite planlama siireci, hangi kalite standartlarinin proje ile ilgili oldugunun
saptandig1 ve bu standartlarin nasil saglanacaginin belirlendigi faaliyetleri icermektedir.

Bu siirecin en 6nemli amaci kalite standartlarinin proje dizaynina doniistiiriilmesidir

(Demirel, 2014: 67).

Kalite planlama siirecinin basaril1 ¢iktilar elde edebilmesi icin proje hedeflerinin
acik ve net bir sekilde ortaya koyulmasi gerekmektedir. Bu siirecin tamamlanmasiyla;
ilgili proje i¢in kalite yonetim plani, operasyon tanimlari, kontrol listeleri elde edilmis

olur.
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1.4.5.2. Kalite Giivence Uygulamasimin Gergceklestirilmesi

Kalite giivence uygulamasi, proje yonetim planinda belirlenen kalite yonetim
siireglerinin planlanana uygun bi¢imde yliriitilmesini saglayan yonetim siirecidir
(Suvaci, 2013: 32). Bu siirecte cesitli 6lgme sistemleri kullanilarak hazirlanan kalite

yonetim planinin istenilen sekilde uygulanip uygulanmadig tespit edilir.
1.4.5.3. Kalite Kontroliiniin Uygulanmasi

Proje siiresince ve sonucunda elde edilecek ciktilarin belirlenen kalite
standartlarina uygun olup olmadiginin kontrol edilmesidir. Problemlerin tanimlanmasi,

analiz edilmesi ve diizeltici calismalarin gergeklestirilmesi faaliyetlerinden olusur.

Neden sonug semast, kontrol ¢gizelgesi, akis ¢izelgesi, histogram, pareto analizi,
sagcilim  diyagrami, istatistiksel ~ Ornekleme gibi araglar bu faaliyetlerin

gerceklestirilmesinde kullanilan araglardir.
1.4.6. Proje Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynaklar1 kavrami, kurumsal hedeflere ulasmada orgiitlerin kullanmak
zorunda olduklar1 temel kaynaklardan biri olan beseri kaynag: ifade etmektedir. Bu
kavram, Orgiitiin biinyesinde bulunan en {ist yoneticiden en alt diizeydeki is gorenlere
kadar tiim calisanlar1 kapsadigir gibi, orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak

yararlanilabilecek isgiiciinii de kapsar (Ogiit vd., 2004: 278).

Insan kaynaklar1 ydnetimi kavramui ise, cogunlukla bir orgiitte is gorenlerin
yonetimiyle ilgili olan felsefeyi, politikalari, yontemleri ve uygulamalar1 adlandirirken

kullanilan bir kavramdir (French, 1998: 4).

Bir projedeki en 6nemli kaynak insan kaynaklaridir. Bir projenin basarili olup
olmamas1 projede calisan kisilerin nitelikleri ile ilintilidir. Cogu projenin basarisiz
olmasmmin nedeni yanlis veya eksik planlama degil, projede c¢alisan kisilerin
niteliklerinin yetersizliginden, liderlik eksikliginden veya insan kaynaklarinin verimli

kullanilamamasindan kaynaklanmaktadir (Ece ve Kovanci, 2004: 77).

Proje yonetimi metodolojisinde insan kaynaklar1 yonetiminin temel amacinin
proje ¢alismasinda yer alan insanlarin projeye en biiyiik oranda katilimlarini saglamak

oldugu sodylenebilir.
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Proje insan kaynaklar1 yOnetim siireci; organizasyonel planlama, personel
temini, takim gelistirme alt siire¢ gruplarinin etkin bir sekilde koordine edilmesi islevine

sahiptir. Bu alt siiregler genel hatlariyla asagida ele alinmistir.
1.4.6.1. Organizasyon Planlama

Organizasyon planlama, ¢alisanlarin rollerinin, sorumluluklarinin ve iliskilerinin
tanimladig1 faaliyetler siirecidir. Proje ara yiizleri, personel gereksinimleri ve kisitlar

siirecin girdilerini olusturmaktadir.

Organizasyonel planlamada tanimlamalar kisilerin yani sira ¢alisma gruplarina
da yapilabilir. Ayrica projeye katilan kisiler proje yiiklenicisi isletme personeli ya da dis

kaynak personeli olabilir.

Siire¢ sonucunda rol ve sorumluluklarin kimlere verilecegi, ¢aliganlarin yonetim

plani, organizasyonel tablolar ve destekleyici detaylar ortaya cikartilir.
1.4.6.2. Personel Temini

Personel temini faaliyetlerinin dogru bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in ilgili
projenin Ozellikleri ve ihtiyag duydugu personel nitelikleri iyi saptanmis olmalidir.

Boylece projenin ihtiyaglar1 dogrultusunda personelin se¢imi daha kolay olacaktir.

Personel temini faaliyetleri proje i¢in gerekli olan insan kaynagini organizasyon
icinden belirlemenin disinda ihtiyag duyulan nitelikler igin organizasyon disindan
calisanlarin projeye dahil edilmesi ¢alismalarini da icermektedir. Onceden belirlenmis
gorevler i¢in personel atanmasinda asagidaki sorularin cevaplar dikkate alinmalidir

(Demirel, 2014: 79).

Projeye atanacak kisiler kimlerdir?

e Bagar i¢in gerekli kapasiteye sahip olma orani nedir?

e Uygulama asamasinda yerlerine yenisi getirilmesi gerekirse ne olur?
e Yeterli destek personeli olusturulan takimlarda yer altyor mu?

e Uygulayici gerekirse personel degistirebilecek mi?

e Egitim gerekli ise ne zaman ve nasil yapilacak?

Projenin basari ile yiiriitiilebilmesinde proje personelinin iyi bir sekilde amaca

uygun olarak organize edilmesi gerekir. Bunu saglayacak kisiler de proje yoneticileridir.
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Bu nedenle proje yoneticilerinin se¢imi proje basarisint dogrudan etkilemektedir.
Gliniimiiz sartlarinda yiiriitillen projelerde bir proje yoneticisinde genel olarak su

Ozelliklerin bulunmasi beklenmektedir (Ece ve Kovanci, 2004: 78):

Liderlik vasiflarini tasimak,

e Problem ¢6zme yetenegine sahip olmak,

e Giiglii iletisim becerisine sahip olmak,

e Stresle basa ¢ikabilmek,

o Kisisel gelisime acik olmak,

e Yeniliklere acik olmak,

¢ Birlestirici olmak,

e Etkileme ve ikna kabiliyetine sahip olmak,

e Takdir ve gelistirici elestiri yapabilmek

Proje ekibinin olusturulmasi tek basina proje insan kaynaklari yonetiminin
basarili bir sekilde gerceklestirilmesinde yeterli degildir. Temin edilen ve atanan

yoneticilerin kontrol edilmesi ve siireg icerisinde gelistirilmesi gerekmektedir.
1.4.7. Proje Iletisim Yonetimi

Projeler ne kadar teknik ve karmasik olursa olsun, basarili sonuglar ancak
projeyi yoneten ve calisanlar arasindaki iletisimin en iyi sekilde saglanmasi ile elde

edilmektedir.

Sosyal bir varlik olan insanlarin projeye motive olmalarinda proje ekibinin
birbirine olan sevgi ve saygist ¢ok bilyiik etkiye sahiptir. Ayrica proje dahilindeki
herkes iletisime hazir olmali ve projede yer alan diger insanlarla iletisimin proje

gelisimini nasil etkilediginin farkinda olmalidir.

Proje iletisim faaliyetleri siireci iletisim planlama, bilgi dagilimi, performans

raporlama ve paydas beklentilerinin yonetilmesi alt siireglerinden olusmaktadir.

[letisimin planlanmas: siirecinde hangi bilgiye kimin ne zaman ihtiyaci oldugunu

ve bu bilginin kim tarafindan saglanacaginin belirlenmesi faaliyetleri gergeklestirilir.

Proje katilimcilarina ihtiyaglari olan bilgilerin zamaninda ve eksiksiz olarak

ulastirilmasinin saglanmasi ise bilginin dagilimi faaliyetlerini olusturur.
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Proje kaynaklarinin proje hedefleri dogrultusunda ne kadar etkin kullanildiginin
proje katilimcilarina bildirilmesi, proje performansinin raporlanmasi alt siirecini

olusturur.

Son olarak paydas beklentilerinin yoOnetilmesi alt siireci, proje siiresince
paydaslarin ihtiyaglarini karsilamak ve ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢oziimii amaciyla

proje paydaslarinin iletisim halinde olmasi faaliyetlerini kapsamaktadir.
1.4.8. Proje Risk Yonetimi

Projeler bazi faaliyetlerinde belirsizlikler barindirmaktadir. Bu belirsizlikler
projenin, planlanan zaman ve maliyet ¢ergevesinde hedeflerine ulasmasini olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. S0z konusu belirsizliklerin, proje iizerinde olusturabilecegi
olumsuzluklar proje riskleri olarak adlandirilmaktadir (Suvaci, 2013: 37). Ayrica
belirtmek gerekirse; s6z konusu belirsizliklerin dogurabilecegi olumlu etkiler de

firsatlar olarak anilmaktadir.

Proje siliresince olusabilecek belirsizlikler projenin basarisint  dogrudan
etkileyeceginden bu belirsizliklerin projeye baslanmadan Once saptanmasi ¢ok
onemlidir. Bu nedenle proje risk yonetiminin faaliyetlerinin biiyiik ¢cogunlugu proje
planlama siireci kapsamindadir. Fakat belirsizliklerin belirlenmesi ve yonetilmesi i¢in
politikalarin olusturulmasinin yani sira belirsizliklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi de
gerekmektedir. Bu izleme ve kontrol faaliyetleri de proje kontrol stire¢ grubu

cercevesinde ele alinmaktadir.

Proje risk yonetimi, risk yonetiminin planlanmasi, risklerin belirlenmesi, riskin
analiz edilmesi, risklerle basa ¢ikabilmek i¢in bir stratejinin gelistirilmesi ve risklerin
izlenerek kontrol edilmesi alt sire¢ faaliyetlerinin koordinasyon edilmesiyle

gergeklestirilebilir.
1.4.8.1. Proje Risk Yonetiminin Planlanmasi

Bu siire¢ proje risk yonetim faaliyetlerinin nasil yiiriitiileceginin belirlendigi
faaliyetlerden olusur. Proje uygulamaya baslanmadan once risk yonetim planlar

olusturulmali ve gerekli durumlarda giincellenmelidir.
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Risk yonetimi, sadece risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, azaltilmasi ve
sartlara baglilik stratejilerini kapsamaz. Ayn1 zamanda olusan tehlikelere karst hizli ve

etkili bir sekilde cevap verebilmeyi de igerir (Erdem ve Younis, 2012: 3).
1.4.8.2. Proje Risklerinin Belirlenmesi

Bu siirecin amacit projenin yiiriitiilmesi  slirecinde ne tir risklerle
karsilagilabileceginin ortaya konulmasidir. Belirlenen riskler belgelenerek kayit altina

alinmalidir. Boylece riskleri takip etmek daha kolay olacaktir.

Proje 6miir dongiisii siirecinde gerek degisen ¢evresel faktorler, gerekse projenin
kendi yapisinda meydana gelebilecek giincellemeler proje risklerini degistirebilmekte,
hatta yeni riskler ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu nedenler risk belirleme faaliyetleri sadece
proje planlama asamasinin bir parcasi olarak goriilmemeli, projenin siirdiiriilmesi

siiresince siirekli devam edilen bir ¢alisma haline doniistiiriilmelidir.

Uzman goriiglerine bagvurma, proje belgelerinin gdézden gegirilmesi, beyin
firtinasi, Delphi yontemi, varsayim analizi, SWOT analizi, sebep sonug diyagrami gibi

yontemler proje risklerinin belirlenmesinde yaygin olarak kullanilan araglardir.
1.4.8.3. Proje Risk Analizi

Proje risklerinin analiz edilmesinde iki farkli ayrim vardir. Bunlar; nitel risk

analizi ve nicel risk analizleridir. Bu yaklasimlar asagida temel farklariyla ele alinmistir.
1.4.8.3.1. Nitel Risk Analizi

Nitel risk analizi, tanimlanmis risklerin gerceklesme olasiliginin ve etki giicliniin
degerlendirildigi ¢alismalart igeren bir siiregtir. Nitel risk analizinin yapilabilmesi igin
risk planina, tanimlanmais risk bilgilerine, risk belirlemede kullanilan olasilik 6l¢eklerine

ve proje varsayimlarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Projenin nitel riskleri, analiz sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak ¢ok

diisiik, diisiik, orta, yliksek ve ¢ok yiiksek olasilikli riskler olarak siniflandirilmaktadir
(Kremljak, 2011: 191).
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1.4.8.3.2. Nicel Risk Analizi

Gecmiste gergeklesen projeler dikkate alinarak proje i¢in risk olusturan
belirsizliklerin tehditkarliginin saptanmasi g¢alismalaridir. Proje Yoneticisi tarafindan
duyarlhilik analizleri, karar agaglari, simiilasyon gibi yontemler kullanilarak riskler tehdit
giiclerine, projeyi zamaninda bitirip bitirmeme etkilerine, risklerin egilimlerine

ulasilmis olacaktir.
1.4.9. Proje Tedarik Yonetimi

Tedarik yonetimi, gerekli hammadde, yardimci madde ve sermaye mallarinin

aragtirtlarak bulunmasi ve satin alinarak elde edilmesi faaliyetlerinin yonetilmesidir.

Glniimiiz  ekonomik  kosullarinda  kaynaklarin  olabildigince  verimli
kullanilabilmesi ¢ok énemli bir hale gelmistir. Isletmelerin icinde bulunduklar tedarik
zinciri ne kadar etkin ise sirketlerin rekabet giicli o kadar artmaktadir. Bu rekabet giicii
ise igletmelerin kiiresellesme ile birlikte artan miisteri beklentilerini karsilayabilmesini

saglamaktadir (Akboga ve Baradan, 2012: 357).

Bu baglamda bir iiretim siireci gibi diislinebilecegimiz projenin tamamlama
stireci boyunca ihtiya¢ duyacagi yart mamul ve tam mamul iiriinlerin gerekli zamanda,
yeterli miktarda ve gerekli kalitede bulunmasi, proje isleticisi isletmeler i¢in ¢ok biiyiik
bir dneme sahiptir. Boylece isletmeler maliyetlerini diisiirebilecek, projeleri zamaninda
tamamlayabilecek, rekabet iistiinliigii elde edebileceklerdir. Ornegin; insaat projelerinde
yap1 maliyetlerinin yaklasik %60’1n1 malzeme maliyetleri olusturmakta, bu nedenle
malzemenin verimli ve etkin kullanimi1 proje maliyet performans: agisindan oldukca

onemlidir (Akboga ve Baradan, 2012: 354).

Proje tedarik yonetimi ise projede ihtiya¢ duyulan drinleri, hizmetleri veya
sonuglar1 proje ekibi disindan kiralama veya satin alma yoluyla edinmek igin ihtiyag
duyulan streclerin yonetilmesini kapsar (Suvaci, 2013: 39). Proje yonetiminde tedarik
siireci, tedarik yoOnetiminin planlanmasi, tedariklerin gerceklestirilmesi, tedariklerin

kontrol edilerek tedarik siirecinin sonlandirilmasi alt siire¢ gruplarindan olusur.

Hangi iirlinlere ne zaman ihtiya¢ duyulacaginin listesi olusturularak

tedarikgilerden teklif istenir. Gelen teklifler degerlendirilerek en uygun teklifi

29



gerceklestirmis olan tedarik¢i ile anlasilarak tedarik etme islemleri gergeklestirilir.

Yapilan tedariklerin dogrulugu kontrol edilerek tedarik siireci tamamlanmis olur.

Proje tedarik yonetim sirecinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli konulardan
biri de projenin belirli bir siireci kapsiyor olmasidir. Bu yiizden proje tedarik yénetimi
proje baslangicindan projenin tamamlanmasina kadar gegen siire¢ boyunca devam eden

bir faaliyetler zinciridir.
1.5. PROJE YONETIMINDE KULLANILAN ARAC VE GERECLER

Proje yonetim araglar1 genel olarak projenin planlanmasi, gorevlerin girilmesi ve

takvim, maliyet, kaynak, biit¢e gibi konularin yonetilmesi i¢in kullanilan araglardir.
1.5.1. is Dagihm Agac1

Literatiirde is kirilim analizi, is ayrisim analizi gibi kavramlar olarak da
adlandirilmaktadir. Hamilton’in (1964) PERT yonteminin degerlendirilmesine yonelik
yapmis oldugu calismaya gore is dagilim agaci ilk kez 1950’1 yillarin sonlarinda ABD
savunma bakanliginin Polaris Fiize projesi kapsaminda kullanilmis, Haziran 1962’de de

NASA tarafindan is dagilim agacini tarif eden bir belge yaymlanmustir.

IDA, ¢ok karmasik bir projeyi ayrintilariyla gesitli derecelerde analiz etmeye
yarar (Raby, 2000: 8). IDA genel olarak siradiizensel bir yapiya sahiptir. En kiiciik
seviyedeki bir unsur, bir Ust basamaktakinin 6gesi durumundadir. IDA’nin en fiist
basamagi, projenin temel aktivitesi olmalidir. IDA’nin her 6gesi kendine &zgii
tanimindan meydana gelmektedir ve her bir 68e tiim projenin kontrol edilebilen

parcalarini temsil eder (Raby, 2000: 8).

IDA, kritik adimlari atlama ihtimalini azaltarak simrali bir planlama listesi
olusturmaktadir. Projenin istenilen detayda gosterilmesine imkan vermekte ve bu
detaylar sayesinde proje kilometre taslarina ulagsmanin ne kadar maliyet, zaman, ve is
yiikiine ihtiyag duyuldugunu ortaya cikarabilmektedir. Sekil 7°de érnek bir IDA yer

almaktadir.

30



(ST0T ‘nunjog ISNSIPUIYNIA 9IAI)) 1SN e,] Jeesu] ISNISIIATU) NIWI L [Nque)s]) PDegy unpige S| YIuiQ °/ MRS

31

N
J—
(g'1) 1sewngery inessin
¢ nayed §|
[
(r'1) (aumiang
ISEIEIE[SN|N 9A [ESN]) |
JENZAS|Y [ESEA
¥ neved &)
€1 —
Js|sisa | ueue|uE|d
£ naved §|
- -
. ~ s ~ N
(z'2) (feadnes) (z°9) 1sewuepizey (zs) (e
wigefeq oy UIULEE[SE] HISWISUOA | IWUIUE]MY YEIEIO) UHEA (z'v) - ISSWUUBHIEG UIULELEDN i
uluLeyis aloig runwes) eunuy Y3 UIULEPNWES) By nuoAseziiqels inwes nunwes) ewy
gl haved 5| ghuaved§ ) bhneyed 5| ) 6 nayed §| T naved §|
— -
h A e
ISEWUENIZEY uLIsEES
(19))] | — (L9} Isewiunn (15) — 1y — (1°g) 131zeUY Heaendey g3 BA IsewrumSn|Q (1°L) 1sawusjaau) —
ISEWUEUIZEH IQEWY [T uUBHEWS)SIS WNSUD A Liue|ny 13ewWy [ESWUE] NUOASEZIWILIR INWES apunjey Inwes UEQE] S/ uus[sIsa ] IoAs
71 hayed 5| ghuaded s ) opned 5 ) g nayed §| Lnaed §| 9 nayed % } naxed §|
() 1sawusaay|
{9) 1seWwruméniO UILLBYNEWSY Y (z)
(1) wnselfeq UIUNWUBISIS WISUD A wiueny Ipese s (¥) yeseuag aa awals) (€) nuofsezuspeiey isewrundniQ uiuiseieg (L) 1sswuapiag
uuLeyd sloig runwes) ewjuy unbin ug UIULIEUNWED) BLLIY UIULEUNWES) By UIULEUNWES BujLy qapy @ IUBgE] LSy, unLwnINg NaAsp
L ngnig § 9 nqnig £ g ngnu9 $| \ ¥ ngnig § ) £ nqnio §| z ngqnio £ L nqnuo §)
| | | | | | ]
(0) 1s3foud
lwnsug
uluLENWeES BullLy

nsyny [9siusy



1.5.2. Gantt Semas1 Yontemi

1915 yilinda Amerikali Henry Gantt tarafindan bulunan GANTT semasi, bir
projenin genel goriiniimii ve gidisati hakkinda bilgi verme amaciyla tasarlanmig bir
proje yonetim aracidir. Kendine 0zgii sade yapisi nedeniyle kolay anlasilir bir

yontemdir. Gantt semalar1 zaman ¢izgisi veya kilometre tasi semasi olarak da ifade

edilmektedir (Albayrak, 2009: 415).

Belirli bir zaman c¢izgisi boyunca projenin her asamasinin planlana ve
gerceklesen stirelerinin baslangi¢ ve bitis tarihlerinin ¢izelgeye islenmesi ile elde edilir.
Asamalar, yukaridan asagiya siralanirken, bu asamalarin belirtildigi siireler yatay
eksende sema iizerinde yer alir. Asamalar1 sembolize etmek i¢in olusturulan kutu ya da

sekillerin uzunluklari ilgili asamanin siiresi ile orantili olarak diizenlenir.

Gantt semast olusturulurken doldurma yontemi, blok yontemi ve sembol

yontemi tekniklerinden yararlanilmaktadir.

Cok cabuk ve kolay hazirlanan bir yontem olmasma ragmen kontrol
mekanizmasinin zayif olmasi ve genis bilgilere yer vermemesinden dolayr daha ¢ok az

calisanin yer aldig1 kiigiik projeler i¢in uygun bir yontemdir.

Albayrak (2009)’1n tespitlerine gore Gantt Semasi yOnteminin yetersizlikleri

asagidaki gibidir;

e Olasi sorunlar1 ve agsamalar aras1 zay1f iliskileri tanimlamaz.

e Bir asamadaki gecikmenin, kendisinden sonra gelen diger agsamalara nasil bir
etki yapacagini belirlemez.

e Kiritik noktalar1 gostermez.

e Gereken kaynaklar1 veya gereksinimleri koordine etmez.

Belirli bir zaman dilimindeki gorevlerden siralanisindan olusan GANTT semast

ornegi Sekil 8’de yer almaktadir.
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Sekil 8. Gantt Semasi

1.5.3. Ag Diyagram Yontemleri

Faaliyetler arasindaki iligkileri tanimlayan diigiim ve bu diigiimlerin birbirleri ile
olan iliskilerini temsil eden oklar iceren, goriiniisii ile bir ag sistemine benzeyen
planlama yontemidir. Ag diyagramlari, proje akisini mantiksal ve zamansal olarak
ortaya koyar, olaylarin ve islemlerin nasil tamamlanacagini gosterir (Albayrak, 2009, s.
418). Ayrica aralarinda ¢ok yonlii iligkilerin bulundugu akis ve islemleri gosterebilmesi
nedeniyle biiyiik boyutlu ve karmasik yapilardaki projelerin yonetilmesinde zorunlu

olarak kullanilan bir yontem haline gelmistir.

KYD ve PERT yontemleri en ¢ok kullanilan ag diyagrami yontemleridir. Bu iki
yontem arasindaki temel fark; PERT Sistemi’nde faaliyet siirelerinin iyimser, kotiimser,
olas1 zaman tahminleri seklinde degiskenler olarak ele alinmasma karsin KYD’de

faaliyet siirelerinin belirlenebilir oldugunun kabul edilmesidir (Shtub vd., 1994: 306).
1.5.3.1. Kritik Yol Diyagram

KYD, ilk kez 1950’lerde kimyasal islem fabrikalarindaki bakim tatillerini
planlamak igin gelistirilen bir ag planlama yontemidir (Krajewski vd., 20013: 57).
Kritik yolun gelistirilmesinin nedeni, mevcut metotlarin, uygulamalarin ve hatta

bilgisayar yazilimlariin bile ¢dzemedigi proje problemlerinin varhigidir (Rand, 2000:

174).
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KYD yonteminde, siirelerin sabit oldugu varsayilarak; projenin bitis siiresi,
kritik yolu, kritik faaliyetleri, faaliyetlerin en erken ve en geg sureleri, serbest (aylak)

stireleri ve maliyetleri hesaplanir (Kobu, 2013: 509).

Yontem, ag diyagrami iizerindeki kritik faaliyetlerin saptanarak kaynaklarin bu
kritik faaliyetlere atanmasiyla olusturulan kritik yol mantigina dayanmaktadir. KYD
sisteminde, ag diyagraminda yer alan her faaliyet i¢cin zaman ve maliyetler normal ve
hizlandirilmis olmak iizere iki kritere gore tahmin edilir. Boylelikle proje takviminde
meydana gelen gecikmeler diger faaliyetler hizlandirilarak telafi edilebilmektedir.
Burada s6zii edilen hizlandirilmis zaman tahminleri ek kaynaklar kullanilarak

faaliyetlerin daha kisa siirede tamamlanmasi isidir.

Bir proje igin kritik yol, en kisa tamamlanma siiresini hesaplayan etkinlikler
serisidir. Bu yol proje ag1 boyunca uzanan en uzun ve en az aylak siireyi ihtiva eden
yoldur. Dolayisi ile projenin tamamlanabilecegi en kisa siireyi belirtmektedir. Kritik yol
taniminda bahsedilen aylak siire, bir etkinligin projenin siiresini aksatmadan baslama
siiresinin ertelenebilme miktaridir. Kritik yol iizerinde yer alan faaliyetlerin aylak

stireleri daima “0” dir (Elmas ve Elmas, 2013: 120).

KYD hazirlanirken oncelikle faaliyetlerin birbirleri ile Oncelik sonralik
iliskilerini ve faaliyetlerin siirelerini gdsteren IDA olusturulmus olmalidir. Daha sonra is
analiz yapist incelenerek ilgili proje i¢in temel ag diyagrami olusturulur. Olusturulan
diyagrama gore muhtemel proje yollar1 belirlenerek bu yollarin tamamlanma siireleri
hesaplanir. Elde edilen sonuglara bakilarak en uzun siireyi i¢erdigi saptanan yol projenin
kritik yolu olarak belirlenir. Belirlenen proje kritik yolu proje takip ve kontroli
acisindan kolaylik saglamasi icin onceden ¢izilmis olan ag diyagrami iizerinde koyu
renkle veya farkli renklerle belirtilir. Boylece proje calisanlari projenin zamaninda
tamamlanabilmesi icin kritik 6neme sahip olan faaliyetler dizisini daha dikkatli bir

sekilde ele almis olurlar.

Asagida bir saglik kurulusunun olusturulmas: projesinin kritik yol diyagrami

yontemi ile planlanmasi 6rnegi yer almaktadir (Krajewski vd., 2013: 59-62).
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Tablo 2. Ornek Proje icin Olusturulan is Analiz Yapisi

e | P | et
BASLANGIC Baglangic - 0
Yonetim ¢alisanlarinin segimi A Baslangig 12
Yerlesim yeri se¢imi ve incelenmesi B Baslangi¢ 9
Medikal teghizat segimi Cc A 10
Nihai Insaat planinin hazirlanmasi D B 10
Kamu hizmetlerinin yerlesim yerine getirilmesi E B 24
Hemgsirelik ve destek elemanlari ile goriisme F A 10
Techizat satin alinmasi ve ulagtiriimasi G C 35
Hastane yapimi H D 40
Bilgi sistemi gelistirilmesi | A 15
Medikal techizatin yerlestirilmesi J E,G,H 4
Hemgire ve destek elemanlarinin egitimi K F,1,J 6
BIiTi$ Bitis K 0

Tablo 2°de yer alan bilgiler KYD yonteminnin nasil kullanildigini agiklamak
icin ele alinan drnege ait IDA’y1 gdstermektedir. Bu verilere dayanilarak her faaliyetin
bir diigim olarak gosterildigi ve faaliyetlerin birbiri ile olan oncelik iligkilerine gore

dizilmesiyle elde edilen ag diyagrami Sekil 9’da yer almaktadir.

Baslangig

Sekil 9. Ornek Proje icin Cizilen Ag Diyagramu

Is analiz yapisinin diyagram sekline doniistiiriilmesiyle faaliyet iliskilerinin daha
kolay anlagilir bir hal aldig1 goriilmektedir. Elde edilen diyagramin kritik yolunu

bulabilmek i¢in ise muhtemel proje yollarin1 degerlendirmek gerekmektedir.

Bu proje icin olusturulan muhtemel proje yollar1 Tablo 3’de yer almaktadir.
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Tablo 3. Ornek Projenin Muhtemel Proje Yollar:

Yol Tahmini Siire (Hafta)
A-I-K 33
A-F-K 28
A-C-G-J-K 67
B-D-H-J-K 69
B-E-J-K 43

Olusturulan proje yollari incelendiginde en uzun siireli yolun B-D-H-J-K yolu
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu projenin en erken tamamlanabilme stiresi 69 hafta
ile B-D-H-J-K yolu olacaktir. Bu yol aymi zamanda proje i¢in kritik yolu isaret
etmektedir. Bu baglamda proje kritik yolunu ag diyagraminda gosterdigimizde
asagidaki sekil elde edilmektedir. Kritik yol proje basarisi acisindan biiyiik 6neme sahip
oldugundan ag diyagramlarinda farkli renklerle veya koyu renkle ¢izilerek belirgin bir

sekilde gosterilmektedir. Ornek proje i¢in olusturulan KYD Sekil 10°da yer almaktadir.

Baslangig

Sekil 10. Ornek Proje i¢in Olusturulan KYD

Faaliyetlerde gecikme, proje hizlandirma calismalar1 gibi ¢esitli nedenlerle
meydana gelen proje zaman gilincellemeleri kritik yolun degismesine neden
olabilmektedir. Bu nedenle proje yoneticilerinin bu hususa dikkat etmeleri

gerekmektedir.

Kritik yol belirlendikten sonra diger faaliyetler i¢in en erken baglama, bitirme ve
en gec¢ baslama ve bitirme siirelerinin hesaplanmasi1 gerekmektedir. Boylelikle gerekli
durumlarda proje calisanlart Oncelikli olarak kritik yol faaliyetlerine yonlendirilerek

diger faaliyetlerin ge¢ veya erken tamamlanabilme esnekliginden yararlanilabilir. Simdi
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de en erken baslama, en erken bitirme, en gec¢ baslama, en ge¢ bitirme surelerinin ve

aylak zamanin nasil hesaplandigini inceleyelim.

Faaliyete en erken baslama zamani, bir faaliyetin kendisinden once gerceklesen
faaliyetlerin tamamlanmasi kosuluyla baslayabilecegi en erken zamani belirtir. Tgg

sembolii ile ifade edilir.

Faaliyetin en erken bitis zamani ilgili faaliyetin miimkiin olan kosullarda en
erken tamamlanma siresini ifade eder. En erken baglama zamanina (Tgs), faaliyet igin

tahmin edilmis olan beklenme siiresi ilave edilerek bulunur. Tz sembolii ile gosterilir.

En gec baglama siiresi, bir faaliyetin kendisinden sonra gelen faaliyetlerin

timiiniin ~ ger¢eklesmesini  saglayacak ve projenin tamamlanma  zamanini
degistirmeyecek sekilde baslatilacagi en ge¢ zamani ifade eder. En ge¢ baglama zaman
hesaplanirken proje ag diyagraminda sondan basa dogru ilerlenir. Her faaliyetin, kritik
yolda bulunan faaliyetleri etkilemeyecek sekilde baglanabilecegi en ge¢ zaman tespit

edilir. En ge¢ baglama zamani T g sembolii ile ifade edilir.

En gec bitis siiresi, ilgili faaliyetin proje zamanini etkilemeyecek sekilde
tamamlanmas1 gereken en geg silire anlamina gelir. Bu siire, en ge¢ baslama siiresine

(Tys) faaliyet siiresi eklenerek hesaplanir ve Ty semboli ile ifade edilir.

Aylak zaman kavrami ise; bir faaliyetin en erken ve en ge¢ baslama ( ya da
bitirme) siireleri arasindaki farki tanimlamaktadir. Faaliyetlerin projesi etkilemeden
geciktirilebilecegi siireyi belirtir. S sembolu ile ifade edilir ve S = Ty g — Tgg = Tig —
Tgr formiilii ile hesaplanir. Ornek proje icin hesaplanan zaman ifadelerine Tablo 4°de

yer verilmistir.

Tablo 4. Ornek Proje Faaliyetleri icin Olusturulan Zaman Cizelgesi

Faaliyet Faaliyet En Erken En_Erken En Geg Ep_Geg Aylak
Adr Siresi Baglama Bitirme Baglama Bitirme Zaman
(Tgs) (Ter) (Trs) (Trr) ©)
A 12 0 12 2 14 2
B 9 0 9 0 9 0
C 10 12 22 14 24 2
D 10 9 19 9 19 0
E 24 9 33 35 59 26
F 10 12 22 53 63 41
G 35 22 57 24 59 2
H 40 19 59 19 59 0
[ 15 12 27 48 63 36
J 4 59 63 59 63 0
K 6 63 69 63 69 0
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Proje faaliyetleri i¢in olusturulan zaman ¢izelgesinde aylak zaman (S)’1 0 olan
faaliyetlere dikkat edilirse, bu faaliyetlerin projenin kritik yol dizisinde yer alan
faaliyetler oldugu goriilmektedir. Ayrica aylak zaman siireleri en uzun olan faaliyetler
proje yOneticisine o faaliyetleri aylak zaman siiresi kadar erteleyebilme firsati
vermektedir. Boylelikle kritik yol (zerinde bulunan faaliyetlerde bir gecikme
yasandiginda, proje ¢alisanlar1 Kritik yol Gizerinde yer almayan faaliyetlerine ara vererek
kritik yol dizisinde yer alan faaliyetlere destek olabilirler. Bu esneklik sayesinde projede
yasanabilecek gecikmeler, telafi edilebilme sansina sahip olmaktadirlar. Fakat
unutulmamalidir ki; kritik yol iizerinde yer almayan faaliyetler aylak zamanlarindan
daha fazla geciktirilmemelidir. Aksi durumda projenin kritik yol dizisindeki faaliyetlere
baslamada gecikmeler yasanacak, bu gecikmeler neticesinde projenin tamami gecikmis

olacaktir.

Elde edilen zaman verileri, proje ag diyagraminda yer alan ve faaliyetleri temsil
eden diigiimlerin tizerine islenerek ag diyagraminin kullanim kolaylig1 artirilmaktadir.
Bu baglamda ilgili faaliyet i¢in hesaplanan en erken baslama siiresi faaliyet diiglimiiniin
sol iist kosesine, en erken bitis siiresi faaliyet diiglimiiniin sag iist kdsesine, en geg
baslama siiresi faaliyet diigiimiiniin sol alt kdsesine, en ge¢ tamamlanma siiresi ise
faaliyet diiglimiiniin sag alt kosesine yazilmaktadir. Ayrica faaliyetler i¢in hesaplanan
ve faaliyet siirelerinin bir nevi esnekligini ifade eden aylak zaman siireleri de faaliyetin
digiimiiniin altina yazilmaktadir. Sekil 11°de ornek proje i¢in faaliyet zamanlariyla

olusturulmus KYD yer almaktadir.
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En erken baslama zamam /42| | 27\ En erken bitis zamani
3

En geg bitis zamani

En ge¢ baslama zamani s

*Aylak zaman

12
(A

Baslangic Bitis

Sekil 11. Ornek Proje i¢cin Hesaplanan Zaman Verilerinin Proje Agia Yerlestirilmesi

Sekil 11°’de proje faaliyet diiglimleri iizerinde gosterilen zaman verilerinin ne

anlama geldigi “I” faaliyet diigiimii izerinde gosterilerek ifade edilmistir.
1.5.3.2. Program Degerlendirme ve Gézden Gecirme Diyagram

PERT yontemi ilk kez 1958 yilinda ABD Deniz Kuvvetleri tarafindan
denizaltilar i¢in planlanan Polaris Fiizesi’nin  gelistirilmesinde  kullanildig:
bilinmektedir. Tiirkiye’de ise; Keban Baraji ve Istanbul Bogaz Kopriisii gibi biiyiik
Olgekli projelerin yatirimlarinda kullanildigi goriilmektedir. Bu yontemin en biyiik

ozelligi projelerin tamamlanma siirelerini belirlemesidir (Rengber, 2011: 31).

PERT, genis Olgekli, karmasik yapili projelerin planlanma ve kontrol
asamalarinda en ¢ok ragbet goren proje yonetim teknigidir (Callahan vd., 1992: 187).

KYD’da faaliyetlerin tamamlanma siirelerinin kesin olarak bilindigi varsayilir.
Buna karsin PERT’de faaliyetlerin tamamlanma siirelerinin beklenen degerleri ile
cizelgeleme yapilir. Beklenen degerin hesaplanmasinda ilgili faaliyet igin iyimser,
kotlimser ve olasi tamamlanma siireleri iceren bulanik faaliyet siirelerinin bilindigi
varsayilir. Bu siireler beta dagilim egrisi kapsaminda degerlendirilerek faaliyetler igin

ortalama tamamlanma sireleri elde edilir. Bu kavramlar su sekilde formiile edilebilir;
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En lyimser Siire = a
En Koétiimser Stire = b
En Olasi Siire = m
Ortalama Beklenen Stire = Tg
_at+4m+b
ES" ¢
Bulanik faaliyet siireleri bilinen bir faaliyet igin hesaplanan ortalama beklenen
siire, Sekil 12°de yer alan grafikte temsilen ifade edilmistir (Meredith ve Mantel, 2009:
344).

|
|
|
|
|
|
I
|
m TE b

Sekil 12. Bulamk Faaliyet Siireleri i¢cin Beta Dagilim Egrisi

Sekil 12°de yer alan fonksiyonda +3c sinirinda ortalama deger %99,7 olasilikla
bu aralik arasindadir. Buna dayanarak Beta dagiliminda ortalama faaliyet siiresi
Tg’nin varyansi V = o2 ve standart sapmasi ¢ = (b —a)/6 oldugundan dagilimin
varyans1 V = [(b — a)/6]? seklinde hesaplanabilir. Bu hesaplamada V>1 ise; faaliyetin
belirsizlik derecesi yliksektir. Yani iyimser ve kotiimser siireler aras1 ¢ok farklidir. Eger

V<I ise; belirsizlik derecesi kiigiiktiir. Dolayisiyla kotiimser ve iyimser siire aralidi

diisiiktiir (Albayrak, 2009: 437).

PERT te kritik yolun bulunabilmesi i¢in projenin baslangicindan bitimine kadar
giden tiim faaliyetlerin standart sapmalar1 hesaplanmalidir. Bu standart sapmalarin

toplami1 ayn1 zamanda projenin standart sapmasini olusturmaktadir (Kerzner, 2006: 513-
514).

Ayrica normal dagilim kullanilarak bir projenin belirli bir tarihte bitirilme
olasiligr tahmin edilebilmektedir. Bu tahminin hesaplanmasinda 6ncelikle projenin
toplam standart sapmasiin hesaplanmis olmasi gerekmektedir. Elde edilen proje
standart sapmasi kullanilarak z doniisiim degeri bulunarak z doniisiim tablosundaki

karsiligi bulunur. Boylece projenin belirli bir zaman da tamamlanma olasilig
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hesaplanmig olur. Normal dagilim kullanilarak projenin belirli bir tarihte tamamlanma

olasiligi bulunmasi igin gerekli olan z degeri z = [(T — Tg)/Vo?] formiilii ile elde
edilebilir (Krajewski vd., 20013: 71). Bu formiilde yer alan T sembolii olasiliga konu
olan tamamlanma slresini, Tg semboli yapilan hesaplarla elde edilen projenin
tamamlanma slresini ve o2 sembolii de projenin toplam standart sapmasmm ifade

etmektedir.
1.5.4. Proje Planlama Diyagramlari

Sembollerin yeterince esnek olmamasi, kolay kullanilamamasi, maliyetli olmasi
ve planlama sirecinin giigliigii gibi nedenlerle sebeke analiz tekniklerinin bazi
projelerde kullamlmadig1 gériilmektedir. Ozellikle belirsizlik ve risk unsurlar1 agir
basan yeni teknoloji veya iiriin gelistirme projelerinde alternatiflerin ¢ok olmasi, sinirl
zaman gergevesinde agik ve hizli isleyen bir planlama teknigine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bu tiir nedenlerden dolay1 Proje Planlama Diyagramlari proje yonetiminde agik ve basit

bir planlama yontemi olarak kullanilmaktadir. (Barutgugil, 2008: 191).

Hazirlanmasi ve okunmasi kolay bir yontem olan PPD, dikey olmasi nedeniyle
daha az yer gerektirir. Yoneticinin planinin gergekte ne oldugunu daha net gérmesine ve
acik diisiinmesine yardimei olur. Proje yoneticisi ile fonksiyonel yoneticiler arasindaki
iletisimi ve proje ekibinin {yelerinin kendi aralarindaki isbirligini kolaylastirir

(Barutgugil, 2008: 191).

PPD, temelde faaliyet blogu, karar karosu ve kapi olarak adlandirilan {i¢
semboliin projenin akisina uygun olarak iliskilendirilmeleri ve bir sira iginde
diizenlenmeleri ile olusur. Gergekte yapilan bir eylemi ifade eden faaliyet blogu
tizerinde, faaliyetin maliyeti (C), gerektirecegi zaman (T) ve bunun gerceklesme

olasilig1 (P) ile belirtilir (Barutgugil, 2008: 192).
1.6. PROJE ORGUTLERI

Isletmelerin projeleri vyiiriitiirken kullanabilecekleri proje yonetim yapilari
arasinda fonksiyonel proje orgiitii, saf proje orgitii ve matris yapidaki proje orgiitleri
bulunmaktadir. Bahsi gecen orgiit yapilarinin her birinin kendine 6zgii avantaj ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu nedenle isletmeler, proje orgiit yapilarini belirlerken
iriinlerini, cografi konumlarini, {iretim siireclerini, miisteri portfdylerini, is ortaklarini

vb. kosullar dikkate alarak proje orgiitlerini olusturmalidirlar.
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Son zamanlarda proje oOrgiit yapilar1 ile tiim Orgiitiin proje yonetim teknik ve
araglar1 ile yonetildigi yaklasimlar dikkat ¢ekmektedir. Ozellikle yazilim sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerin bu tip 6rgiit yapilarindan olustugu goériilmektedir (Ersoy,

2010: 33). Proje orgiit yapilar1 temel yonleriyle ele asagidaki gibi ele alinmustir.
1.6.1. Fonksiyonel Proje Orgitii

Bu orgiit yapisinda projeler isletmenin fonksiyonel boliimlerinden birinin pargasi
haline gelmektedir. Yani bu yaklasimda projeler, orgiitiin fonksiyonel hiyerarsisi i¢inde

yonetilmektedir.

Ersoy’un (2010) ¢aligmasina gore, yonetim bir projeyi yurtutmeye karar verince,
projenin degisik boliimleri projenin o bdliimiinii tamamlamaktan sorumlu fonksiyonel
birimlere verilir. Fonksiyonel alt birimlere boliinmiis Orgiit, birimleri arasindaki
biitiinlesme belirli kurallar ve prosediirler araciligi ile gerceklestirilir. Ortaya ¢ikan
sorunlar yonetim tarafindan ¢oziiliir. Bu orgiit sistemleri daha ¢ok istikrarli ortamlarda
iyi bir isleyis gosterir. Sekil 13’de fonksiyonel proje Orgiit yapisini benimsemis bir
isletme hiyerarsik yapisini gosteren ornek yer almaktadir (Ersoy, 2010: 35).

Genel Mudur

imalat Pazarlama AR&GE insan Kaynaklari Finans

afoud

Sekil 13. Fonksiyonel Proje Orgiitii

Projenin niteligine gore bir fonksiyonel alan ya da bdliimiin, projenin
tamamlanmasinda baskin oldugu durumlarda genellikle fonksiyonel orgiit yapisinin

kullanildig1 sdylenebilir.
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1.6.2. Saf Proje Orgiiti

Bir projenin yiiriitilmesinde, tim islerin gergeklestirilebilmesi icin gerekli
kaynaklar ve birimlerin bir proje ydneticisinin emir ve komutasina verildigi proje

organizasyon yapilaridir.

Bu organizasyon yapisinda proje sonuglanincaya kadar, proje ekibinde gorevli
olanlar proje yoneticisinin komuta yetkisine baglidir. Proje tamamlandiginda bu ekip

calisanlar1 dagilir. Her proje i¢in gegici proje ekipleri olusturulur.

Saf proje organizasyon yapisinin, isletmelerin  biliylilk projelerinin
gerceklestirilmesinde kullanilmasin uygun oldugu sdylenebilir. Projelerin egemen is
yapma bi¢imini olusturdugu insaat firmalar1, danismanlik firmalari, film ¢ekim firmalari
gibi isletmeler, saf proje orgiitlerine en iyi drneklerdir. Sekil 14°de saf proje Orgiitiiniin

sematik gdsterimine yonelik bir 6rnek sema yer almaktadir.

Genel Mudur
|
| | | | | | | |
Program Pazarlama _—
Y éneticisi GMY Uretim GMY AR-GE GMY
| |
| Y | |
A Projesi B Projesi
Yoneticisi Yoneticisi
Pazarlama = Pazarlama |
Uretim = Uretim |
AR-GE = AR-GE -
Finansman | Finansman L
Personel | Personel |

Sekil 14. Saf Proje Orgitui (Ersoy, 2010: 37)
Goriildugii gibi bu tip proje orgilitlerinde proje yoneticisi, projeyi yonetmekten

sorumlu bir igletmenin CEO’su konumundadir. Bu nedenle proje yoneticisi direkt olarak

43



isletmenin iist yonetimi ile iletisim halinde olur. Bu iletisim sayesinde projede meydana
gelebilecek her tiirlii aksaklik aninda iist yonetime iletilebilir. Fakat ana orgiitiin birkag
proje yiiriittiigli durumlarda, personel tahsisi oldukc¢a zor olmaktadir. Ayrica her proje
sonunda proje ekipleri dagitilacagindan proje ekip iiyelerinde motivasyonsuzluga neden

olabilmektedir.
1.6.3. Matris Proje Orgiiti

Saf ve fonksiyonel proje orgiitlerinin gii¢lii yanlarinin biitiinlestirilmesi amaciyla
gelistirilen bir 6rgiit yapisidir. Bu yapida orgiitlenme hem yatay hem de dikey yondedir.

Bu durum matris yapinin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir.

Matris Orglit yapist bireylerin hem c¢oklu projelerde ¢alismalarint hem de normal
fonksiyonel gorevlerini yerine getirmelerini saglayarak kaynaklarin optimal bir sekilde

kullanilmasina olanak vermektedir (Ersoy, 2010: 40).

Matris organizasyon yapisi, ¢ok sayida girdi ve es zamanl ¢ok sayida ¢iktiya
sahip karmasik projelerde uygulanmaktadir. Biiyiik ve karmagik projelerde ortaya ¢ikan
karar verme, koordinasyon ve denetleme problemlerinin Gstesinden gelmek, proje
kapsaminda yapilacak islerin sirasinin belirlenmesi i¢in olduke¢a pratik ve etkin igleyen

orgiitlenme yapisidir (ElImas ve Elmas, 2013: 100).

Matris organizasyon yapisinin proje tiirii islere en uygun yap1 olmasinin nedeni,
bir projede yer alan c¢ok degisik dallara mensup kisilerin bilgi ve yeteneklerini
degerlendirebilmesi ve bu kisilerin proje yonetim siirecine iyi bir sekilde entegre

edilebilmesine olanak vermesidir.

Matris orgiit yapilar1 zayif, dengeli ve giiclii matris proje orgiitleri olmak tizere

tice ayrilmaktadir. Asagida bu tli¢ yap1 hakkinda kisaca s6z edilmektedir.
1.6.3.1. Zayif Matris Proje Orgiitii

Zay1f matris proje orgiitlerinde proje koordinasyonu, departman yoneticilerinden
alinarak proje calisanlarina birakilmistir. Dolayisiyla orgiitte proje yoneticisi linvanini
tasiyan kimse yoktur. Fakat projenin nasil gittigi konusunu {ist yonetime bildiren
koordinatorler mevcuttur. Bu tip yapilarda proje yonetiminin ¢ok etkin olmadigi
sOylenebilir. Zayif matris proje Orgiitiinii tanimlayan ornek bir hiyerarsi yapisi Sekil

15°de ele alinmustir.
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Genel Mudur

Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Ydnetici

— Calisanlar —1 Calisanlar — Calisanlar

—1 Calisanlar =] Calisanlar —1 Calisanlar
r- ke et s
| b _— -

1
! Calisanlar Calisanlar :
u——————————————\—x——————————————————————————I

Projenin Koordinasyonu

Sekil 15. Zayif Matris Proje Orgiitii

1.6.3.2. Dengeli Matris Proje Orgitii

Bu tip orgiit yapisinda proje takimina, zayif matris proje Orgiitiiniin aksine bir
proje yoneticisi liderlik eder. Proje yonetim kiiltiiriiniin benimsendigi isletmelerde etkili
bir orgilit sistemi oldugu soOylenebilir. Projelerde fonksiyonel grubun isine ihtiyag
duyuldugunda, grubun kendi ¢alisanlarim1 projeye aktarmasi yerine bir fonksiyonel
birim biciminde faaliyet gosterilir. Dengeli matris proje Orgiitii yapisina sahip bir

hiyerarsik yap1 Sekil 16’da gosterilmistir.

Genel Mudir
| |

Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici

== Calisanlar =1 Calisanlar —{ Calisanlar

—] Calisanlar =] Calisanlar —] Calisanlar
r- N NN N N N NN N NN N SN N S e - ----------------l------------‘
1 ™1 Calisanlar —1 Calisanlar —1Proje Yoneticisi :
L e —————— .

Projenin Koordinasyonu

Sekil 16. Dengeli Matris Proje Orgiitii
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1.6.3.3. Giiclu Matris Proje Orguti

Bu Orgit tipinde proje yoneticilerinin temel gorevi projeleri yonetmektir.
Genelde proje yoneticileri proje ofisine bagli calismaktadirlar. Fonksiyonel alanlardan
kisiler projeye atanir. Ozellikle projelerin hayati nem tasidig1 isletmelerde etkin olarak

kullanilmaktadir. Sekil 17 de gii¢lii bir matris proje orgiit yapisina 6rnek verilmistir.

Genel Muddr
|
| | | |
. s : 50t : H Proje Yoneticilerinin
Fonksiyonel Yonetici
Fonksiyonel Y@netici onksiyonel Yonetic Fonksiyonel Yonetici Y éneticisi
aliganlar lisanl Proje
Calisanlar Calig Cahsanlar Yineficisi
alisanlar lisanl Proje
Calisanlar Calis Calsanlar Yoneticisi
|’ _________ e e o e e [ P ———— S,
i lisanl Proje 1
| Calisanlar Calisanlar Calisanlar ST :
‘— ——————————— N ————————————————————————————————— -

Sekil 17. Gucli Matris Proje Orglitii

Proje orgutleri her ne kadar literatirde fonksiyonel proje orgdtleri, saf proje
orgutleri ve matris yapidaki proje orgiitleri olarak gruplandirilsa da isletmeler, icinde
bulunduklar1  kosullara gore daha farkli yapilarda da proje  Orgiitleri

olusturabilmektedirler.

Calismanin ilk boliimiinde proje ve proje yonetimi kavramlari genis bir
perspektif ile incelenmistir. Caligmanin bundan sonraki bélumiinde ise sirasiyla proje
performansi, proje basarisini etkileyen faktorler, proje metrikleri ve kazanilmis deger

analizi konulari ele alinacaktir.
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IKINCI BOLUM
PROJELERDE KAZANILMIS DEGER ANALIZi SiISTEMIi iLE
PERFOMANSIN IZLENMESI

2.1. PROJE PERFORMANSI

Performans, belirli amaglara yonelik planli etkinlikler sonucu nicel ya da nitel
olarak deger kazanmis kavramlardir (Eraslan ve Algin, 2005: 95). Bu nedenle bir
performanstan s6z edebilmek icin o6ncelikle elimizde performans igin kiyaslama
yapilabilecek bir takim spesifikasyonlarin var olmast gerekmektedir. Projeler i¢in bu
spesifikasyonlar projeye bagslamadan 6nce olusturulmus is dagilim agaci, proje takvimi,
proje biitgesi gibi proje planlaridir. Clinkii her proje kendine 6zgl amag ve hedefler
dogrultusunda gerceklestirildiginden projenin performansini 6lgmek icin kullanilacak

spesifikasyonlar her proje igin farkli olmaktadir.

Projelerde performans Olgilimii, aslinda projenin hedefleri dogrultusunda ne
kadar basarili ilerledigini ortaya koymaktadir. Geleneksel proje yoOnetimi agisindan
basari, bir projenin yliriitiilmesinde proje performans gostergelerinin optimal degerde
gerceklestigi zaman elde edilmektedir. Bu baglamda projelerin basarili olabilmesi igin
projenin istenen kalitede, miimkiin olan en diisiik maliyette ve miimkiin olan en kisa
stirede tamamlanmasi gerekmektedir. Bu nedenle bir projenin basarili olabilmesinin ilk
kosulu yonetiminin gergeke¢i hedefler dogrultusunda projeyi planlamasidir (Navon ve
Sacks, 2007: 475).

Projelerin gercek performansmni Olgmek gerceklestirilen proje planlarinin
yiiriitiilmeye baslamasi ile miimkiin olmaktadir. Bu kontrol fonksiyonun baslatilmasi ile
gerceklesen performans ile planlanan performans karsilastirilir. Karsilastirma sonucu
elde edilen veriler incelendiginde istenen performansta sapmalar meydana gelmis ise,

bu sapmalar proje yoneticileri i¢in bir uyar1 niteligindedir (Navon ve Sacks, 2007: 475).

Proje performanslarinda meydana gelen sapmalar ya projenin ger¢ek¢i olmayan
hedeflerinden ya da projenin verimsiz yonetilmesinden kaynaklanir (Navon ve Sacks,
2007: 475). Performansta meydana gelen sapmanin nedeni analiz edildiginde
verimsizlik yonetimden kaynaklaniyorsa proje yoneticisi ger¢eklesen performansi

miimkiin oldugunca istenen performansa yaklastirmak icin gerekli onlemleri almalidir.
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Eger sapma gergek disi hedeflerden kaynaklaniyorsa, tarihsel veri tabani

guncellenmelidir.

Proje performansint dlgmekte birgok yontemin kullanildigi sdylenebilir. Bu
yontemler, proje yoneticilerine ve paydaslara asagidaki gibi sorulari cevaplama

kabiliyeti saglamalidir (Bahar, 2008: 55):

* Zaman ve maliyet agisindan projenin su anki durumu nedir?

 Projeyi tamamlamak ne kadara mal olacaktir?

* Proje ne zaman tamamlanacaktir?

* Simdi belirlenmesi gereken potansiyel problemler var midir?

 Zaman ve maliyetin asilmasina sebep olabilecek faaliyetler nelerdir ve
nerededirler?

» Harcanan paralarla neler yapilmistir?

* Projenin yar1 yolunda bir maliyet agimi olursa, proje tamamlandigindaki
biitce agimi1 tahmin edilebilir mi?

» Diizeltilmesi i¢in ge¢ kalinmadan potansiyel problemler tanimlanabilir mi?

2.1.1. Proje Performansim1 Olgme Gerekliligi

Giintimiizde teknolojideki ilerlemeler ve yonetim yaklasimindaki yenilikler
isletmeleri is siireglerini daha iyi yonetmeye zorlamaktadir. Bu baglamda siireglerin
daha etkin yonetilebilmesi icin performans oélcltlerinin belirlenmesi, bu sureclerin
strateji ile 1iliskisinin saglanarak performans yonetim sistemlerinin kurulmasi

gerekmektedir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007: 545).

Neely v.d.‘ne (1995) gore performans Ol¢timii trlinlerin, hizmetlerin veya
islemlerin yerine getirilmesinde, gorevlerin nasil gergeklestiginin bir program dahilinde
tarafsiz olarak Olgiilmesi yontemidir. Performans 6lgimu ve yonetiminin tarih igindeki
gelisimine genel olarak bakildiginda yontem olarak, siireglerin tek baslarina
incelenmesinden sistem yaklasimina, finansal dl¢iitlerden de finansal olmayan oOlgiitlere

dogru gelisme gosterdigi soylenebilir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007: 546).

Genel isletmecilik cercevesinde, gergeklestirilen faaliyetlerin basarili olup
olmadiklarmi1 6lgmek amaciyla yatinmin geri doniis orani, miisteri deger analizi,
performans piramidi gibi degisik pek ¢ok performans 6l¢iim sistemleri kullanilmaktadir.

Bu sistemlerle projelerin de performansini da 6lgmek miimkiindiir. Fakat projeler dogas1
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geregi siradan organizasyonlardan oldukg¢a farkli yapidadirlar. Bu nedenle proje
performansini siradan bir faaliyet performansi gibi 6l¢gmek yoneticilere dogru veriler

saglamayacaktir.

Projelerin performansi, projelerin kendine 6zgii hedef ve amaclar1 dogrultusunda
Olgiilmelidir. Bu nedenle belirli bir amaca 6nceden belirlenmis zaman, biitce ve kalite
kisitt dahilinde ulagsma faaliyetlerini iceren projelerin performansint bu kisitlarin ne

o6l¢iide etkin kullanildigini1 dikkate alarak 6lgmek gerekmektedir.

Proje performans 6l¢limiinde asla projenin gergek basarisi tespit edilemez. Fakat
iyi Ol¢limlerle gercege en yakin sonuglart elde etmek miimkiindiir. Ayrica bir projenin

performansinin 6lgiilmesi, genellikle o projenin performansini artirmaktadir. (Kerzner,

2013: 88).

Soyle ki; bir projenin yiiriitiilmesi siirecinde proje planlarinda meydana gelen
sapmalar performans Olciimi ile erkenden fark edilebilir, boylece gerekli onlemler

aliarak projenin performansi gelistirilebilir.
2.2. PROJE BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Basar1 ve basarisizlik faktorleri ilk kez Rubin ve Seeling’in (1967) ¢alismalar1
sonucu ortaya koyulmustur. Daha sonra Baker, Murphyve Fisher (1983), yapmis
olduklar1 ¢alismada proje basarisinin Olglimiinde zaman ve maliyet gdstergelerinde
algilanan performansin degerlendirilmesini Onermislerdir. 1990 yilinda ise Maloney,
proje basarisinin  Glgiimiinde maliyet, zaman ve kalite kavramlarmin miisteri
memnuniyeti bakimindan degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir (Forcada vd., 2008:
84).

Projelerde basariyr etkileyen faktorlerin her proje icin farkli etkilere sahip
olacagin1 sdylemek yanlis olmamakla birlikte bu faktorler genel bir gruplandirma
seklinde ele alinabilir. Bu baglamda yapilan literatlir taramasina dayanarak proje
basarisint etkileyen faktorler; proje yOnetim faaliyetlerinden kaynaklanan faktorler,
insan ile ilgili faktorler, dis ¢evre faktorleri, proje ile ilgili faktorler, proje prosediirii
faktorleri seklinde gruplandirilarak ele alinmistir. Sekil 18’de proje basari faktorleri ve

bu faktorlerin bilesenlerine yer verilmistir ( Forcada vd., 2008: 84 ).
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Proje Yonetim Faaliyetleri Proje Prosediirleri
1. iletisim sistemi 1. ihale Yontemi
2. Kontrol mekanizmasi
3. Geribildirim yetenekleri
4. Planlama
5. Uygun organizasyon yapisi insan ile ilgili Faktorler
6.  Etkili bir glivenlik yapisi 1.  Miisterinin deneyimi
7. Etkin kalite glivence programi 2. Misterini 5
. sterinin dogasi
8. Taseron kontrolii PROIJE BASAR'S' 3.  Misteri organizasyonunun
9. Genel yénetim faaliyetleri bayiiklugi
4.  Misteri beklentisi
5. Mugteri yetenekleri
6. Miisterinin proje katkilar
7. Proje ekibi liderinin deneyimi
Dis Cevre Faktorleri 8. Proje .e|.<ip liderinin yénetim
. becerisi
1. Ekonomik ortam ; o .
9. Proje ekip liderinin teknik
2. Sosyal gevre o
3. Siyasi ortam Proie ile ilgili Faktorl becerisi
4' Fiziksel cevre ro!e ) e _g' I Faktorler 10. Proje liderinin maliyet,
5' Endustriyel iliskiler 1 PrOJ.en!n t'pi zaman ve kalite taahhiidii
6. Teknolojik gelismeler 2. Pro;_en!n dogasi . 11. Proje ekip liderinin proje
: 3. Projenin karmasikligi degisikliklerine adaptasvonu
4.  Projenin boyutu

Sekil 18. Projelerde Kritik Basar1 Faktorleri ve Degiskenler i¢in Bir Cerceve

Forcada vd’nin (2008) olusturmus oldugu proje basari faktorlerine ait

gruplandirmalar agagida detayl bir sekilde incelenmistir.
2.2.1.1. Proje Yonetim Faaliyetlerinin Proje Basarisina Etkisi

Literatiirde proje hedeflerine ulasmak i¢in genellikle kullanilan tekniklerin
onemi vurgulanmaktadir (Munns ve Bjeirmi, 1996: 82). Fakat kullanilan tekniklerin tek

basina proje basarisini etkiledigini sdylemek dogru bir yaklagim degildir.

Projenin belirli bir siireci kapsadigi disiintildiiglinde basarili bir sekilde
tamamlanabilmesi igin iyi yonetilmesi gerektigi sdylenebilir. Bu nedenle proje yonetim
faaliyetlerinin projenin basarisin1 etkileyen en 6nemli faktorler oldugunu diisiinmek
yanlis olmayacaktir. Ciinkii proje hedeflerinin belirlenmesi, proje takviminin
olusturulmasi, projenin yiiriitiilmesi gibi projeyi etkileyen kritik faaliyetlerin cogu proje
yonetim faaliyetleri kapsaminda gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla projenin kotii bir
sekilde yonetilmesi proje basarisini diisiirecek, hatta projenin basarisizliga ugramasina
neden olabilecektir. Projenin yiritulmesi surecinde proje igin yetersiz temele sahip
proje ekibi kurulmus olabilir, iist yonetim proje ekibini desteklemeyebilir, ¢alisanlarin
gorevleri yeteri kadar tanimlanmamais olabilir ve yonetim teknikleri yanlis kullaniliyor
olabilir. Yonetim faaliyetlerinin bu sekilde kotii yiiriitiilmesi, dogal olarak projenin

basarisini olumsuz yonde etkileyecektir (Munns ve Bjeirmi , 1996: 82).

50



Faaliyetlerin yOnetilmesinde bir baska konu da proje ile proje yoOnetim
faaliyetlerinin uyumudur. Proje ve yonetim faaliyetleri birbiri ile karistiritlmamalidir.
Yiiriitiilen projenin gerektirdigi yonetim faaliyetleri iyi bir sekilde analiz edilmeli,

gerektiginde alternatif faaliyetler devreye sokulmalidir.

Forcada ve dig. (2008) yapmis olduklar1 ¢alisma kapsaminda proje basarisini

etkileyen yonetim faaliyetleri su sekilde siralamislardir:

e {letisim sistemi

e Kontrol mekanizmasi

e Geribildirim yetenekleri

e Planlama

e Uygun organizasyon yapisi

e Etkili bir giivenlik yapis1

o Etkin kalite glivence programi
e Tageron kontrolii

e Genel yonetim faaliyetleri

Proje yonetim faaliyetlerini basarili bir sekilde yiirlitmek proje basarisini
artiracaktir. Fakat faaliyetlerin iyi yonetilmesi biitiin projelerde basarili sonuglar
dogurmayacaktir. Ciinkii basar1 potansiyeli zayif olan projeler ne kadar iyi yonetilseler

de istenilen basarinin yakalanmasi oldukca zor olacaktir.
2.2.1.2. Proje ile Ilgili Faktorlerin Proje Basarisina Etkisi

Projeler dogas1 geregi karmasik bir yapiya sahiptirler. Bu nedenle biinyelerinde
belirsizlikler barindirmaktadirlar. Bu belirsizlikler projenin yirtulmesi slresince
olumlu veya olumsuz sonuclara neden olabilmektedir. Dolayisiyla proje basarisinin
proje belirsizliklerinden etkilendigi s6ylenebilir.

Proje Ozelliklerinden olusan basar1 faktorlerinin biiylik ¢ogunlugu proje
faaliyetlerinin benzersiz olma o6zelligi ile iligkilidir. Ornegin bazi projeler ilk defa
gerceklestiriliyor olabilir. Ozellikle yiiksek teknolojik bilgi birikimi gerektiren projeler
daha oOnce hi¢ yapilmamis faaliyetleri igerebilir. Bu nedenle gerceke¢i planlar
olusturulamadig1 i¢in projenin basarist dogru bir sekilde dlclilemeyecektir. Bir baska

ornek olarak acilen bitirilmesi gereken projeler ele almabilir. Soyle ki; dogal afet
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nedeniyle yiiriitiilen projenin bir an dnce tamamlanmasi gerekebilir. Bdyle bir durumda

proje galismalar1 hizlandirilacak, dolayisiyla proje maliyeti artacaktir.

Forcada ve dig. (2008) yapmis olduklar1 ¢aligma kapsaminda proje basarisini

etkileyen proje 6zelliklerini su sekilde siralamiglardir;

e Projenin tipi
e Projenin yapisi
e Projenin karmasikligi

e Projenin boyutu

Gorildiigii gibi, proje 6zellikleri de projenin basarisini etkileyebilmektedir. Bu
konuda dikkat edilmesi gereken nokta bu oOzelliklerin degistirilemeyecegidir. Ancak
proje yonetimi projeyi dogru yorumlayarak projenin 6zelliklerden kaynaklanabilecek

olumsuzluklar1 en aza indirebilirler.
2.2.1.3. insan 1le Tlgili Faktérlerin Proje Basarisina Etkisi

Insanlarin, projelerin yonetilmesindeki stratejik rolii oldukca aciktir. Bu
baglamda giiniimiizde bir¢ok arastirmaci, proje basarisinda insan faktoriiniin en 6nemli
yere sahip oldugunu kabul etmektedir. Yapilan aragtirmalar sonucu elde edilen sonuglar
insan faktorlerinin proje basarisina etkide marjinal bir degisken oldugunu ortaya

koymaktadir (Belout ve Gauvreau, 2004: 10).

Projelerin yonetilmesinde insan faktorleri diistiniildiigiinde akla ilk olarak insan
kaynaklar1 yonetimi gelmektedir. Bu nedenle proje ekibinin sec¢imi, egitimi ve
yonetilmesi gibi faaliyetler projenin basarisini dogrudan etkilemektedir. Fakat insan
sadece projeyi lreten degil ayn1 zamanda da proje ¢iktilarini kullanan bir varliktir. Bu
dogrultuda insanlarin proje basarisindaki etkileri incelenirken hem projeyi yiiriiten
insanlarin, hem de projenin miisterisi ya da sponsoru konumunda yer alan insanlarin

davranislar1 degerlendirilmelidir.

Proje basarisim1  etkileyen insan kaynakli faktorler asagidaki gibi

degerlendirilebilir (Forcada vd., 2008: 84):

e Miisterinin deneyimi
e Miisterinin dogas1
e Miisteri organizasyonunun biiytikliigi
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e Miisteri beklentisi

e Miisteri yetenekleri

e Miisterinin projeye katkilar

e Proje ekibi liderinin deneyimi

e Proje ekip liderinin yonetim becerisi

e Proje ekip liderinin teknik becerisi

e Proje liderinin maliyet, zaman ve kalite taahhdd

e Proje ekip liderinin proje degisikliklerine uyumu

Her proje dongiisti, farkli yogunlukta ¢abanin yan1 sira farkli tiirlerde uzmanlik
gerektiren gorevleri de blinyesinde barindirmaktadir. Bu nedenle insan kaynakli
faktorlerinin etkisi her proje igin farkli diizeyde olmaktadir (Belout ve Gauvreau, 2004:
2). Projenin planlanma surrecinden tamamlanma stirecine kadar gecen zamanda proje de
yer alan insanlarin projeye en yilksek diizeyde katilimi saglanmalidir. Bdoylelikle

projenin basarisi artirilacaktir.
2.2.1.4. Cevre Faktorlerinin Proje Basarisina Etkisi

Projeler dogalar1 geregi cevrelerinden kaynaklanan birgok faktdre maruz
kalmaktadirlar. Bu faktorler degistirilmesi en zor olan basar1 faktorleridir Proje
yoneticileri, riskler ile ilgili kararlarinda bu faktorleri de géz 6niinde bulundurmalidirlar

(Pheng ve Chuan, 2006: 29).

Dis gevre faktorleri, bu olumsuz yonlerinin yani sira dogru bir sekilde analiz
edildiginde projenin basarisin1 artirma etkisine de sahiptirler. Bu olumlu etkiyi
yakalayabilmek i¢in projenin erken asamalarinda dis ¢evre analizi yapilmali, ortaya

c¢ikan risklerin gerceklesme olasiligina iyi bir sekilde hazirlanilmalidir.

Dis gevre faktorleri, sosyal, politik, teknolojik, yasal ve ekonomik faktorleri
icermektedir (Pheng ve Chuan, 2006: 28).

2.2.1.5. Proje Prosediirlerinin Proje Basarisina Etkisi

Proje prosediirleri, ilk bakista proje 6zelliklerinin bir parcas1 gibi goriinmektedir.
Fakat projenin baslatilmasinda, yiiriitiilmesinde ¢esitli 6n kosullar1 igeren bir
yonetmelik niteligindedir. Bu nedenle proje prosediirleri ayr1 bir faktér grubu olarak

disiiniilmelidir. Soyle ki; benzer hedef ve c¢iktilar1 olan projelerin anlasma sartlari,
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teknik sartnameleri farkli kapsamlar icerebilmektedir. Ornegin proje ile ilgili
O0demelerin projenin tamamlanmasinin ardindan 6denmesi durumunda basarili bir
sekilde yiiriitiilen projenin yetersiz kaynak aktarimindan dolay1 basarisiz bir sekilde

sonuglanabilecegi diisiiniilebilir.
2.3. PROJE METRIKLERIi

Proje metrikleri, ¢esitli proje detaylarinin 6l¢iisiidiir. Projelerin gelistirilmesinde,

planlama ve tahmin islemlerinde yardimci birer arag niteligindedirler.
2.3.1. Proje Metriklerinin Tanimi

Genel anlamda olciilebilen seyler metrik olarak ifade edilmektedir. Metrikler
rakamsal ifadeler, yuzde ifadeleri, parasal ifadeler gibi niteliksel veya niceliksel olarak
Olculebilir.

Proje kapsaminda kullanilan metrikler, paydaslara ve projeyi yonetenlere
projenin durumu hakkinda bilgi saglar. Bu baglamda yiiriitiilen projeler ne kadar biiyiik
ve karmagik ise o kadar ¢ok metrige ihtiyag duyulacagi soylenebilir. Projelerde
kullanilan metrikler, an itibar1 ile tamamlanmis proje islerini belirten sonu¢ gosterge
metrikleri ve gelecekteki durum tahminlerini belirten performans metrikleri seklinde ele

alinabilir.

Metriklerin se¢imi genelde kisiden kisiye gore degismektedir. Cilinkli her
yOneticinin proje basarisina bakist farkli olabilmektedir. Bu nedenle her yonetici bakis
acist dogrultusunda kritik gordiigli metrikleri kullanmak isteyecektir. Fakat gereginden
fazla metrik se¢ilmesi durumunda ortaya ¢ikan bilgilerin karmagiklig: etkin karar almay1

zorlastiracaktir.

Bir metrigin sahip olmasi1 gereken temel ozellikler vardir. Bunlar asagidaki

gibidir (Kerzner, 2013: 93-94):

e Bir amac1 vardir

e Yararh bilgiler saglar

¢ Bir hedefe dogru odaklanir

e Makul bir dogrulukla 6l¢iilebilir

e Projenin ger¢ek durumunu yansitir
e Pro-aktif yonetimi destekler
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e Basar ve basarisizlig1 degerlendirmek i¢in yardimci olur
e Paydaglar icin bilingli karar verme araci olarak kullanilir

2.3.2. Proje Basarisinin Ol¢iilmesinde Kullamlan Geleneksel Metrikler

Proje odakli kullanilan metrikler, projeden projeye degismekle birlikte projelerin
yasam dongiisiiniin her asamasi i¢in de degisiklik gdsterebilmektedir. Bu nedenle bir
projenin performansini 6lgmek icin kullanilacak metriklerin o proje ile dogrudan iliskili
olarak farklilik gosterecegi sOylenebilir. Ancak genel bir bakigla ele alindiginda;

projelerin performansinin olgiilmesinde asagidaki metrikler kullanilabilir (Kerzner,
2013: 96).

e Zaman

e Maliyet

e Kapsam degisiklik sayis1

¢ Gereksinimlerin degisim orani
o Kalite

¢ Miisteri memnuniyeti

e Glivenlik hususlari

e Risk azaltma faaliyetleri

Projelerde kullanilan metrikler, hangi metrik olursa olsun projenin kisitlarini
Olcebilmelidir. Ayrica proje ekibi, kisitlarin takibi ve raporlanmasi i¢in daha karmasik

metrikler gelistirebilirler.
2.3.3. Proje Metriklerinin Secimi

Metrik segiminde genel olarak yaygin metriklerin segildigi goriilmektedir. Fakat
bu tutum c¢ok da dogru bir yaklagim degildir. Ciinkii sec¢ilen metriklerin proje ile
dogrudan iliskili ve uyumlu olmasi son derece dnemlidir. Bununla birlikte metrikleri
secen kisinin projeyi tam anlamiyla biliyor olmasit gerekmektedir. Aksi durumda
metrikleri secen yonetici proje igin kritik 6neme sahip metriklerin secimi yerine

gereksiz bilgi iceren ve karar vermeyi giiclestirecek yanlis metrikleri segebilmektedir.

Metriklerin seciminde 6lc¢llmek istenenin ne oldugu onceden belirlenmelidir.
Eger insanlar, metrikleri neyi dl¢gmek i¢in kullanacaklarini bilmeden secerlerse; hem

yanlis metrik se¢imlerine yonelebilir hem de 6l¢lim sonucu elde ettikleri verileri yanlis
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yorumlayabilirler. Dolayistyla da projenin performansini yanlhs degerlendirebilirler.
Ciinkii metrikler, projenin bagarilt olup olmadigini veya proje basarisi i¢in alinmasi
gereken 6nlemleri s6ylemek yerine projenin ilgili metrik bakimindan durumunu yansitir
(Kerzner, 2006: 98). Projenin basarili gidip gitmedigini ya da basarisi i¢in alinmasi
gereken onlemleri proje yoneticileri metriklerin 6l¢climi sonucu elde edilen verilere
dayanarak yorumlar. Gorildigi gibi metrikler proje basarisinin degerlendirilmesinde

kullanilan birer aractirlar.

Metriklerin gereginden fazla veya az se¢ilmis olmasi su sonuglari dogurmaktadir

(Kerzner, 2013: 98-99):

e Metriklerin yonetimi proje ile ilgili diger islerin zamanini galar
e Gereginden fazla bilgi sunacagindan hangi bilgilerin kritik oldugunu se¢meyi
zorlagtirir

e Yoneticilere sinirh degere sahip bilgi verir

Metriklerin gereginden fazla segilmesinin yani sira gereginden az seg¢ildigi
durumlar da yasanmaktadir. Eger metrikler yeterince ¢ok secilmezse de yeterince kritik

bilgi vermezler ve bilgiye dayali karar vermeyi zorlastirirlar.

Gorildiugi gibi gereginden az veya ¢ok metrik se¢imi proje performansini makul
bir gerceklikte Olgmeyi zorlastirir ve yoneticilerin yanlis kararlar vermesine neden
olabilir. Buna ragmen proje ekipleri ve proje paydaslari, az sayida metrik segimi yerine

¢ok say1 da metrik segmege egimlidirler (Hubbard, 2007: 33).

Metrik se¢imi siirecinin bir parcasi olarak kullanilabilecek bazi kurallar su

sekildedir (Kerzner, 2013: 99):

e Metrigin olusturmaya deger olduguna emin olmak

e Metrigin ne i¢in gerekli oldugu konusunda emin olmak

e Olgiimlerin bilgilendirici olacagma emin olmak

e Metriklerin kullanimi ve degerlendirilmesi konusunda proje ekibinin

yeterince bilgili olduguna emin olmak

Ayrica metriklerin se¢imi sirasinda su sorular sorularak metriklerin proje i¢in

uygunlugu sinanabilir (Kerzner, 2013: 100).
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e Proje paydaslar yeterince bilgiye sahip mi?
e Metriklerin 6lglimu igin gerekli orgiitsel siire¢ varliklart var m1?

e Metrik standartlar1 proje siiresince degisecek mi?

Metrik seciminde deginilmesi gereken bir baska konu ise metriklerin proje
siresince degisebilir oldugudur. Geleneksel yaklagimda proje siiresince metriklerin sabit
oldugu varsayilmaktadir. Ancak giliniimiizde organizasyonlarin ve projelerin giderek
dinamik bir yapiya biirtinmesi degisebilen metrik kavramini beraberinde getirmistir. Bu
baglamda degisen metriklere dayali proje yonetiminin uygulandigindan da s6z edilebilir

(Kerzner, 2013: 86).

Metrik gelistirme islemi, 5 seviyeden olusan bir siirecle tamamlanmaktadir.

Sekil 19°da bu seviyeler ve seviyelerde yapilan islemler sematik olarak ifade edilmistir

(Kerzner, 2013: 32).

Sar e

S e
Aestr ™ .
\% Seviye 5
..tcc‘ .
5‘:‘\““\“
WO Seviye 4 Siirekli
e iyilestirme
S
ALY
T Seviye 3
% Y Kiyaslama Metrikler kitaplig
~x eﬁ\e\_ Bi . olusturma
v’-‘\%\ R ireyse Metrik
Seviye 2 . i sndiistr etri
¥ Metodoloji Endistri sorumlularinin
standartlarinin atanmasi

karsilastirilmasi

Seviye 1 Ortak Siire¢ Metriklerin Miisteri dzel unn’l:}l/;r::::::ll:n
birlestirilmesi metriklerinin gsisﬁrillncsi

Ortak Olas1 ortakliklar igin arastirilmasi

Dil Her bir islem igin temel metriklerin Olgiim yapmak igin
metriklerin sonlandirilmasi daha iyi yollarin
tanmlanmast Olgiim tekniklerinin aranmasi
Cekirdek metriklerin (")lgiim tekniklerinin sonlandirilmasi
tanimlanmasi tanimlanmasi

Sekil 19. Metrik Gelistirme Asamalar:

2.3.4. Geleneksel Metriklerden Deger Tabanlh Metriklere Gegis

Proje yonetiminin ilk zamanlarinda, yonetim icin gerekli olan bilgiler agir
sistemlerden elde ediliyordu. Kullanilan proje yonetimi bilgi sistemleri (PYBS) sadece
proje i¢in bilgi verme islemini gergeklestiriyordu. Son birka¢ yil iginde bilgi
sitemlerinde meydana gelen gelismeler bilgiye ulasmay1 olduk¢a kolaylastirirken aymi
zamanda bilgi sistemlerinin niteliklerini de gelistirdi. Bunun neticesinde PYBS, bir bilgi

kaynagi olmanin yaninda proje temelli karar ¢iktilar1 da verir hale geldi.
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Projelerin giderek karmasik bir yapiya biirlinmesi ¢ok daha kapsamli bir proje
yonetimi ihtiyacini beraberinde getirdi. Ayn1 zamanda da proje kisitlar1 sadece zaman,
maliyet ve proje kapsami olmaktan ¢cok daha fazlasini ifade etmeye basladi. Dolayisiyla
proje odakli faaliyet gosteren isletmeler rekabet edebilmek i¢in daha farkli kisitlar
kullanmak zorunda kaldilar. Sekil 20°de geleneksel proje kisitlar1 ve karmasik proje

kisitlarinin yapilar1 yer almaktadir.

Kalite

Maliyet

Kapsam
Geleneksel Projeler Karmasik Projeler
(Ugla Kisit Yaklasimi) (Kisitlarla Rekabet)

Sekil 20. Geleneksel Proje Kisitlarinda Meydana Gelen Degisim
Ayrica belirtmek gerekirse deger kavraminin son yillarda bir¢ok arastirmaya
konu olmasi, deger yaklasimina olan ilginin giderek arttigin1 gostermektedir. Deger

kavraminin giderek artan 6nemi Sekil 21°de ele alinmistir (Kerzner, 2013: 185).

Deger Bazh
TKY ve Miisteri

Kalite iliskileri
Uygunlugu Y 6netimi

/
Metrik - b§®“‘
Tiirleri z Qﬂ’v\ﬁ
y
Miisterinin Miisteri

Algiladign Deger
Kalite ve Y 6netimi
Geleneksel Deger Programlari
1980’ler 1990’1ar 2000’ler 2010’1ar

Sekil 21. Yakin Tarihte Degerin Artan Onemi

2.4. KAZANILMIS DEGER ANALIZi

1960 oncesinde, proje ilerlemeleri esasen gergeklesen biitge ve zamanlamanin

tahmin edilen biitge ve zamanlama ile ayri ayr1 karsilastirilmasi yontemleri ile
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izleniyordu. Fakat hi¢cbir yontem zaman ve biit¢genin kombine edildigi bir degerlendirme
yapmay! saglamiyordu. Ayrica biitce ve zamanlama verilerinin raporlanmasi igin
herhangi bir standart yoktu. ABD Savunma Bakanligi projelerinin yiiriitilmesi
stirecinde faaliyette bulunan mateahhitlerin her biri kendi izleme ve raporlama sistemini
kullanarak hak edislerini talep etmekteydiler. Bu durum zaten giderek karmasiklagan
projelerin yonetimini daha da zorlastirtyordu. Bu sorunlar nedeniyle 1960’11 yillarda
ABD Hava kuvvetleri, miiteahhitlere rehberlik saglayacak prosediirleri olusturabilmek
icin ¢esitli caligmalar gerceklestirdi. Bu calismalar kapsaminda uygulama kdkenli bir
sistem olan kazanilmis deger analizi (KDA) sistemi gelistirilerek kullanilmaya baglanda.

(Taylor, 2006: 115-116).

1960’11 yilardan gilinlimiize kadar gecen zaman igerisinde basta ABD olmak
Uzere bircok Ulkenin gesitli bakanliklar1 tarafindan satin alinacak her tiirli biiyiik
projenin yonetiminde kullanildigi goriilmektedir. Giinlimiizde ise olduk¢a karmagsik
yapilara biiriinmiis projelerin yonetiminde 6zel sirketlerin de sabit fiyatli anlagsmalarda

karliligin1 korumak i¢in kullandigi bir i¢ denetim sitemi oldugu sdylenebilir.

KDA’nin en gii¢lii tarafinin pro-aktif bir metodoloji olmasidir diyebiliriz. Cilinkii
KDA, proje performans beklentilerinde bir sapma oldugu anda bunun fark edilerek
kalan zamanda telafi edilebilmesini saglamaktadir. KDA’nin tek giigli yan1 bu
olmamakla birlikte ¢esitli zayif yonleri de bulunmaktadir. Bu baglamda KDA ile ilgili

tiim detaylar caligmanin devam eden kisimlarinda ele alinmistir.
2.4.1. Kazamlms Deger ve Kazanilmis Deger Analizi Kavramlan

Kazanilmis deger (KD) ve KDA farkli kavramlar olsa da birbirleri ile yakindan

iliskilidirler. Bu nedenle bu iki kavrami birlikte ele almak dogru olacaktir.

Literatirde KD kavramini agiklamak igin birgok tanima rastlanmaktadir. Bu
tanimlarin hemen hemen hepsi, kazanilmis deger analizinin projenin zaman takvimi ve
maliyetlerdeki sapmalarini degerlendirerek proje performansini dlgen bir varyans analizi

oldugu yoniindedir. Literatiir taramas1 sonucu elde edilen sonuglar asagidaki gibidir;

Kazanilmis deger proje yonetimi, projenin zaman, kapsam ve maliyet yonetimini
destekleyen giiclii bir aragtir. Bu ara¢ araciligiyla, projenin mevcut maliyet ve
zamanlama verileri ile tahmin edilen proje endeksleri karsilastirilarak varyanslar

hesaplanir. BoOylece sistem, bir yandan proje performansinin hesaplanmasina izin
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verirken ayni zamanda da miimkiin ¢ergevede performans: diizeltme olanagi

saglamaktadir (Anbari, 2003: 12).

Aslinda KDA, bir projenin maliyet ve zaman performans endekslerini
hesaplamaktadir. Bu baglamda KDA, bir projenin tamamlanma maliyet ve siresinin
performansini planlanan degerler ve buna karsilik gelen fiili degerleri karsilastirarak
Olcer. Bu nedenle KDA, proje performansi ve verimli yonetimi entegre ederek bir
projede en dnemli unsurlari yani; maliyet zamanlama ve kapsam performansini 6lgernn

( Naeni vd., 2014: 709).

KDA’nin, yoneticilere bir projede 0Ozellikle maliyet ve zamanlama varyans

analizleri ile proje hakkinda daha dogru bilgiler elde etmelerini sagladigi soylenebilir
(Kima vd., 2003: 375).

KD yontemi, proje kontrolii ve izlenmesi i¢in kullanilan en yaygin ve bilinen
yontemlerden biridir. KDA, projenin kapsami, zamani ve maliyetini ayn1 c¢ati altinda
birlestiren, proje yoneticilerine planda meydana gelen sapmalar1 gosteren bir yontemdir

(Acebes vd., 2012: 181).

KDA, objektif bir bakis acistyla proje performansini ve ilerlemesini dlgmeye
yarayan bir proje yonetim teknigidir. Bu yontem ayni zamanda sapma analizi olarak da

ifade edilmektedir (Zhong ve Wang, 2011: 1983).

Raby ‘e (2000) gore; KDA, proje performans analizi i¢in kullanilan tutarli bir
yontemdir ve proje veya alt unsurlar1 arasinda maliyet performansini karsilagtirmak i¢in

bir temel olusturur.

Gortldiigii gibi literatiirde KDA’nin projelerin performansini maliyet ve zaman
temelli olarak 6lgen bir sistem oldugu ve bu Olglim sisteminin sapmalara dayandigi

yoniinde ortak bir tan1 vardir.

Bu tanimlara dayanarak KD kavraminin projenin herhangi bir aninda
harcamalara kars1 kazanilanlar1 gosterdigi, KDA kavramimin da bu kazanilan degerin

hesaplanmasi islemleri oldugu soylenebilir.
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2.4.2. Kazamlmis Deger Analizi Sisteminin Parametreleri ve Bilgi Araclari

Kazanilmig deger sisteminin kullanmis oldugu parametreler ilk bakista karmasik
gibi gortnebilir. Fakat sistemin genel isleyisi kavrandiginda bu terimleri anlamak daha

kolay olmaktadir.

KDA temelde proje performansimni degerlendirmek icin planlanan deger,
kazanilan deger ve gercek deger parametrelerini kullanir. KDA parametrelerinin
grafiksel gosterimi Sekil 22°deki gibidir (Bhosekar ve Vyas, 2012: 324).

Degerlendirme Tarihi

Gergeklesen Maliyet (GM)
Planlanan Deger (PD)

Maliyet (Para Birimi)

~—Kazanilan Deger (KD)

v

Proje Takvimi (t)

Sekil 22. Planlanan, Gerceklesen ve Kazanilan Deger
KDA’nin proje performansini ortaya koyabilmesi i¢in proje planinda meydana
gelen sapmalar1 gosteren varyanslara ve projenin ne dogrultuda gittigini gosteren
endekslere de ihtiyact vardir. Bu varyans ve endeksler KDA sisteminin Kkilit
parametrelerini olusturmaktadir. Sekil 23’de KDA sisteminin kilit parametrelerini

gosteren diyagram yer almaktadir (Gupta, 2014: 161).
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Kazanilmis Deger Sisteminin Kilit Parametreleri

Planlanan Deger (PD)
Gergek Maliyet (GM)
Kazanilan Deger (KD)

A4

Kazanilan Cizelge (KC)

A 4 A

Kazanilmis Deger Performans Ol¢tiimi

Maliyet Performans
Endeksi (MPE)
Maliyet Varyansi (MV)

Cizelge Performans
Endeksi (CPE)
Cizelge Varyansi (CV)

Cizelge Performans Endeksi
(CPE(t))
Cizelge Varyansi (CV(t))

!

Siure Birimlerinin Cevirimi
Zaman Varyansi (ZV)
Kazanilan Sire (KS)

, | !

Kazanilmis Deger Tahmin Gostergeleri

Maliyet Sdre Sire
Tamamlanma Tahmini Tamamlanma Tahmini Tamamlanma Tahmini
(TT™M) (TTM(1)) (TTM(t)

Sekil 23. Kazanilmis Deger Sisteminin Kilit Parametreleri
Sekil 23’de goriildiigii gibi KDA ile bir projenin performansini izlemek igin
sadece kazanilmis deger parametreleri yeterli degildir. Performans gostergelerine
ulagabilmek i¢in maliyet ve zaman endeksleri ile varyanslarina da ihtiyag vardir.
KDA'ni bir sistem olarak diisiindiigiimiizde bu kavramlarin sistemin kullanilmasinda ne
kadar 6nemli oldugu daha iyi anlasilmaktadir. Asagida bu kavramlar genel hatlariyla ele

alinmustir.
2.4.2.1. Planlanan Deger

Planlanan deger kavrami ayn1 zamanda planlanan isin btgelenen maliyeti olarak
nitelendirilebilir. PD kavrami, belirli bir siire i¢inde yerine getirilmesi gereken islerin
planlanan toplam maliyetini ifade etmektedir (Gupta, 2014: 161). Bir baska deyisle, PD
yapilmasi planlanan isin biitgesidir. Literatirde BCWS (Budgeted Cost of Work
Scheduled) seklinde de ifade edilmektedir.

PD, projenin performansi icin referans niteliginde olacagindan gercekei veriler
icermesi projenin performansini dogru 6lgmek icin son derece 6nemlidir. Bu nedenle
planlama asamasinda c¢ok ayrintili bir PD listesi olusturulmalidir. Bdylece veriler

gercekei bir degere sahip olacaklardir.
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2.4.2.2. Kazanilan Deger

Tamamlanmis olan isin biitgelenen degerini ifade etmektedir (Gupta, 2014: 161).
Kazanilan deger, performansin Olciildiigii anda tamamlanmis iglerin Ongoriilen
degerleridir. Literatirde, BCWP ( Budgeted Cost of Work Performed) olarak da ifade

edilmektedir.

Kazanilan degerin hesaplanmasinda bitirilen islerin 6ngorulen maliyetleri daha
onceden belirlenmis oldugunda kolayca elde edilebilir. Fakat performansin Ol¢limii
aninda bazi faaliyetler tamamlanmamis olabilir. Tamamlanmamasina ragmen bu
faaliyetler o anki duruma erigsebilmesi i¢in zaman ve para harcanmig olacagindan
faaliyetlerin tamamlanma yiizdelerine karsit gelen zaman ve maliyet degerleri de hesaba

katilmalidir. Boylece daha gercekei performans 6l¢timii gergeklestirilebilecektir.

Ayrica kazanilan degeri sadece maddi olarak ele almamak gerekiyor. Ayni
zamanda tamamlanmis faaliyetler i¢cin ongoriilen siire de kazanilmis ¢izelge (KC) olarak
ele almmalidir. Boylece projenin planlanan takvime ne kadar uygun gittigi de

Olculebilecektir.
2.4.2.3. Gergek Maliyet

Tamamlanmis olan faaliyetin gergek degeri olarak ifade edilmektedir (Gupta,
2014: 161). Yani performansin Ol¢iildiigli anda tamamlanan isler i¢in yapilan
harcamalarin toplamidir. ACWP (Actual Cost of Work Performed) olarak da ifade
edilmektedir.

Proje yoneticileri, gercek maliyeti hesaplarken igsel ve digsal kaynakli verileri
kullanabilirler. Burada dikkat edilmesi gereken husus gercek degerin planlanan deger
birimi ile ifade edilmesidir. Ciinkii kimi faaliyetler farkli para birimleri karsiliginda alt

yiiklenicilere devredilmis olabilir.
2.4.3. KDA Tle Performans Olciimiinde Kullanilan Endeksler

Kazanilmis deger analizinin parametreleri ile proje performansini o6lgebilmek
icin baz1 endekslere ihtiyag duyulmaktadir. Bu endeksler sayesinde proje performans
gostergeleri olusturulmaktadir. KD igin gerekli olan performans endeksleri asagidaki

gibidir.
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2.4.3.1. Maliyet Performans Endeksi

Tamamlanan faaliyetlerin degeri (KD) nin ger¢ek maliyete oranidir. KD/GM
formiilii ile hesaplanmaktadir. Bu kavram ayni zamanda CPI (Cost Performans Index)

olarak da ifade edilmektedir.

Hesaplama sonucunda elde edilen veriler su sekilde yorumlanir (Ersoy, 2010:
233);

MPE = 1 ise; faaliyetler, bitceye uygun bir sekilde siirmektedir.
MPE > 1 ise; harcamalar, beklenenden daha azdir.

MPE < 1 ise; harcamalar, biitgeyi agmuistir.

2.4.3.2. Cizelge Performans Endeksi

Cizelge performans endeksi, proje ilerleme hizin1 gostermektedir. KD()/PD(y

formiilii ile hesaplanir (Gupta, 2014: 162). Bu endeks yardimiyla projenin planlanan

takvimde bitirilip bitirilemeyecegi tahmin edilebilir.

Hesaplama sonucunda elde edilen veriler su sekilde yorumlanir (Ersoy, 2010:

233);
CPE = 1 ise; faaliyetler ¢izelgeye uygun bir sekilde siirmektedir.
CPE > 1 ise; faaliyetler gizelgenin ilerisindedir.
CPE < 1 ise; faaliyetler ¢izelgenin gerisinde kalmistir.
2.4.4. KDA lle Elde Edilen Proje Sapmalari

KDA, proje performans endekslerinin yani sira projelerde meydana gelen
sapmalar1 da gostermektedir. Boylece proje yoneticileri yliriitmekte olduklart projelerin
planlanan biitge ve zaman parametrelerinden ne kadar uzaklagtiklarini da sdylemektedir.

Yani projenin blit¢e ve zamaninda meydana gelen sapmalari ortaya koymaktadir.

Proje yoneticileri bu sapmalar1 géz oniinde bulundurarak miimkiin ¢ercevede
tedbirler alma imkanmna sahiptirler. Bdylece projenin performansim1  da

gelistirmektedirler.
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2.4.4.1. Maliyet Sapmasi

Eger tamamlanan islerin maliyeti planlanan maliyetten farkli ise ydiriitiilen
projede bir maliyet sapmasindan soz edilebilir. Maliyet sapmasi kavrami, ayn1 zamanda
maliyet varyansi olarak da adlandirilmaktadir. Ayrica literatiirde CV ( Cost Variance)

olarak da karsimiza ¢ikmaktadir.

KD — GM formiilii kullanilarak elde edilir. Projenin planlanan biitgeden ne

kadar uzakta oldugunu ortaya koyar.
2.4.4.2. Cizelge Sapmasi

Varsa ¢izelgede meydana gelen sapmalar: ifade etmektedir. Bu nedenle ¢izelge
varyansi olarak da ifade edilebilmektedir. Yapilan is icin harcanan siire ile o is i¢in

Ongoriilmiis olan siire arasindaki farktir ve SV (Schedule Variance) olarak da karsimiza

¢ikmaktadir (Gupta, 2014, s. 162).

KD — PD( formiilii ile hesaplanmaktadir. Hesaplama sonucu elde edilen

deger, hesaplanan anda plana ne kadar uzak olundugunu gostermektedir.
2.4.5. KDA ile Projenin Tamamlanma Ongoriilerinin Hesaplanmasi

Proje performansinin 6lgiildiigii tarihte planlanan biitge veya ¢izelgede herhangi
bir sapma olmasi1 ayn1 zamanda projenin planlanan biitge ve takvimden farkl bir sekilde
tamamlanacagina isaret etmektedir. Ongoriilen sapmalari bertaraf etmek isteyen
yoneticiler, projelerini yeniden giincelleme ihtiyaci duyacaklardir. KDA bu asamada
proje yoneticilerine mevcut duruma gore projenin 6ngorilen tamamlanma sonuglarini
hesaplama imkéni sunmaktadir. Bu ongoriiler Tablo 5‘de yer alan formdller ile

hesaplanabilir;

Tablo 5. Proje Tamamlanma Ongériilerinin Hesaplanma Formiilleri

Hesaplanan Ongorii Formiil Kisaltma
Proje veya faaliyet i¢in yapilan harcama yiizdesi GM/PD Harcanan %
Kalan igin tahmini tamamlanma maliyeti (PD-KD)/MPE KiT™M
Proje Sonunda éngorilen toplam maliyet KIiTM+GM ™
Tamamlanmada beklenen biitge sapmasi TT-PB TMS
Kalan igin tamamlanma endeksi (PD-KD)/(TM-GM) KITi
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Gorildiigii gibi KDA ile projenin tamamlanma 6ngdriileri mevcut durum verileri
temel alinarak hesaplanabilmektedir. Dolayisyla gercek¢i ongoriiler olusturabilmenin 6n

kosulu, kontrol tarihinde gergek¢i verilerin ortaya konulmasidir.

KDA bilgi araglarinin tamami birbiri ile iliskili araglardir. Bu nedenle her bir
KDA bilgi araci proje performansinin izlenmesinde kritik 6neme sahiptir. Sekil 24’de

KDA bilgi araglarinin tiimii bir grafik iizerinde gosterilerek aciklanmustir.

L I Tamamlanmada
= Beklenen Blitge Sapmasi

Tamamlanmada
Beklenen

Takvim Gecikmesi KIT™m
\_ Giincel Takvim

Hedef Takvim

Kontrol Tarihinde KIT
Takvim Sapmasi

-

Maliyet (Para Birimi)

Kontrol Tarihinde
Maliyet Sapmasi
PD: Planlanan Deger
KD: Kazanilan Deger
GM: Gergek Maliyet
KiT: Kalan isin Tahmini
TB: Tamamlanma Biitgesi
TM: Tamamlanma Tahmini
KiTM: Kalan isin Tahmini Maliyeti

Kontrol Tarihi

Proje Takvimi (t)

Sekil 24. KDA Bilgi Araclarmin Grafik Uzerinde Gosterimi

2.4.6. Kazamlmis Deger Analizi Teknikleri

Kazanilmis Deger Teknikleri, Kazanilmis deger degiskenleri olan planlanan
deger ile kazanilan deger arasinda baglanti kuran tekniklerdir. Fleming ve Koppelman

(2007), bu teknikleri asagidaki sekilde siralamislardir.

1) 0-100 Kazamlms Deger Metodu: Bitis faaliyetini 6n plana g¢ikartan bir
metottur. Planlanan Degeri ve Kazanilmis Degeri, faaliyetin tamamlandigi kilometre
tasinda hesaplayan bir tekniktir. Cok titizdir, her zaman performansi diisiik gosterir.
Basit hesaplama periyoduna ve kisa zamana sahip aktivitelerde kullanilmas1 daha
uygundur.

2) 100-0 Kazamlms Deger Metodu: 0-100 kazanilmis deger metodunun
aksine baslangi¢c faaliyetini On plana c¢ikartan bir tekniktir. Faaliyetin baslandig1
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kilometre tagindan itibaren Planlanan Deger ve Kazanilan Deger hesaplamalar1 yapilir.
Performansi diisiik gosteren bir tekniktir. Kiigiik ve kisa sireli faaliyetlerde tercih
edilmesi daha uygundur.

3) Yiizde Baslama-Yiizde Bitis Metodu: Faaliyetlerin belirli bir yizdesi
tamamlandiginda Kazanilmis Deger’i hesaplayan tekniktir. Hesaplama noktalarin
olusturan tamamlanma yiizdeleri proje dzelliklerine gore segilebilir.

4) Yizde Tamamlanma Metodu: Oznel bir tekniktir. Proje yoneticisi ya da
programi hazirlayan kisi hesaplama doneminin baslangicinda Planlanan Deger hesabi
icin yapilmasi programlanan isin yiizde kag olarak alinacagini tahmin eder. Ayni sekilde
tamamlanan isler i¢in de Kazanilmig Deger tahmini yapar. Teknik tahmini yapan kisiye

gore iyi ya da koti olabilir. Bu nedenle resmi projeler icin tercih edilmemelidir.

5) Agirhklandirilmis Kilometre Taslar1 Metodu: Objektif bir metot oldugu
sOylenebilir. Butce kilometre taslarina ulagmak igin gerekli olan kaynak ihtiyaglarina
gore dagitilmistir. Planlanan Deger kilometre tasinin programina, Kazanilmis Deger ise
kilometre taginin bitimine baglidir. Her raporlama periyodunda en az bir tane dl¢iilebilir
bir kilometre tasi programlanmalidir. Uzun siireli faaliyetler i¢in tercih edilen bir

tekniktir.

6) Yiizde agirhklandirilmis Kilometre Taslari Metodu: Planlanan Deger
programlanmis kilometre taslarina proje yoneticisinin bir sonraki kilometre tasi igin
tamamlanma yiizdesi tahmini eklenerek hesaplanir. Kazanilmis Deger de ayni sekilde
tamamlanmis kilometre taglarina, proje yoneticisinin bir sonraki tamamlanma yiizdesi
tahmini eklenerek hesaplanir. Bir sonraki rapor donemi i¢in en az bir adet kilometre
tasinin bulunmasi gerekir. Teknigin gegerliligi proje yiiriitiiciisiinlin tahminlerine gore

degisebileceginden tamamen objektif bir sistem degildir.

7) Tamamlanan Birimler Metodu: Siirekli devam eden akis siiregleri igin
uygun olan bir metottur. Planlanan Deger ve Kazanilan Deger hesaplamalari

tamamlanan her birim i¢in hesaplanir. Objektif ve basit bir tekniktir.

8) Esdeger Birim Metodu: Kazanilmis Degeri bir dizi operasyonun
tamamlanmasiyla tanimli birimler icin hesaplayan bir metottur. Planlanan Deger
planlanmis ya da programlanmis operasyonlar iizerinden hesaplanir. Kazanilmis Deger

ise tamamlanan operasyonlar iizerinden hesaplanir. Bir tretim biriminin toplam standart
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biitce operasyon tamamlanmasiyla tanimlandigr tretim dongiilerinde kullanilir.

Karmagik olmasina ragmen objektif bir tekniktir.

9) Caba Seviyesi Metodu: Planlanan Deger programlanmis performansin
periyoduna yayilarak hesaplanir. Kazanilmis Deger zaman yoluna goére hesaplanir.
Kazanilmis Deger her zaman Planlanan Degere esit cikar. Kabul edilebilir bir
maksimum degeri yoktur. Subjektif bir tekniktir ve genel aktiviteler i¢in kullanighdir.

Diger tekniklere gore daha az kullanilir.
2.4.7. Kazamlms Deger Analizi Uygulama Sireci

KDA strekli proje kontrolu gerektiren bir yonetim surecidir. Sureg, yuruttlecek
projenin planlanmasi ile baglar v Planlanan Deger, Kazanilan Deger ve Ger¢ek Maliyet
degiskenlerinin takibi ile devam eder. Takip sirecinde surekli olarak guncel proje
sapmalar1 incelenir. Mevcut sapmalar dogrultusunda hesaplanan indeksler yardimiyla
muhtemel olarak gergeklesecek proje projeksiyonlart olusturulur. Proje projeksiyonlari
ile hedefler karsilastirilarak diizeltici faaliyetler uygulanmaya konulur. Sekil 25’de
KDA sirecinin basitlestirilmis bir semasi1 yer almaktadir (Chen, 2008: 3).

Temel Analiz ve Tahmin ve
Degiskenler Hesaplama Risk Yonetimi
MS
:;)) cS ™
MPE TB
GM CPE

L

Diizeltici Eylem

Sekil 25. Basitlestirilmis KDA Siireci

KDA nin bir proje performans 6l¢iim arac1 olarak kullanilmasi i¢in 8 adimlik bir

stiregten olusmaktadir. Bu adimlar sirasiyla asagida ele alinmistir.
2.4.7.1. is Dagiim Agacinin Kurulmasi

IDA, KDA kontrol sistemi kurulmasmin ilk asamasidir. IDA, ¢ok katmanli bir
projeyi analiz etmede ayrintilart ¢esitli derecede irdelemeyi saglayan bir aragtir. Daha

yalin bir anlatimla, projeyi pargalarina ayiran bir arag oldugu sdylenebilir.
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Bir projenin pargalara ayrilmasi islemlerinde, her parca acik ve kontrol
edilebilir sekilde olmalidir. Bununla beraber IDA’min olusturulmasinda projenin
gerektirdigi ayrintiya kadar proje pargalart detaylandirilmalidir. Ayrica her parcadan
sorumlu olan kisiler belirtilmeli, tiim proje faaliyetleri alt faaliyet gruplar ile birlikte
proje yoneticileri arasinda paylastirilmalidir. Béylece tiim projeyi kapsayan bir IDA

olusturulmus olacaktir.

IDA, genel olarak hiyerarsik bir yapidadir. En kiiglik seviyedeki bir unsur bir
{ist basamaktakinin 6gesi halindedir. Bu diizen sisteminde IDA’nin en iist basamagi,
projenin temel aktivitelerini ifade etmelidir. IDA’da yer alan her unsur, kendine 6zgii

bir is olup, gereklerine gore tanimlanmalidir.

IDA olusturulurken dikkat edilmesi gereken en onemli husus, projenin tim

faaliyetlerinin gereken detayda par¢alanmasidir (Raby, 2000: 8).
2.4.7.2. Maliyetlerin Tahsis Edilmesi

KDA kontrol sistemi kurmanin ikinci adimi1 maliyetlerin tahsis edilmesidir. Bu
adimin genel isleyisi IDA ile belirlenmis her bir faaliyet icin harcanacak iicretlerin

belirlenerek tahsis edilmesi seklindedir.

Bu adimin temel niteligi, masraflarin sadece iscilik maliyeti ilizerine mi
kurulmas1 gerektigi yoksa tim malzeme masraflarinin m1 planlanmas: gerektigi
konusunda karar vermeyi saglamaktir. Cink( faaliyetler belirli bir sirec
gerektirmektedir ve bu sure¢ igerisinde faaliyet icin gerekli olan ticari mallardan daha

fazlasini tikketebilmektedir.

Bu dogrultuda uzun vadeli faaliyetler i¢in maliyet tahsisat1 yapilirken kesin olan

malzeme giderlerinin yani sira zamana kars1 dogrusal olmayan giderleri de tahsis etmek

daha dogru olacaktir (Raby, 2000: 8).
2.4.7.3. Faaliyet Cizelgesinin Olusturulmasi

Ucgiincii adim, faaliyetlerin planlanmasidir. Bu adim genellikle proje siiresince
gerceklesen faaliyetlere kaynaklarin yayilmasini saglar. Boylece PD egrisi elde edilir.
Bu egri ¢ogunlukla geleneksel S-egrisi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir (Raby, 2000: 8).
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2.4.7.4. Detayh Planin Onaylanmasi

Bu adimin caligmalari, daha onceden elde edilen bilgileri ve ardindan analiz
edilmis ayrintili planin sonuglar1 olan bilgileri siraya koymak ve bunlarin grafigini
cizmek, bilgilerin uygulanabilirligini kontrol etme islemlerinden olusur. Aslinda bu
adimda yapilmak istenen proje i¢in “Kontrol Hesap Plan1 (KHP)” olarak da adlandirilan
performans temelli planinin olusturulmasidir. Olusturulan bu planin en 6nemli 6zelligi,
proje hedeflerini ortaya koymanin yani sira proje performans takibinin temelini de

olusturmasidir.
2.4.7.5. Plana Kars1 Performansmin Olgiilmesi

Bu adimdan itibaren olusturulan planlar 6l¢lilmeye baglanir. Bu adimda temel
faaliyet, planlanan proje c¢izelgesiyle gerceklesen proje cizelgesinin karsilastirilmasidir.
Bu dogrultuda proje ilerledik¢e planlanan (cizelgelenen) is miktar1 ile yapilmis is

miktart arasindaki iliski somutlastirilmaya calisilir.

Performans olciiliirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, 6l¢iim aninda
her faaliyetin tamamlanmamis olabilecegidir. Bu nedenle dl¢iim raporlar1 hazirlanirken
bitmemis faaliyetler, tamamlanma yiizdeleri ile ifade edilmelidir. Eger proje tek bir
faaliyetten olusuyor ise; proje performansini 6lgmek icin proje faaliyetlerinin yizdelik
olarak doniim noktalarma (kilometre taslarina) bolunmesi performans 6lgimini
kolaylastiracaktir. Ornegin, bir grafik hazirlama projesi yiiriitiiliiyorsa ilerlemeler

asagidaki gibi rapor edilebilir;

%10’u baslangic niteligindeki arastirmalar tamamlandiginda, %30’u ilk taslak
tamamlandiginda, %40°1 bu ilk taslak degerlendirildiginde, %60’1 ikinci taslak
tamamlandiginda, %90’1 tim taslak tamamlandiginda ve %1004  grafik

olusturuldugunda seklinde proje tamamlanma yiizdelerine ayrilabilir (Raby, 2000: 8-9).

Olglim sonucunda planlanan is miktar ile gergeklesen is miktari arasinda ortaya
cikan fark daha once bahsedilen ¢izelge sapmasini (CV) ifade etmektedir. Ornegin

negatif bir plan sapmasi projenin planlarin gerisinde oldugunu gdstermektedir.
2.4.7.6. Maliyet Etkinliginin Olciilmesi

Maliyet etkinligi, projenin kazanilan degeri ile bu kazanilan degeri elde edene

kadar gerceklesen maliyet arasindaki iligkiyi ifade eder. Aslinda bu adimda yapilmak
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istenen, projenin biitceye ne Slgiide uygun gittigini dlgmektir. Olgiim sonucu ortaya
cikan farklar da maliyet sapmasi (MS) olarak ifade edilir. Eger yapilan harcamalar
kazanilan degerden biiyiik ise proje planlanan biit¢enin iizerinde ylriiyor seklinde

distindlebilir.

Genelde bir projenin %15’inin tamamlanmasindan itibaren maliyet sapmalari
kararl1 bir deger haline gelmeye baslar ve %30-40 noktalarina gelindiginde bu kararlilik

artmis olur (Www.primavera-tr.com, 2015).
2.4.7.7. Projenin Bitis Degerlerinin Tahmin Edilmesi

Plana kars1 gerceklesen performans, proje yoneticilerine ig sonu degerlerinin
tahmin edilmesinde biiylik yarar saglamaktadir. Bu adimda proje yoneticileri,
gerceklesen performansi temel alarak is sonu itibari ile harcanmig olacak maliyet veya

kaynak miktarlarin1 tahmin ederler.

Bitis tahminleri elde edilen maliyet performans endeksi (MPE) ve cizelge
performans endeksleri (CPE) kullanilarak olusturulur. Unutulmamasi gereken nokta
tahminin o ana kadar gergeklesen performansa gore yapildigidir. Bu nedenle
performansin 6l¢iildiigii her proje tarihinde endeksler yeniden giincellenerek yeni

tahminler gelistirilmelidir.
2.4.7.8. Kontrol Hesap Plani Degisikliklerinin Yonetilmesi

Projeler ¢esitli nedenlerle kapsam degisikligi yasayabilirler. Boyle bir durumda
kapsam degisikliklerinin giincel tutulmasi projenin gercek performansini yansitabilmek

adina ¢ok 6nemlidir.

Proje yoneticileri bu adimi tiim proje siiresince tekrar tekrar gézden gecirmell,
proje guncellemelerinin  gerektirdigi kontrol hesap plan1 yansimalarmi takip

etmelidirler.

2.4.8. Proje Performansinin Kazamlmis Deger Analizi ile Izlenme

Gerekliligi

Geleneksel maliyet yonetimi proje basarisini dlgmek icin gercek maliyet ve
planlanan maliyet olmak tizere iki degiskenli bir yaklagim kullanmaktadir. Dolayisiyla

herhangi bir anda hesaplanan performans verimliligi proje planlama asamasinda
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kullanilan ve kesin olmayan ilk varsayima dayandigindan hesaplanan gercek maliyet,
fiili bagarmin dogru bir yansimasi olmayacaktir. Bu nedenle gergek performansi dogru
bir sekilde 6l¢ebilmek i¢in kazanilmis deger olarak adlandirilan tigiincii bir degiskene
ihtiya¢ vardir. Kazanilan deger maliyet yonetiminin geleneksel maliyet yonteminden
farki Sekil 26°da gosterildigi gibidir (Chen, 2008: 3).

Geleneksel Kazanilan Deger

Maliyet Maliyet
Yonetimi Yonetimi

—> Planlanan <—— Takvim

. Sapmast1

Bitce Pa—

Sapmasi Kazamlan <«—— _

Maliyet

Sapmasi

—> Gerceklesen <«—

Sekil 26. Geleneksel Maliyet Yonetimi ve KD Maliyet Ydnetimi

Kazanilan deger yontemi Oznelligi azaltan ve objektif performans 6l¢limii
saglayan bir yoOntemdir. Yukaridaki sekilde geleneksel maliyet yonetiminde ve

kazanilan deger maliyet yonetiminde hesaplanan sapmalar karsilastirilmistir.

Takvimi, bitcesi ve kalitesi dnceden planlanan projelerin basarili bir sekilde
tamamlanmasi hazirlanan plana ne 6l¢iide uyuldugu ile yakindan ilgilidir. Daha agik bir
ifade ile bir projenin basarili bir sekilde tamamlandigindan s6z edebilmek i¢in ilgili
projenin planlanan butcede, planlanan zamanda ve belirlenen Kkalite cercevesinde
tamamlanmis olmas1 gerekmektedir. Aksi durumda projenin basarisizlikla sonuglanmast

kaginilmazdir.

Bir projenin basarili bir sekilde tamamlandigindan s6z edebilmek i¢in projenin
zamaninda ve biit¢cesinde tamamlanmig, kaliteli iirlin ve hizmet sunmus olmasi
gerekmektedir. Aksi halde projenin basarili bir sekilde tamamlandigin1 sdylemek yanlis
olacaktir. Sekil 27°de yer alan proje basari sa¢ ayagi bu ifadeyi sematik olarak
gOstermektedir.
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Mikemmel Olarak

kmis Proi )
Gecikmis Proje » Tamamlannus Proje

Kaliteli Uriin
Ve Hizmet

Yiksek
Maliyetli
Proje

Biitcesinde
Biten Proje

Zamaninda
Biten Proje

Diisiik Kaliteli Proje

Sekil 27. Proje Basarisimin U¢ Sac Ayagi

Proje basarisi projenin tamamlandiginda elde edilen sonuglar olarak
algilanabilir. Fakat her ne kadar proje basarisi projenin sonuglarina gére degerlendirilse
de aslinda projenin her seviyesi i¢in Ol¢lilmelidir. Boylece proje performansi stirekli
izlenebilir, gerekli tedbirlerle proje basarisi artirilabilir. Bu nedenle herhangi bir noktada
proje performansini objektif olarak yansitabilecek bir sisteme gerek vardir. Fakat
projelerde zamansal ve kilometre taslarindaki ilerlemelerin gergeklesen ve planlanan
olarak raporlanmasi aslinda manzaray: tam olarak yansitmaz. Soyle ki; projede herhangi
bir ana kadar harcanan kaynaklar planlanan degerlere yakin olmasia ragmen aslinda
cok az is yapilmis olabilir. Dolayisiyla boyle bir durumda proje basarili ilerliyor
goziilkmesine ragmen proje kaynaklari hedef isler gerceklestirilmeden tiikenmis
olacaktir. Bu noktada KDA, yoneticilere gercekte yapilmis olan isin degerini, yapilacagi
varsayilan isin degeri ile karsilastirma imkani sunar. Daha basit bir ifade ile KDA’nin
projenin maliyet performansini analizi etmek i¢in tutarli bir temel olusturdugu

sOylenebilir.

KDA ile elde edilen veriler planlanan degerlerle karsilastirilirken genelde bir
zaman-maliyet grafigi olusturulur. Bu grafik sayesinde proje yoneticileri projenin nasil
bir trend izledigini daha kolay olarak goérme imkanina sahiptirler. Bu trendler
incelenerek projenin mevcut performans basarist ile tamamlanma degerleri kolaylikla
tahmin edilebilir. Boylece proje yoneticileri yiiriitmekte olduklart projelerin beklenen

basariya ulagmasi i¢in tedbirler alabilirler.
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KDA’nin uygulanmasinda gerekli olan veriler karmagik gibi goriinse de
giinimiiz isletmelerinin bu verilere ulagsmasi olduk¢a kolaydir. Gerek bilgi
teknolojilerinde meydana gelen gelismeler, gerckse karar destek metotlarinin ¢ogalmasi
proje verilerinin kolaylikla elde edilmesini saglamaktadir. Dolayisiyla KDA’nin
kolaylikla tim projeye, is paketlerine, bir grup aktiviteye veya tek bir aktiviteye
uygulanabilmektedir.

Sistemin bir baska gli¢lii yonii de proje yonetim ekibi i¢in erken uyari
mekanizmasi olmasinin yani sira ayni zamanda tiim proje paydaslarina projeyi izleme
imkan1 sunmasidir. Bu sayede proje paydaslar1 da projenin hangi diizeyde seyrettigini

takip edebilmektedirler.

Tum bu yonlerinin disinda KDA kullaniminin, projenin performansini da
artirdigi sOylenebilir. Soyle ki; yoneticiler projenin gercekten nasil bir performans
gosterdigini bileceklerinden proje performansini artirici ¢aligmalara erken dénemlerde

basvurarak projenin tamamlanma basarisini artirabileceklerdir.

Yuakrida belirtilen nedenlerin yani sira Bamasdoos (2012), KDA kullanmanin

neden gerekli oldugunu asagidaki sekilde 6zetlemistir:

1) Geleneksel maliyet yoénetim sistemi kullanarak sadece fiili sonuclar ile
planlananlar1 karsilastirmak suretiyle performans 6lgmek kolay olabilir. Fakat bu
sekilde bir performans 6l¢iimii biitce asimi ile sonuglanabilir.

2) Performans 6lgiimiinde KDA kullanmak diger yontemlere gore daha iyi bir
yontemdir. Cunki maliyet ve zamani entegre ederek mevcut durumu ve gelecekteki
durumu tahmin edebilir.

3) KDA sonuglari, proje raporlarinin énemli bir pargasini olusturur.

4) KDA, duzeltme temelli bir sistemdir ve proje tamamlanma projeksiyonunun
olusturulmasinda ihtiya¢ duyulan 6geleri elde etmeyi saglar.

5) KDA, proje sozlesmesinin durumunu dogru bir sekilde resimleyerek

yiiklenici ve miisterilerin karsilikli hedeflerini destekler.

74



2.4.9. Kazamlmis Deger Analizinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Biitiin sistemler gibi KDA Sistemi’nin de avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Bu

avantaj ve dezavantajlar Tablo 6’da karsilastirilmislardir (Bamasdoos, 2012: 4).

Tablo 6. KDA Sisteminin Avantajlari ve Dezavantajlari

Konular Avantajlar Dezavantajlari

Degiskenleri 6l¢mek ve analiz etmek
zaman alic1 bir faaliyettir ve tecriibe
gerektir.

Varyans Maliyet ve takvimin dénem icerisindeki
Analizi mevcut durumunu gosterir.

. Dogru tahminler i¢in giivenilir 6l¢ctimler
Tamamlanma tarihini ve tamamlanma g 11 SUVEnTir oigu

Tahmin o . S gerekir. Ayrica bazi maliyet tiirleri igin
maliyetini tahmin etmeyi saglar. tahminde bulunmak zordur.

Proje icin performans endeksleri sunarak
Etkinlik proje ylrattcusunun duzeltici 6nlemler
almasini saglar.

Gecgmis performans Gelecek
performansin gostergesi degildir.

Tahmin Baslangi¢ tahminlerine karsi fiili

o e e Riskleri ve belirsizlikleri dikkate almaz.
Dogrulugu performansin geribildirimini saglar.

Uyumlu maliyet izleme sistemi gerektirir
fakat asla %100 dogru kararlar elde
edilemez. Dolayisiyla bazen yanlis
kararlar vermeye neden olabilir.

Giderek artan sorunlar icin tetkikler
Kararlar saglar ve ani kararlar almaya yardimei
olur.

Tablo 6’dan da goriilecegi lizere KDA sisteminin g¢esitli konulardaki biiyiik
avantajlarinin yani sira bazi dezavantajlar1 da vardir. Sistemi kullanmak isteyen kisilerin
unutmamasi gereken en Onemli sey basarili sonuglarin ancak gercek veriler ile elde
edilecegidir. Eksik veya yanlis veri ile sistemin kullanilmaya calisilmasi proje

basarisina hicbir katki saglamayacaktir.

Calismanin bu boliimiinde proje performansi, proje basarisini etkileyen faktorler,
proje metrikleri konular1 genel hatlariyla, kazanilmis deger analizi ise tiim detaylar ile
ele alinmigtir. Calismanin bundan sonraki boliimiinde aragtirma kapsaminda toplanan

birincil verilere ve bu verilerin degerlendirilmesine yer verilecektir.
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UCUNCU BOLUM
PROJE YONETIMi VE KAZANILMIS DEGER ANALIZi KULLANIMINA
YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Giliniimiiziin hizla artan ve kiiresellesen rekabet ortaminda isletmeler, faaliyetleri
dogrultusunda bir yandan miisterilerinin beklentilerini karsilamaya calisirken diger
yandan da sunduklar1 {iriin ve hizmetlerin maliyetlerini diigiirme gayreti i¢indedirler.

Isletmeler bu amaglar1 dogrultusunda gesitli metotlardan faydalanmaktadirlar.

Arastirmanin temel kitlesini olusturan proje temelli sektorlerde faaliyet gosteren
isletmeler, cesitli araclar kullanarak projelerini yonetmektedirler. Kazanilmis deger
analizi de bu araglardan bir tanesi olmakla birlikte projelerin maliyet ve biitce dlceginde
plana ne kadar uygun gidildigini dlgen bir analiz yontemidir. Fakat gerek dinyada
gerekse Tiirkiye’de KDA sisteminin yeteri kadar kullanilmadig: diistintilmektedir.

Bu arastirma proje temelli faaliyette bulunan isletme ¢alisanlarinin proje basari
faktorlerine bakis agilarni, son bir yilda yiirlitmiis olduklari projelerin basari
dizeylerini ve KDA analizine olan bakis agilarin1 incelemek amaciyla
gerceklestirilmigtir. BOylece arastirma sonucunda elde edilen bulgulara dayanilarak
proje temelli faaliyet gosteren isletmelerin performanslari, KDA sistemin yaygimligi ve

KDA sisteminin isletmelere katkilar1 incelenecektir.
3.2. ARASTIRMANIN ONEMIi

Projeler olagan dis1 faaliyetler olmakla birlikte kendilerine 6zgii planlama,
yonetim organizasyon ve kontrol sorunlart bulunmaktadir. Bu nedenle proje
yonetiminde 0Ozel tekniklerin gelistirilmesinin ve kullanilmasinin zorunlu oldugu

distiniilebilir.

Gilinlimiizde kullanilan; CPM, PERT, GANTT Semas: gibi bir¢ok proje
planlama ve kontrol tekniklerinin kendilerine 06zgii stiinlik ve sakincalari
bulunmaktadir. Cagimizin rekabet kosullarinda bir projenin basarisi, projenin planlanan
zaman ve maliyette tamamlanabilmesi olarak ifade edildiginden proje planlama ve
kontrol faaliyetleri proje yonetiminde Onemini giderek artirmaktadir. Buna karsin
projelerin basarisi oldukga diisiiktiir. Balaban (2005) yaptigi ¢alismada uygulama

projelerinin yalnizca %26’sinm basarili oldugunu, iptal edilen projeler icin yilda 75
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milyar $, geg bitenler icin 22 milyar § ek maliyet ortaya ¢iktigini, projelerin %30 nun
asla basariya ulasamadigini, projelerin %51 nin ise biitcelerini %189 oraninda astigini

ifade etmektedir (Bahar, 2008: 64).

KDA sistemine yonelik diinya genelinde pek c¢ok aragtirma yapilmis olmasina
ragmen Tirkiye’de bu konu hakkindaki ¢alismalar oldukg¢a kisithidir. Yiiksekogretim
kurulu tez merkezi verilerine gore glinimize kadar KDA sistemini igeren alt1 adet tez
yazilmistir. Bu tezlerin ikisi isletme disiplini, ikisi ingaat miihendisligi disiplini, birisi
mimarlik ve sonuncusu da endiistri miihendisligi disiplininde ele alinmistir. Dikkat
¢eken bir diger nokta ise bu ¢alismalarin bir tanesinde sadece sistem ortaya koyulurken,

diger bes tanesinde sistemin bir projede uygulanmasinin ele alinmis olmasidir.

Bu c¢alisma kapsaminda proje temelli faaliyet gosteren sektorlerde kullanilan
proje yontemleri ve proje basarilari ile ilgili mevcut durum ortaya konulmaya
calisilacak, proje biitgesi ve takvimine dayali olarak calisan bir proje performans

yonetim sistemi olan KDA nin yayginlig1 ve proje basarisina etkileri incelenecektir.

3.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Aragtirmanin  kapsami faaliyetlerinde proje yonetimi yaklasimmi kullanan
isletmelerin ¢alisanlaridir. Bu dogrultuda olusturulan anket formuna katilimcilarin proje
yonetimi yaklasimini kullanip kullanmadiklarinin soruldugu kosul sorusu yerlestirilerek
proje yaklasimini kullanmayan katilimecilarin  diger sorulart  cevaplamamasi
saglanmistir. Toplamda arastirmaya katilan katilimci sayist 538 olmakla birlikte
faaliyetlerinde proje yoOnetimi yaklasimimi uygulayan katilimci sayist 456’dir.
Aragtirmanin amact ve kapsami dogrultusunda faaliyetlerinde proje yonetimi

yaklasimini uygulayan bu 456 katilimcinin verileri analiz edilmistir.
Arastirmada iki ¢esit kisit mevcuttur. Bu kisitlar asagida ele alinmistir.
3.3.1. Arastirmanin Dogal Kisitlari

Arastirmanin dogal kisiti, elde edilen tiim verilerin, olusturulan soru anketine
verilen cevaplardan olugmasi ve katilimcilarin kendi proje performanslarini kendilerinin
degerlendirmek durumunda olmasindan kaynaklanan kisitlardir. Bu cevaplar kavramsal

ve yargisal agidan hatalara agiktir.
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3.3.2. Arastirmanin Dogal Olmayan Kisitlar

Bu kisitlar, projelerin kuruluslar i¢in stratejik 6oneme sahip olmasindan dolayi
anket sorularina cevap vermede hassas davranilmasindan dolayr katilimcilarin bilgi

vermek istememesinden kaynaklanan kisitlardir.
3.4. ARASTIRMA YONTEMIi

Arastirma i¢in gerekli olan verilerin toplanmasi i¢in anket yontemi tercih
edilmistir. Olusturulan ankete katilim1 artirmak ve miimkiin oldugunca hizli geri doniis
saglamak amaciyla anket web tabanli olarak diizenlenmistir. Hazirlanan anket 67 giin
yayinda kalmis ve bu slre igerisinde e-posta mesajlar1 araciligi ile katilimcilar anketi

cevaplamaya davet edilmistir. Sekil 28’de arastirmanin yol haritas1 gosterilmektedir.

Literatiir Taramas
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3.5. ARASTIRMA HiPOTEZLERI

Aragtirmanin ama¢ ve kapsami dogrultusunda literatiir taramasi sonrasi

olusturulan hipotezler Tablo 7’de yer almaktadir.

Tablo 7. Arastirma Hipotezleri

Hipotez

No Hipotez Agiklamasi
H Projelerin kilometre taslarina zamaninda ulagabilme performanslari ile projelerin
1 genel performanslar1 arasinda anlaml bir iligki vardir.
H Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslar ile projelerin
2 planlanan biitcede tamamlanma performanslar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
H Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslari ile projelerin
3

miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Projelerin kapsamda meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilme yetenegi ile
H, projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda anlamli bir
iligki vardir.

H; Proje performanslari katilimeilarinin egitim durumuna gore farklilik gosterir.

Hg Proje performanslar: 6rgiit biiyiikliigiine gore farklilik gosterir.

H, Proje performanslari 6rgiit yapist agisindan farklilik gosterir.

Hg Proje kilometre taglarina zamaninda ulasabilme performansi sektorler bakimindan

farklilik gosterir.

3.6. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDiRILMESI

Aragtirma verileri, katilimcilarin demografik ozelliklerine dair veriler ve
arastirmanin amact dogrultusunda olusturulan sorulara verilen cevaplardan meydana
gelmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler, SPSS adli bilgisayar programi yardimi

ile analiz edilmis ve yorumlanmustir.
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3.6.1. Demografik Degiskenlerle Ilgili Tanimlayici Istatistikler

Arastirma evrenindeki Orneklem grubunun demografik o6zelliklerine iliskin

istatistiki veriler ve bu verilere dair yorumlar asagida yer almaktadir.

Tablo 8. Katimeilarin is Yeri Statiisii

Kurulus Yapisi f %
Kamu Kurulusu 25 5,48
Ozel kurulus 431 94,52
Toplam 456 100,00

Tablo 8’de yer alan verilerden de anlasilacagi iizere arastirmaya katilanlarin
biliylik cogunlugu 6zel kurulus calisanlaridir (%94,52). Arastirmaya katilan kamu

calisanlari ise %5,48’lik bir oranla oldukca az sayidadir.

Katilimcilarin egitim seviyelerine gore istatistiki dagilimlar1 Tablo 9°da ele

alinmistir.
Tablo 9. Katihmcilarin Egitim Durumu
Egitim Durumu f % Kumdulatif (%0)
Lise 2 0,44 0,44
On Lisans 12 2,63 3,07
Lisans 204 44,74 47,81
Yuksek Lisans 216 47,37 95,18
Doktora 22 4,82 100,00
Toplam 456 100,00

Tablo 9 yer alan veriler incelendiginde katilimeilarin %47,37° sinin yiksek
lisans, %44,74 uiniin lisans, %4,82’sinin doktora, %2,63’inlin On lisans, 0,44’ lnin lise
mezunu oldugu goriilmektedir. En biiylik pay %47,37 ile yiiksek lisans mezunlarina ait
olmakla birlikte katilimcilarin yaklagik %97’si lisans veya lisansiistii egitim seviyesine

sahip calisanlardan olusmaktadir.

Katilimcilarin faaliyette bulunduklar: sehirlere dair istatistiki veriler Tablo 10°da
ifade edildigi gibidir.
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Tablo 10. Katihmcilarin Faaliyetlerini Siirdiirdiikleri iller

il f %

Ankara 95 20,83
Antalya 5 1,10
Aydin 1 0,22
Bursa 10 2,19
Denizli 7 1,54
Diyarbakir 1 0,22
Dizce 2 0,44
Erzurum 1 0,22
Eskisehir 2 0,44
Istanbul 254 55,70
[zmir 19 4,16
Kayseri 2 0,44
Kirklareli 1 0,22
Kocaeli 9 1,96
Konya 1 0,22
Manisa 2 0,44
Mugla 1 0,22
Sakarya 4 0,88
Samsun 1 0,22
Sivas 1 0,22
Sanliurfa 1 0,22
Tekirdag 4 0,88
Trabzon 1 0,22
Zonguldak 2 0,44
Yurt Dis1 29 6,36

Toplam 456 100,00

Tablo 9’da ¢alismaya katilanlarin faaliyette bulunduklar illere ait veriler yer
almaktadir. En biiyiik yogunlasmanmn %55,70 ile Istanbul’da, ardindan %20,83 ile
Ankara’da ve %6,36 ile yurtdisinda faaliyet gosteren katilimci verilerinde oldugu
gorulmektedir.

Proje yonetimi, proje temelli sektérlerde kullanilacak bir yaklasim gibi algilansa
da bircok sektor proje olarak adlandirilan faaliyetlerini siirdiirmede proje yonetimi
yaklagimint kullanmaktadirlar. Tablo 11°de proje yonetimini kullanan katilimcilarin

faaliyette bulunduklar1 sektorlere dair verilere yer verilmistir.
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Tablo 11. Katihmcilarin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorler

Sektor f %

Bilisim Teknolojileri 120 26,32
Egitim 7 1,54
Elektrik-Elektronik 11 2,41
Enerji 24 5,26
Finans 26 5,70
Gida 4 0,88
Insaat 87 19,08
Is ve Yonetim 7 1,54
Kimya Petrol ve Plastik 8 1,75
Miisavirlik-MUhendislik 2 0,44
Medya-iletisim-Yayncilik 5 1,10
Metal 7 1,54
Otomotiv 24 5,26
Saglik ve Sosyal Hizmetler 4 0,88
Tarim-Aricilik-Balike¢ilik 2 0,44
Tekstil-Hazir Giyim-Deri 11 2,41
Ticaret 5 1,10
Toplumsal ve Kisisel Hizmetler 1 0,22
Turizm, Konaklama, Yiyecek Icecek Hizmetleri 1 0,22
Ulasim-lojistik-Haberlesme 21 4,61
Savunma Sanayii 31 6,80
Beyaz Esya ve Tiirevleri 3 0,66
Mimarlik 1 0,22
Danigmanlik 13 2,85
Bankacilik ve Sigortacilik 9 1,97
Diger 22 4,82

Toplam 456 100,00

Tablo 11°de yer alan veriler incelendiginde katilimeilarin %26,32°lik bir oran ile
en ¢ok bilisim teknolojileri sektériinde faaliyette bulunduklar1 anlasilmaktadir. Bilisim
teknolojileri sektoriinl sirasiyla %19,08’lik oran ile insaat sektoriinin, %6,80’lik oran
ile savunma sanayii sektoruniin, %5,26 ile otomotiv sektoriniin takip ettigi

gorulmektedir.

Literatiirde isletme biiytikliikleri cesitli kriterlerle siniflandirilmaktadir. Bu
calismada isletmeler calisan sayist bakimindan siniflara ayrilarak incelenmistir. Tablo
12°de arastirmaya katilan ¢alisanlarin i¢inde bulunduklari organizasyon biiylikliigiine

dair veriler yer almaktadir.
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Tablo 12. Katimeilarin Organizayson Biiyiikliikleri

isletme Bityiikliigii f %
Mikro (1-10 Calisan) 47
Kigik (11-50 Caligan) 50 10,96
Orta (51-250 Calisan) 89 19,52
Biiyiik (250°den Fazla Calisan) 270 59,21
Toplam 456 100,00

Tablo 12°den de anlasilacag: lzere katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugu (%59,21°1)

biinyesinde 250’den fazla ¢alisan barindiran isletmelerde ¢aligmaktadir.

Arastirma kapsaminda katilimeilarin hangi tiir 6rgiit yapisi igerisinde ¢alistiklari
sorusu da sorularak proje orgiit yapilarinin yayginligi ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Bu

soruya dair cevaplar ve istatistiki dagilimlart Tablo 13’de yer almaktadir.

Tablo 13. Katihmeilarin Cahstiklar: Orgiit Yapilari

Proje Orgiit Turi f %

Guclu matris proje 6rguti 144 31,58
Fonksiyonel proje 6rguti 109 23,90
Dengeli matris proje orgutl 72 15,79
Saf proje orguti 66 14,47
Zay1f matris proje orgiitii 44 9,65
Diger 21 4,61

Toplam 456 100

Tablo 13’de goriildiigi tizere katilimcilarin %31,58’1 giiglii matris proje Orgiitii
icerisinde caligmaktadirlar. Calisilan Orgiit tiirii agisindan en diisiik orana ise zayif
matris proje Orgiitii igerisinde ¢alisan katilimcilar kiimesi sahiptir. Ayrica katilimcilarin
%4,61’1 galistiklar1 kurulusun Orgiit kiiltiiriiniin anket formunda gesitlendirilen proje

orgiit tiirlerinden farkl bir yapiya sahip oldugunu belirtmektedir.
3.6.2. Diger Degiskenlerle Tlgili Tamimlayic1 Istatistikler

Aragtirma evrenindeki Orneklem grubunun diger arastirma degiskenlerine

verdikleri cevaplara dair istatistiki veriler asagida sirasiyla ele alinmastir.

Geleneksel proje kisitlarinin katilimceilar i¢in ne kadar 6nemli oldugu sorularak
5’1 Likert dlgegi ile puanlandirmalar istenmistir. 1°’den 5’e kadar verilen puanlar her
kisit igin ayr1 ayr1 degerlendirilmistir. Degerlendirme sonucu Tablo 14 yer alan veriler

elde edilmistir.
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Tablo 14. Geleneksel Proje Kisitlarimin Onemine Dair Veriler

Proje 1 2 3 4 5

Kisiti f % f % f % f % f %
Zaman 1 0,22 5 1,10 25 5,48 86 | 18,86 339 | 74,34

Bitce 3 0,66 9 1,97 39 8,55 101 | 22,15 304 | 66,67
Kapsam 2 0,44 10 2,19 57 | 12,50 139 | 30,48 248 | 54,39

Tablo 14 incelendiginde katilimcilarin biiylik bir ¢ogunlugunun geleneksel proje
kisitlarinin - 6nemini  “5” ile puanlandirdiklart goériilmektedir. Kisitlar ayri ayri
degerlendirildiginde; zaman kisitin1 6nemini “5” ile puanlayanlarin oraninin %74,34
oldugu, “4” ile puanlayanlarin oraninin %18,66 oldugu, “3” ile puanlayanlarin oraninin
%S5,48 oldugu, “2” ile puanlayanlarin oraninin %1,10 oldugu ve “1” ile puanlayanlarin
oraninin %0,22 oldugu anlasilmaktadir. Biit¢ge kisitininin 6nemini “5” ile puanlayanlarin
oraninin %66,67, “4” ile puanlayanlarin oraninin %22,15, “3” ile puanlayanlarin
oraninin %38,55, “2” ile puanlayanlarin oraninin %1,97, “1” ile puanlayanlarin oraninin
da %0,66 oldugu anlasilmaktadir. Kapsam kisitinin 6dnemini “5” ile puanlayanlarin
oraninin %54,39, “4” ile puanlayanlarin oranin1 %30,48, “3” ile puanlayanlarin oraninin
%12,50, “2” ile puanlayanlarin oraninin %2,19 ve son olarak da “1” ile puanlayanlarin

oraninin %0,44 oldugu anlasilmaktadir.

Geleneksel proje kisitlarinin 6nemi i¢in yapilan puanlandirma sonucu kisitlarin
O6nem boyutunun daha iyi ifade edilebilmesi amaciyla radar grafigi olusturulmustur.

Olusturulan bu grafik Sekil 29°da yer almaktadir.

1
400
300
200
Zaman
Bltge
= — = Kapsam

Sekil 29. Geleneksel Proje Kisitlarinin Onemi Radar Grafigi
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Katilimcilara yoneltilen bir bagka soru da katilimcilarin proje yonetiminde hangi
araglar1 kullandiklar1 yoniinde veri toplamaya yoneliktir. Bu soruya verilen cevaplarin

istatistiki dagilim1 Tablo 15°de yer almaktadir.

Tablo 15. Katihmeilar Tarafindan Kullanilan Proje Yonetim Araclar

Proje Yonetim Araclari f %
Proje Takvimi 406 89,04
Proje Biitgeleri 365 80,04
Is Dagilim Agaci 315 69,08
Maliyet Analizleri 313 68,64
Risk Analizleri 301 66,01
GANTT Semasi 293 64,25
Kritik Yol Ag Diyagrami 222 48,68
Swot Analizi 206 45,18
Alman Dersler Glinliigii 191 41,89
Kazanilmis Deger Analizi 183 40,13
Sorunlar Giinligii 156 34,21
Basabas Analizi 99 21,71
Pert Ag Diyagrami 89 19,52
Kayma Semalar1 48 10,53
Delphi Yontemi 37 8,11
Diger 32 7,02
Higbir Ara¢ Kullanmayanlar 9 1,97

Tablo 15 incelendiginde nerdeyse tiim katilimcilarin en az bir tane proje
yonetim araci kullandigi anlasilmaktadir. Bu araglardan en yaygin olarak kullanilani
%89,04 ile proje takvimi’dir. Ayrica arastirmanin asil konusunu olusturan kazanilmis
deger analizini katilimcilarin sadece %40°1 kullanmaktadir. Hicbir proje yonetim araci
kullanmayan katilimci sayisi ise dokuz olmakla beraber arastirma 6lgegine gore oldukca

az sayidadir.

Katilimcilara yoneltilen sorulardan biri de proje yonetiminde hangi yazilimlari
kullandiklarina yoneliktir. Literatiir taramasinda yaygin olarak kullanildigi anlagilan
yazilimlarin yani sira proje yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucu ¢esitli projelerde
kullanildigr anlasilan belli bagh yazilimlar da katilimcilara secenek olarak sunulmustur.

Bu soruya verilen cevaplarin istatistiki dagilimlar1 Tablo 16’da yer almaktadir.
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Tablo 16. Katihmeilar Tarafindan Kullanilan Proje Yonetim Yazilhimlari

Proje Yonetim Yazilimlari f %
Microsoft Project 338 74,12
Diger yazilimlar 132 28,95
Primavera 103 22,59
Higbir yazilim kullanmayan 41 8,99
HP PPM 31 6,80
VisionFlow 17 3,73
Redmine 17 3,73
Basecamp 9 1,97
PlanboxProject Management 7 1,54
Workfont Project Management Software 6 1,32
Innotas PPM 4 0,88

Tablo 16 incelendiginde katilimcilarin %74,12’sinin yuruttikleri projelerde
Microsoft Project yazilimini kullandiklar1 goriilmektedir. Kullanim orani1 bakimindan
bir diger onemli yazilim ise Primavera yazilimidir. Katilimcilarin %22,59°u Primavera
yazilimini kullanmaktadir. Buna karsin hicbir yazilim kullanmadan projelerini
yiriitenlerin orani yaklasik %9 ile dikkat ¢ekici bir seviyededir. Ayrica proje yonetimi
icin gelistirilmis bircok yazilim oldugundan ve bu yazilimlarin her biri i¢in olusan
frekanslarin ¢ok diisiik olmasindan dolay1 birgok katilimcinin belirttigi yazilimlar diger

yazilim kategorisine alinmistir.

Aragtirmanin en 6nemli yonlerinden biri de katilimcilarin yiiriittiikleri projelerin
performanslar1 hakkinda veriler toplanmasidir. Bunun igin Oncelikle katilimcilara
projelerinin performansini Ol¢lip dlgmedikleri sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlar

Tablo 17°de yer almaktadir.

Tablo 17. Projelerde Performans Olgiimii

Projelerin
Perform;ns Olgumii f %
Evet 404 88,60
Hayir 52 11,40
Toplam 456 100,00

Tablo 17°den de anlasilacag iizere katilimcilarin %88,60°1 proje performansini
Ol¢tiigiinii  belirtmektedir. Bu nedenle proje performanslari igin verilen cevaplar
degerlendirilirken ve ilgili hipotezler test edilirken 404 katilimcidan olusan bu
%88,60°’likk grubun proje performanslarima verdikleri cevaplar degerlendirmeye

alinmustir.
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Proje performanslarini 6l¢ebilmek icin kullanilan belli bagl metriklerden birinci
boliimde bahsedilmisti. Arastirmaya katilan katilimcilarin -~ kullandiklar1 — proje
performans metrikleri ve bu metriklerin kullanim yogunlugu Tablo 18’de yer

almaktadir.

Tablo 18. Katihmeilar Tarafindan Kullanilan Proje Performans Metrikleri

Proje Performans Metrikleri f %
Zaman 392 97,03
Maliyet 370 91,58
Miisteri memnuniyeti 274 67,82
Kalite 266 65,84
Kapsam degisiklik sayisi 185 45,79
Risk azaltma faaliyetleri 145 35,89
Gereksinimlerin degisim orani 140 34,65
Giivenlik hususlari 104 25,74
Diger 14 3,47

Tablo 18 incelendiginde %97,03 oran ile katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugunun
projelerinin performansini 6lgerken zaman metrigini kullandigi anlagilmaktadir. Bir
diger dikkat ¢ekici metrik ise maliyet metrigidir. Zira katilimeilarin %91,58°1 maliyet
metrigini projelerinin performansini 6lgmek igin kullanmaktadirlar. Bu iki metrigi

sirastyla miisteri memnuniyeti ve kalite metrikleri izlemektedir.

Projelerin yuritulmesinde en 6nemli konulardan biri de projenin planlanan bitce
dahilinde tamamlanabilmesidir. Proje yoneticileri biitgelerini kontrol altinda tutabilmek
icin cesitli yontemler kullanmaktadirlar. Arastirmaya katilan katilimcilara proje

maliyetlerini nasil takip ettikleri sorulmus ve Tablo 19°daki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 19. Proje Maliyetlerini Takip Etme Yontemleri

Maliyet Takip Yontemi f %
Biitiinlesik veriler 267 58,55
1(;se1 veriler 73 16,01
KDA 67 14,69
Digsal veriler 33 7,24
Diger yontemler 16 3,51

Toplam 456 100

Tablo 19 incelendiginde katilimcilarin biyiik ¢cogunlugunun (%58,55’inin) proje
maliyetlerini biitiinlesik (dissal ve igsel verilerin birlikte kullanimi) veriler ile takip

ettigi goriilmektedir. Sonuclarda dikkat ¢ekici bir nokta ise arastirmanin ana konusunu
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olusturan KDA yontemi ile proje maliyetlerini takip eden katilimcilarin sadece %14,69

diizeyinde olmalaridir.

Calisma kapsaminda yapilan literatiir taramasinda Kazanilmig Deger Analizi
Sistemi’nin olduk¢a az yaygin olduguna ve az bilindigine dair yorumlara rastlanmistir.
Bu nedenle arastirmaya katilanlara KDA hakkinda ne kadar bilgili olduklar1 sorulmus

ve Tablo 20’de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 20. Katihmeilarin KDA Bilgi Diizeyleri

KDA Bilgi Duzeyi f %
Bilgili 181 39,70
Uzman 85 18,64
Biraz asina 12 15,79
Hig asina degil 65 14,25
Tanidik geliyor 53 11,62
Toplam 100

Cevaplar incelendiginde katilimcilarin %58,34’tiniin KDA hakkinda bilgili ya da
uzman olduklar1 goriilmektedir. Bu oran proje yonetiminde KDA’y1 kullananlarin
oranindan (%40,13) olduk¢a yiliksek bir degere sahiptir. Bu nedenle KDA hakkinda
bilgili ya da uzman olan Kkatilimcilardan bazilarinin KDA’y1 kullanmadiklar

anlagilmaktadir.

Ayrica Yuruttikleri projelerde KDA sistemini kullanan %40,13’liik 6rneklem
kiimesine bu sistemi hangi tur projelerde kullandiklar1 sorulmus ve Tablo 21’de yer alan

sonuglar elde edilmistir.

Tablo 21. Katimcilarin KDA Sistemini Kullandiklari Proje Tiirleri

KDA Kullanilan Projeler f %
TUm projeler 77 42,08
Buyk ve kritik projeler 68 37,16
Birkag pilot proje 38 20,76
Toplam 183 100

Tablo 21 incelendiginde katilimcilarin %42,08’inin KDA’y1 tum projelerde
kullandig1, katilimeilarin %37,16’smin ise KDA’y1 biiytik ve kritik projelerde kullandigi
gorilmektedir. KDA’y1 sadece birka¢ pilot projede kullanan katilimcilarin ise

%20,76’l1ik bir orana sahip oldugu goriilmektedir.
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Katilimcilara KDA’y1 yarattukleri projelerde kullanma sebepleri sorulmus ve

Tablo 22°de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 22. Katimcilarin KDA Sistemini Kullanma Sebepleri

KDA Kullanma Sebepleri f %
Gonulli olarak 66 36,07
Proje ofisi zorunlu kildig1 igin 44 24,04
Diger nedenlerden dolay1 39 21,31
Finans departmani istedigi i¢in 15 8,20
Denemek igin 8 4,37
Miisteriler istedigi i¢in 7 3,83
Nedenini bilmeyenler 4 2,18

Toplam 183 100

Tablo 22°den de anlagilacagr tizere katilimcilar KDA’y1 en ¢ok gonulli olarak
kullanmaktadirlar. Diger 6nemli kullanim sebebi ise proje ofisinin KDA kullanmay1

zorunlu kilmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirma kapsaminda KDA’y1 kullanan katilimcilara yoneltilen bir diger soru
ise KDA hakkinda ne diistindiiklerine yonelik hazirlanmis sorudur. Bu soru i¢in verilen

cevaplara dair veriler Tablo 23’de yer almaktadir.

Tablo 23. Katimcilarin KDA Sistemi Hakkindaki Diisiinceleri

KDA Hakkindaki Diisiinceler f %
Cogu proje i¢in faydali 84 45,90
Son derece yararli bir sistem 58 31,69
Bazi projeler i¢in uygun 35 19,13
Denenebilir bir sistem 6 3,28
Ugrasilan ¢abaya degmez 0 00
Toplam 183 100

Tablo 23’den anlagilacagi iizere katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugu KDA hakkinda
olumlu goriislere sahiptir. Dikkat ¢ekici nokta ise KDA kullanan 183 katilimcidan hig

birinin sistem i¢in kullanilan ¢abaya degmez cevabi vermemis olmasidir.

KDA kullanan katilimcilara yoneltilen bir bagka soru da KDA Sistemi’nin ne tdr
katkilar sagladigina yonelik sorudur. Bu soruya verilen cevaplara iligskin veriler Tablo

24’de yer almaktadir.
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Tablo 24. KDA'nin Sagladig1 Katkilar

KDA’nin Sagladig1 Katkilar f %
Maliyet konusunda erken uyar1 saglar 128 69,95
Maliyet ve takvimi entegre eder 112 61,20
Analiz sonucu elde edilen veriler benzer projelere 151k tutar 107 58,47
Degerli sayisal veriler sunmaktadir 100 54,64
Takvim konusunda erken uyar1 saglar 99 54,09
Proje basarisini artirir 97 53,00
Verimliligi artirir 83 45,35
Diger 10 5,40

Tablo 24 incelendiginde KDA’y1 kullanan katilimcilarin biiyiikk ¢cogunlugunun
sistemin maliyet konusunda erken uyar1 sagladigini, maliyet ve takvimi entegre ettigini

diisiindiigii anlasilmaktadir.

Katilimcilarin = %40,13’niin  KDA sistemini kullandigi, geri kalan buyik
cogunlugun ise KDA sistemini kullanmadigt daha oOnce belirtilmisti. KDA’y1
kullanmayan bu biiyiikk c¢ogunluga sistemi neden kullanmadiklarina yonelik soru

yoneltilmis ve Tablo 25’de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 25. Katihmeilarin KDA'ni Kullanmama Gerekgeleri

KDA Kullanmama Gerekgeleri f %
Miisterilerin bdyle bir talebi yok 112 41,02
Sistem hakkinda gerekli teknik bilgiye sahip olmamak 74 27,10
Ust yonetimin desteklememesi 59 21,61
Sektor icin uygun bir sistem degil 45 16,48
Giincel kontrol sistemi degistirilmek istenmiyor 45 16,48
Teknolojik alt yap1 eksikligi 44 16,11
Proje ekibinin isine yarayacagi diisiiniilmiiyor 29 10,62
Verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi sikici bir siireg 22 8,05
Sistemin ¢ok fazla kurali var 10 3,66
Karmasik bir sistem 9 3,29
Maliyetli bir sistem 4 1,46
Basarisiz bir sistem 3 1,09
Diger nedenler 29 10,62

Veriler incelendiginde agik ara farkla miisterilerin boyle bir beklentisi olmadigi
gerekcesiyle KDA’nin kullanilmadigi gorilmektedir. Bu gerekgeyi sirasiyla sistem
hakkinda yeterli bilgiye sahip olamamak, {ist yonetimin desteklememesi gerekceleri
izlemektedir. Ayrica sistemi basarisiz bir sistem oldugu i¢in kullanmayanlarin orani ise

yaklasik %] ile neredeyse hi¢ denilecek kadar az diizeydedir.
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3.6.3. Arastirma Olgeklerinin Giivenilirligi ve Gegerliligi

Giivenilirlik bir 6lgme araciyla ayni kosullarda tekrarlanan Ol¢limlerde elde
edilen 6l¢iim degerlerinin kararliliginin bir gostergesi olarak tanimlanabilir (Ercan ve
Kan, 2004: 212). Sencan (2005) yapmis oldugu ¢alismada giivenilirlik kavramini klasik
ve modern kuram olarak iki sekilde degerlendirmektedir. Klasik 6l¢iim kuraminda
giivenilirlik; test veya Olgek sonuclarinin kavramsal yapiya iliskin olguyu dogru bir
sekilde ortaya ¢gikarmasi, 6lgiim sonuglar1 farkli yerlerde uygulandiginda benzer sonucu
vermesidir. Modern Olgiim kuraminda ise giivenilirlik 6rneklemden bagimsiz olarak

maddeye verilen “yanitin fonksiyonudur” (Cakmur, 2012: 339).

Cronbach  giivenilirlik  ve  gecerlilik  kavramlarmmi  biitiinlestirerek
“genellenebilirlik” olarak ifade etmistir. Giivenilirlik ve gegerlilik kavramlar1 birlikte
kullanildiginda standardizasyon anlamina gelir. (Cakmur, 2012: 339). Bu

standartlastirma sonucu elde edilen katsay1 Cronbach alfa katsayisi olarak ifade edilir.

Cronbach tarafindan gelistirilen ve modern 6l¢iim kurami olarak isimlendirilen
“genellenebilirlik” kuraminda yapilan 6l¢limlerin “ger¢cek puan”a ne Ol¢lide uygun
oldugundan c¢ok 6l¢iim sonuglarinin genelleme yapilan evrene ne 6l¢iide uygun oldugu
uzerine durulur. Cronbach’s Alpha olarak ifade edilen giivenilirlik katsayist Likert
Olgeklerde, anlamsal farklilik 6lg¢eklerinde, Stapel Olceklerinde toplam veya ortalama
puana dayanan diger psikometrik testlerde ve bilesik maddelerden olusan indeks tiirii
6l¢lim araclarinda maddelerin birbiriyle tutarli olup olmadigini ve maddelerin hipotetik
bir degiskeni dl¢lip 6lgmedigini belirtir (Cakmur, 2012: 340). Daha agiklayici bir ifade
ile Cronbach’s Alpha katsayis1 dlgekte yer alan k maddenin varyanslari toplaminin

genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli standart degisim ortalamasidir

(Ercan ve Kan, 2004: 213).

Cronbach’s Alpha katsayis1 matematiksel olarak asagidaki formiil ile

hesaplanmaktadir.

o= K 1— ie10%
K-1 0%

Yapilan hesaplama sonucu elde edilen Croncach’s Alpha katsayisi i¢ tutarlilik
tablosuna gore degerlendirilmektedir. Tablo 26’da Croncach’s Alpha katsayisinin i¢
tutarlilik anlamlar1 yer almaktadir (Matkar, 2012: 85).
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Tablo 26. Cronbach's Alpha Katsay1 Aralig

Cronbach’s Alpha I¢ Tutarhhk
090 <« Miukemmel
0,80 < a < 0,89 Iyi
0,70<a<0,79 Kabul Edilebilir
0,60 < o < 0,69 Siipheli
0,50 <a<0,59 Zayif
a < 0,50 Kabul Edilemez

Tablo 26’ya gore Croncach’s Alpha katsayisinin 0,70 ve daha iizeri bir puan
olarak hesaplanmasi durumunda arastirmalarin i¢ tutarlilik seviyesinin uygun oldugu
sOylenebilir.

3.6.3.1. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olgeginin Giivenilirligi ve

Gegerliligi

Arastirma kapsaminda 30 maddeden olusan proje basarisini etkileyen faktorlere
dair sorular hazirlanmis ve katilimcilardan bu sorular1 5°li Likert olgegi ile
degerlendirmeleri istenmistir. Arastirma sonucunda Ol¢ek giivenilirlik testlerine tabi

tutulmus ve Tablo 27°de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 27. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olgegi Cronbach's Alpha Katsayisi

Cronbach's Madde
Alpha Sayisi
,856 30

Tablo 27°de ifade edildigi gibi “Proje Basarisin1 Etkileyen Faktorler Olgegi” igin
yapilan giivenilirlik testi sonucunda Cronbach’s Alpha katsayis1 0,856 olarak
hesaplanmistir. Cronbach’s Alpha katsayist 0,80 < a < 0,89 araliginda oldugu i¢in

6l¢ek i¢ tutarliliginin iyi diizeyde oldugu goriilmektedir.

Olgek giivenilirliginin artirilip artirilmayacagmi belirlemek amaciyla 6lgek
verilerine madde analizi yapilmistir. Analiz sonucu, orgiit ici iletisim sistemi Ve proje
karmasikligi adli maddelere ait diizeltilmis madde-toplam kolerasyon katsayilarinin
sirastyla 0,257 ve 0,272 oldugu anlasilmistir. Bu degerler maddelerin diger dlgek
maddeleri ile olan iliski diizeyinin diisiik oldugunu gostermektedir. Fakat maddeler
cikartildiginda 6lcegin gilivenilirlik katsayis1 da diiseceginden bu maddelerin 6lgekten
cikarilip cikarilmayacagina dlgek icin yapilan faktor analizi sonrasi karar verilmistir.
Proje basarisini etkileyen faktorler dlgegine ait madde analizi tiim detaylar ile Tablo

28’de yer almaktadir.
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Tablo 28. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olcegi Madde Analizi

Diizeltilmis Madde
Proje Basarisim1 Etkileyen Faktorler Ortalama Sg;?];'a 'Il\'/loijdlgr?r; %:_l:r?tl)%lcl;]dg
Korelasyon Alpha

Orgiit ici iletisim sistemi 4,49 ,676 257 ,850
Yonetimin kullandigi kontrol mekanizmasi 3,94 ,840 ,347 ,848
Geribildirim faaliyetleri 4,12 ,769 ,309 ,849
Planlama ve kontrol faaliyetleri 4,54 ,658 377 ,848
Etkin bir kalite glivence programi 3,75 ,919 ,319 ,849
Genel Yonetim faaliyetleri 3,62 ,899 ,389 ,847
Etkili bir giivenlik yapisi 3,30 1,003 ,452 ,845
Alt yiklenicilerin kontroli 4,05 ,902 401 ,847
Organizasyonun hiyerarsik yapisi 3,71 ,995 412 ,846
Is dagilim agacinin yapisi 4,17 ,811 441 ,846
Projenin boyutu 3,69 1,176 ,333 ,850
Projenin yapisi 3,85 ,976 ,391 ,847
Projenin tipi 3,48 1,040 ,408 ,847
Projenin karmasikligt 4,10 1,030 272 ,851
Projenin ticari anlagsma kosullar1 3,99 1,002 352 ,848
Miisterinin yapist 3,96 ,909 ,399 ,847
Miisterinin beklentisi 4,27 ,833 442 ,846
Miisterinin proje hakkindaki bilgisi 4,04 ,976 414 ,846
Miisterinin yetenekleri 3,50 1,027 ,386 ,847
Miisterinin projeye katkisi 3,86 1,039 ,340 ,849
Proje ekibinin ve liderin deneyimi 4,65 ,588 ,339 ,849
Proje ekip liderinin yonetim becerisi 4,68 ,607 ,362 ,848
Proje ekip Uyelerinin teknik becerisi 4,44 ,686 ,330 ,849
Ekip iiyelerinin degisikliklere adaptasyonu 4,32 47 372 ,848
Ekonomik ortam 3,97 ,918 ,406 847
Sosyal cevre 3,21 ,930 474 ,845
Siyasi ortam 3,15 1,148 ,392 ,847
Fiziksel cevre 3,53 ,951 ,386 ,847
Endistriyel iligkiler 3,52 ,933 ,387 ,847
Teknolojik gelismeler 4,01 ,876 ,308 ,849
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Tablo 28’den de anlasilacag1 iizere Olgekte yer alan maddelerden herhangi
birinin  Olgekten  c¢ikarilmast durumunda Olgek  giivenilirligini  artmayacagi

gorulmektedir.

Olgegin giivenilirlik analizi yapildiktan sonra dlgek sorularmin birbiri ile olan
iligkisini ve Olgegin gecerliligini anlamlandirmak i¢in agiklayict faktor analizi
yapilmistir. Bunun i¢in oncelikle 6lgek verilerinin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadig1 belirleyebilmek adina Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) Testi ve degiskenler
arasindaki iligkinin yeterli diizeyde olup olmadigina iliskin Barlett’s Testi

gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuclar Tablo 29°da yer almaktadir.

Tablo 29. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olcegi KMO ve Bartlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,820
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3802,739
df 435

Sig. ,000

Test sonuglarina gore; KMO 6rnekleme yeterliliginin, kabul edilebilir en alt sinir
olan 0,50 degerinin iizerinde bir degere (0,820) sahip oldugu goriilmektedir. Barlett’s
testinin sonuglarina goére ise; p<.01 oldugundan degiskenler arasinda faktor analizi

yapmaya yeterli diizeyde bir iliskinin oldugu anlagilmaktadir.

Olgek verilerinin faktdr analizi yapmaya uygun oldugunun anlagilmastyla dlgek
verileri faktor analizine tabi tutulmustur. Bu analiz isleminde maddeler arasinda iligki
beklendiginden dolayr analiz islemi Direct Oblimin yonlendirme metodu ile
gerceklestirilmistir. Analizde olusturulacak faktorler i¢in 6z deger alt limiti 1 olarak
belirlenmistir. Boylece olusturulacak faktorlerin agiklayacagi varyanslariin da yiiksek
olmas1 hedeflenmistir. Ayrica analizde karmasiklig1 azaltmak i¢in faktor yiikii 0,40°dan
kiiglik olan maddeler analiz dis1 tutulmustur. Analiz sonucu 6lgegin sekiz faktorden
olustugu ve faktorlerin toplam varyansin %357,372’sini agikladigi anlagilmistir. elde
edilen proje basarisini etkileyen faktorler Olgegi faktor yapist Tablo 30°da yer

almaktadir.
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Tablo 30. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olcegi Faktor Yapist

Baslangic Degerleri Yiiklemeler Toplami
Bilesen N N
Varyans Kaml. Varyans Kdml.
Toplam (%) % Toplam % %
Orgiit ici iletisim sistemi 5,856 19,521 19,521 5,856 19,521 19,521
Yénetimin kullandig1 kontrol 2782 | 9273 | 28795 | 2782 | 9273 | 28795
mekanizmasi
Geribildirim faaliyetleri 1,948 6,493 35,288 1,948 6,493 35,288
Planlama ve kontrol faaliyetleri 1,760 5,867 41,155 1,760 5,867 41,155
Etkin bir kalite giivence 1,575 5250 | 46405 | 1575 5250 | 46,405
programi
Genel Yonetim faaliyetleri 1,164 3,882 50,287 1,164 3,882 50,287
Etkili bir giivenlik yapisi 1,112 3,706 53,993 1,112 3,706 53,993
Alt yiklenicilerin kontrolu 1,014 3,380 57,372 1,014 3,380 57,372
Organizasyonun hiyerarsik 970 3,234 60,606
yapisl
Is dagilim agacinin yapisi ,917 3,055 63,661
Projenin boyutu ,904 3,012 66,673
Projenin yapisi ,842 2,808 69,481
Projenin tipi ,807 2,692 72,173
Projenin karmasikligi , 752 2,508 74,681
Projenin ticari anlasma kosullart ,708 2,358 77,039
Miisterinin yapisi ,652 2,173 79,212
Miisterinin beklentisi ,613 2,044 81,256
lt\)/illl;;it;rlnln proje hakkindaki 582 1,940 83,196
Miisterinin yetenekleri ,551 1,835 85,031
Miisterinin projeye katkisi 522 1,739 86,771
Proje gkl_blnln ve liderin 492 1,642 88412
deneyimi
Prole_el_<|p liderinin yonetim 468 1,560 89,072
becerisi
Prole_e!qp tyelerinin teknik 460 1,535 91,507
becerisi
Ekip iiyelerinin degisikliklere 429 1,430 92,037
adaptasyonu
Ekonomik ortam 421 1,405 94,342
Sosyal cevre ,378 1,259 95,601
Siyasi ortam ,361 1,205 96,806
Fiziksel cevre ,332 1,106 97,911
Endiistriyel iligkiler ,323 1,077 98,988
Teknolojik gelismeler ,304 1,012 100,000

Elde edilen faktor yapist degerlendirildiginde, dlgegin 8 faktorden olustugu ve
bu faktorlerin toplam varyansin %357,372’sin1 agikladig1r anlasilmaktadir. Proje
basarisinmi etkileyen faktorler olgegi 6lcek maddelerinin elde edilen faktorlere dagilimi

ise Tablo 31’de ifade edilmistir.
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Tablo 31. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olcegi Faktor Analizi Model Matrisi

i . Faktorler
Olcek Maddeleri

1 2 3 4 5 6 7 8

Orgiit ici iletisim sistemi 749

Yonetimin kullandig1 kontrol mekanizmasi ,649

Geribildirim faaliyetleri ,539

Planlama ve kontrol faaliyetleri ,812

Etkin bir kalite giivence programi 187

Genel Ydnetim faaliyetleri 717

Etkili bir giivenlik yapisi ,639

Alt yiklenicilerin kontrolu ,590

Organizasyonun hiyerarsik yapisi -, 713

Is dagilim agacinin yapisi -,696

Projenin boyutu -,687

Projenin yapisi -,678

Projenin tipi -,611

Projenin karmasikligi -,419

Projenin ticari anlasma kosullar1 ,850

Miisterinin yapisi ,793

Miisterinin beklentisi ,675

Miisterinin proje hakkindaki bilgisi ,848

Miisterinin yetenekleri ,825

Miisterinin projeye katkisi ,753

Proje ekibinin ve liderin deneyimi ,488

Proje ekip liderinin yonetim becerisi -,571

Proje ekip tyelerinin teknik becerisi ,513

Ekip iiyelerinin degisikliklere adaptasyonu 128

Ekonomik ortam ,625

Sosyal cevre

Siyasi ortam

Fiziksel cevre ,730

Endiistriyel iligkiler ,592

Teknolojik gelismeler

Tablo 31 incelendiginde sosyal gevre, siyasi ortam ve teknolojik gelismeler adli
maddelerin higbir faktor ile 0,40 ve daha yiiksek katsayili iligkiye sahip olmadigi
gorulmektedir. Olgek gecerliliginin  saglanmasi1 adina bu maddeler dlgekten

cikarttirilarak KMO Testi ve Barlett’s Testi yeniden yapilmistir.

96




Tablo 32. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olgegi Diizeltme Sonrast KMO ve Bartlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,805
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3297,552
df 351

Sig. ,000

Test sonuglaria gore; KMO o6rnekleme yeterliliginin diismesine ragmen kabul

edilebilir en alt sinir olan 0,50 degerinin {izerinde bir degere (0,805) sahip oldugu

gorulmektedir. Test sonuglarina gore p<0,01 oldugundan Slgekten ¢ikartilan maddeler

sonrasinda da degiskenler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliskinin

oldugu anlagilmaktadir.

Bu dogrultuda olgegin yeni hali i¢in Direct Oblimin

yonlendirme metoduyla yeniden faktor analizi yapilarak Tablo 33 elde edilmistir.

Tablo 33. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olcegi Diizeltilmis Faktor Yapist

Baslangi¢ Degerleri Yiiklemeler Toplanm
Bilesen Toplam Varyans % ;}Umﬂlatif Toplam Varyans % Kiaml. %

1 5,336 19,762 19,762 5,336 19,762 19,762
2 2,752 10,191 29,953 2,752 10,191 29,953
3 1,732 6,413 36,366 1,732 6,413 36,366
4 1,632 6,043 42,410 1,632 6,043 42,410
5 1,513 5,604 48,014 1,513 5,604 48,014
6 1,130 4,185 52,199 1,130 4,185 52,199
7 1,028 3,808 56,007 1,028 3,808 56,007
8 ,996 3,688 59,695 ,996 3,688 59,695
9 ,939 3,477 63,173

10 ,857 3,175 66,348

11 ,818 3,031 69,379

12 ,806 2,985 72,364

13 171 2,855 75,219

14 ,700 2,591 77,810

15 ,647 2,395 80,205

16 ,605 2,241 82,446

17 ,596 2,208 84,654

18 ,536 1,985 86,639

19 ,518 1,920 88,559

20 472 1,748 90,306

21 ,460 1,704 92,010

22 430 1,591 93,601

23 ,392 1,451 95,051

24 ,370 1,371 96,423

25 334 1,238 97,661

26 324 1,201 98,862

27 ,307 1,138 100,000
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Diizeltme sonrasi elde edilen faktor yapist degerlendirildiginde, 6l¢egin yine 8

faktorden olustugu ve bu faktorlerin toplam varyansin 9%59,695’ini agikladigt

gorulmektedir. Diizeltme sonrasi 6lgek maddelerinin faktor bilesenlerine dagilimina

Tablo 34’de yer verilmistir.

Tablo 34. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Olcegi Diizeltilmis Faktor Analizi Model Matrisi

Olgek Maddeleri

Bilesen

4

5

Orgiit ici iletisim sistemi

,785

Yonetimin kullandig1 kontrol mekanizmasi

,639

Geribildirim faaliyetleri

,529

Planlama ve kontrol faaliyetleri

,401

Etkin bir kalite glivence programi

,850

Genel Yonetim faaliyetleri

,815

Etkili bir giivenlik yapisi

,750

Alt yiklenicilerin kontroli

464

Organizasyonun hiyerarsik yapisi

-,812

Is dagilim agacinin yapist

-, 791

Projenin boyutu

-, 711

Projenin yapisi

-,645

Projenin tipi

-,597

Projenin karmasikligt

-,873

Projenin ticari anlasma kosullart

-,805

Miisterinin yapisi

-,675

Miisterinin beklentisi

741

Miisterinin proje hakkindaki bilgisi

,635

Miisterinin yetenekleri

599

Miisterinin projeye katkisi

575

Proje ekibinin ve liderin deneyimi

732

Proje ekip liderinin yoénetim becerisi

,720

Proje ekip tyelerinin teknik becerisi

,513

Ekip iiyelerinin degisikliklere adaptasyonu

-,812

Ekonomik ortam

-,602

Fiziksel cevre

-,553

Endiistriyel iliskiler

433

Diizeltme islemleri sirasinda Olcekten soru atildigr igin Olcegin giivenilirlik

testinin yeniden yapilmasi gerekli goriilmistiir. Asagida proje basarisini etkileyen

faktorler diizeltilmis 6lgeginin gilivenilirlik testi yer almaktadir.
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Tablo 35. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Diizeltilmis Olcegi Giivenilirlik Testi

Cronbach's Madde
Alpha Sayisi
,837 27

Diizeltme sonrasi 6l¢ek i¢in yapilan giivenilirlik testi sonucunda Cronbach’s

Alpha katsayisinin 0,837’ ye diistiigii goriilmektedir. Cronbach's Alpha katsayisindaki

bu azalma olcekte yer alan sosyal cevre, siyasi ortam ve teknolojik gelismeler adli

maddelerin Ol¢ekten cikartilmasindan kaynaklanmaktadir. Meydana gelen azalmaya

ragmen 0,837 Cronbach’s Alpha katsayisi ile 6lgek i¢ tutarliliginin iyi diizeyde olmaya

devam ettigi gorilmektedir. Tablo 36’da Diizeltme sonrasi 6lgek i¢in yapilan madde

analizi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 36. Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Diizeltilmis Olcegi Madde Analizi

Diizeltilmis Madde
Proje Basarisin1 Etkileyen Faktorler Ortalama Se?;:t)?];la "}'/Ioe;;:::ﬁ:. %}_l::k;?cl;]d:
Korelasyon Alpha

Orgiit ici iletisim sistemi 4,49 ,676 271 ,835
Yonetimin kullandig1 kontrol mekanizmasi 3,94 ,840 ,355 ,832
Geribildirim faaliyetleri 4,12 ,769 ,309 ,834
Planlama ve kontrol faaliyetleri 4,54 ,658 ,393 ,832
Etkin bir kalite giivence programi 3,75 ,919 312 ,834
Genel Yonetim faaliyetleri 3,62 ,899 ,388 ,831
Etkili bir givenlik yapisi 3,30 1,003 ,440 ,829
Alt yiiklenicilerin kontroli 4,05 ,902 ,403 ,831
Organizasyonun hiyerarsik yapist 3,71 ,995 ,408 ,830
15 dagilim agacinin yapisi 4,17 ,811 447 ,829
Projenin boyutu 3,69 1,176 ,352 ,833
Projenin yapisi 3,85 ,976 ,403 ,831
Projenin tipi 3,48 1,040 422 ,830
Projenin karmasikligt 4,10 1,030 ,292 ,835
Projenin ticari anlasma kosullart 3,99 1,002 ,339 ,833
Miisterinin yapisi 3,96 ,909 ,401 ,831
Miisterinin beklentisi 4,27 ,833 455 ,829
Miisterinin proje hakkindaki bilgisi 4,04 ,976 421 ,830
Miisterinin yetenekleri 3,50 1,027 ,397 ,831
Miisterinin projeye katkisi 3,86 1,039 ,351 ,833
Proje ekibinin ve liderin deneyimi 4,65 ,588 ,342 ,833
Proje ekip liderinin yonetim becerisi 4,68 ,607 ,368 ,833
Proje ekip Uyelerinin teknik becerisi 4,44 ,686 317 ,834
Ekip tiyelerinin degisikliklere adaptasyonu 4,32 147 375 ,832
Ekonomik ortam 3,97 ,918 ,352 ,833
Fiziksel cevre 3,53 ,951 ,328 ,833
Endistriyel iligkiler 3,52 ,933 327 ,833
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Tablo 36 incelendiginde drgiit ici iletisim sistemi Ve proje karmagikligr adl
maddelere ait diizeltilmis madde- toplam kolerasyon katsayilarinin sirasiyla 0,271 ve
0,292 degerlerine yiikselmesine ragmen diger 6lgek maddeleri ile olan iliski diizeyinin
hala diisiik oldugu goriilmektedir. Fakat maddeler ¢ikartildiginda 6lgegin gilivenilirlik

katsayisinda herhangi bir artis meydana gelmeyeceginden 6lgekten gikartilmamustir.

Yapilan analizler ve diizeltmeler sonucunda proje basarisini etkileyen faktorler

ol¢egi giivenilir ve gegerli olarak kabul edilmistir.
3.6.3.2. Proje Performans Olceginin Giivenilirligi ve Gegerliligi

Aragtirma  kapsaminda katilimcilarin ~ yedi maddeden olusan  proje
performanslarina dair sorular hazirlanmis ve katilimcilardan bu sorulari 5°1i Likert
Olcegi ile degerlendirmeleri istenmistir. Aragtirma sonucunda dlgek Gronbach’s Alpha

i¢ tutarlilik testine tabi tutulmus ve Tablo 37°de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 37. Proje Performans Olgegi Giivenilirlik Testi

Cronbach's Madde
Alpha Sayisi
,811 7

Yapilan test sonucunda “Proje Performans Olgegi” igin Cronbach’s Alpha
katsayist 0,811 olarak hesaplanmistir. Cronbach’s Alpha katsayist 0,80 < a < 0,89
araliginda oldugu igin dlgek i¢ tutarliligmin iyi diizeyde oldugu gériilmektedir. Olgek
giivenilirligini azaltan madde olup olmadigini anlamak i¢in yapilan 6lgek madde analizi

test sonucu Tablo 38°de yer almaktadir.
Tablo 38. Proje Performans Olcegi Madde Analizi

Diizeltilmis Madde
Proje Performans Maddeleri Orr;:Ia Sgpg(:;na _I\r/loa;)dlgﬁ; Sc';lrl::k;il;d:
Korelasyon Alpha
PI‘O_]€1€.I‘1I1 kilometre taglarina planlanan zamanlarda 3,77 301 649 768
ulasabilme performansi
Projelerin planlanan zamanda tamamlanma 3,81 865 609 775
performanst
Projelerinizin planlanan bitceyle tamamlana 3,81 388 480 /300
performansi
PrOJelef}n miisteri beklentilerini karsilayabilme 417 660 571 785
yetenegi
Projelerin kapsamda meydana gelen degisikliklere 304 746 504 790
uyum saglama performansi ' ! ' ’
Projelerin gerekli giivenlik kosullarini yerine getirme
performans 3,93 , 745 471 ,7199
Projelerin riskleri kontrol altinda tutabilme yetenegi 3,75 ,830 552 , 786
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Tablo 38 incelendiginde proje performans dlgeginde yer alan maddelerden her
birinin Diizeltilmis Madde-Toplam Korelasyon katsayisinin 0,30’dan biiyiik oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla maddeler arasi iliskinin yeterli diizeyde oldugu sdylenebilir.
Ayrica maddelerden herhangi birinin 6l¢ekten ¢ikarilmasi durumunda 6lgek Cronbach’s
Alpha katsayis1 artmayacagindan Proje Performans Olgegi’nin mevcut durumuyla

giivenilir oldugu anlasilmaktadir.

Olgegin guivenilir oldugunun anlasiimasinin ardindan dlgek sorularinin birbiri ile
olan iligkisini incelemek ve 6lgegin gegerliligini anlamlandirmak adina faktor analizi
yapilmistir. Bunun i¢in oncelikle 6lgek verilerinin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadigi belirleyebilmek adina Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) testi ve degiskenler
arasindaki iligkinin yeterli diizeyde olup olmadigini belirlemek i¢in de Barlett’s testi
yapilmistir. Elde edilen sonuclar Error! Reference source not found.’da yer

almaktadir.

Tablo 39 Proje Performans Olcegi KMO ve Barlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,800
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 918,865
Df 21

Sig. ,000

Test sonuglarina gore; KMO o6rnekleme yeterliliginin, kabul edilebilir en alt sinir
olan 0,50 degerinin tizerinde bir degere (0,800) sahip oldugu goriilmektedir. Barlett’s
testinin sonuglarina gore ise; p<0.01 oldugundan degiskenler arasinda faktor analizi

yapmaya yeterli diizeyde bir iliskinin oldugu anlasilmaktadir.

Olgek verilerinin faktor analizi yapmaya uygun oldugunun anlagilmasiyla 6lgek
verileri faktor analizine tabi tutulmustur. Bu analiz isleminde maddeler arasinda iligki
beklendiginden dolayr analiz iglemi direct oblimin yonlendirme metodu ile
gerceklestirilmistir. Ayrica analizde karmasikligl azaltmak i¢in faktor yiikii 0,40°dan
kiiciik olan maddeler analiz dis1 tutulmustur. Yapilan analiz sonucunda olusturulan

faktor yapis1 Tablo 40°da ifade edilmistir.
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Tablo 40. Proje Performans Olcegi Faktor Yapisi

Baslangi¢c Degerleri Yiiklemeler Toplam
Bilesen Toplam Varyans % KUI’T;/L(J)|atIf Toplam Varyans % Kun;/tj)latlf
1 3,324 47,483 47,483 3,324 47,483 47,483
2 1,107 15,809 63,292 1,107 15,809 63,292
3 ,760 10,857 74,148
4 ,614 8,777 82,926
5 ,480 6,860 89,785
6 439 6,278 96,063
7 276 3,937 100,000

Elde edilen faktor yapist degerlendirildiginde, 6l¢egin iki faktérden olustugu ve

bu faktorlerin toplam varyansin %63,292’sini acikladigi goriilmektedir.

Olgegin faktdr dagilimlarini gosteren faktor analizi model matrisi ise Tablo

41°de ifade edilmistir.

Tablo 41. Proje Performans Ol¢egi Faktor Analizi Model Matrisi

R . Faktor
Olgek Maddeleri
1 2
Projelerin kilometre taslarina planlanan zamanlarda ulasabilme performansi ,881
Projelerin planlanan zamanda tamamlanma performansi ,827
Projelerinizin planlanan biit¢eyle tamamlana performansi 154

Projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenegi ,863
Projelerin kapsamda meydana gelen degisikliklere uyum saglama performansi ,830
Projelerin gerekli giivenlik kosullarini yerine getirme performansi ,669
Projelerin riskleri kontrol altinda tutabilme yetenegi ,460

Tablo 41°de yer alan model matrisi incelendiginde Olgekte yer alan bitun
maddelerin olusan 1ki faktorden herhangi biriyle iliskili oldugu ve bu iligki
katsayilarinin 0,40’dan yiiksek bir degerde oldugu goriilmektedir.

Olgek igin yapilan faktdr analizi sonucunda olusan faktdrlerin dlgegin toplam
varyasinin %63,292 agikladigi ve oOlcek icinde yer alan biitlin maddelerin olusan
faktorlerden herhangi biri ile iligkili oldugu goriildiigii i¢in 6l¢egin mevcut hali ile

gecerli oldugu anlasilmistir.
3.6.3.3. Genel Anket Giivenilirligi

Arastirma anketinde yer alan 6l¢eklerin son halinin gilivenilir ve gecerli oldugu

anlasildigindan anket geneli i¢in giivenilirlik testi yapilmas1 uygun goriilmiistir.
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Guvenilirlik analizi ankette yer alan iki olgege ait otuz dort maddeye verilen

cevaplar temel alinarak yapilmis ve asagida yer alan Tablo 42 elde edilmistir.

Tablo 42. Genel Anket Giivenilirligi

Cronbach's Madde
Alpha Sayisi
,829 34

Yapilan test sonucunda anket geneli i¢in Cronbach’s Alpha katsayisi 0,829
olarak hesaplanmigtir. Cronbach’s Alpha katsayist 0,80 < a < 0,89 araliginda oldugu

icin anket i¢ tutarliliginin iyi diizeyde oldugu anlasilmaktadir.
3.6.4. Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez testleri, Ornek istatistiklerine dayanilarak anakiitle parametreleri

hakkinda belli bir gliven seviyesinde karar vermeye yarayan istatistik metotlaridir.

Hipotez testi, bir hipotezin dogrulugundan veya yanlishigindan %100 emin
olmak i¢in degil, belli bir 6l¢iide hatay1 ihtiva edecek sekilde yapilir. Ciinkii hipotez
testleri sinirlt bilgiyle yapilmakta ve sinirli bilgiden hareketle verilecek kararlarda hata

pay1 da vardir (Kartal, 2014: 3).

Bir hipotez testi sonucunda iki tip hata yapma riski vardir. Bunlardan birincisi,
gercekte dogru olan bir sifir hipotezinin reddedilmesi riskidir. Buna 1. tip hata
denilmektedir. Diger hata yapma riski ise, gercekte yanlis olan bir sifir hipotezinin

kabul edilmesi durumudur. Buna da Il. tip hata denilmektedir (Kartal, 2014: 5).

3.6.4.1. Bagimsiz Degiskenler Arasindaki iliskiye Dayah Hipotezlerin Test

Edilmesi

Her iliski c¢oziimlemesinde dikkate alinmasi gereken ii¢ sey vardir. Bunlar;
iliskinin olup olmadig1 ve varsa anlamy, iliskinin yonii ve iliskinin miktaridir. Iliskinin
olup olmadig1 anlamlilik sinamalart ile belirlenir. Degiskenler birlikte artan ve eksilen
degerler aliyorlarsa, iliski (+) yonde; degiskenlerden biri artarken digeri eksiliyorsa,
iliski eksi (-) yondedir. Iliski miktar1 korelasyon katsayisinin bulunmastyla belirlenir

(Karasar, 2005: 219).

Bulunan her iliski, bir birlikte degisim ifadesidir. Birlikte degisimin ii¢ sekli

vardir;
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o Karsilikl etkisizlik,
o Karsilikl etkileme,

e Tek yonlu etkileme.

En yaygin kullanilan istatistiksel iligki aragtirma tekniklerinden biri korelasyon
analizidir. Korelasyon analizi, degiskenler arasi iligkilerin varligini, yoniinii ve
derecesini ortaya koyan istatistiksel ¢cozimlemelerdir. Basit ve kismi korelasyon olmak
Uzere iki tirdedir (Aziz, 2014: 172).

Korelasyon denildiginde genellikle Pearson Carpim Moment korelasyon
katsayis1 (r) diisiiniilmektedir. Fakat veri tiirlerine gore farkli korelasyon teknikleri
kullanilmaktadir. Pearson Carpim Moment korelasyon katsayisinin hesaplanabilmesi
icin aralarinda iliski bulunmak istenen iki degiskenin de siirekli (esit aralik ya da oran
Olcegi ile olgiilmiig), degiskenlerin arasindaki iligkinin dogrusal olmasi gereklidir. Bu
teknik, varyanslarin homojen ve dagilimlarin normal oldugu varsayimlarinin
yapilmasint gerekli kilar  (Tarkun, 1996: 237). Dagilimlar normal dagilmadigi
durumlarda ise parametrik olmayan korelasyon testleri tercih edilir. Kendall's ve
Spearman’s korelasyon testleri verilerin normal dagilmadigi durumlarda kullanilan en
yaygin parametrik olmayan korelasyon testleridir. Veriler siralama dlgegi ile 6lgiilmiis

ise Spearman'in Siralama Farki korelasyon katsayisi kullanilir (Tarkun, 1996: 237).

Degisik istatistik¢iler Orneklem korelasyon katsayisinin degerlerini farkli
sekillerde agiklamaktadirlar. Bu ¢alisma kapsaminda degiskenler arasi iligkiler Cohen’in

Tablo 43’de yer alan korelasyon katsayilari ile degerlendirilmistir.

Tablo 43. Korelasyon Katsay1 Tablosu (Cohen, 1988: 112)

Korelasyon Negatif Pozitif
Diisiik (-0,10) - (-0,29) 0,10 - 0,29

Orta Derece (-0,30) - (-0,49) 0,30-0,49
Y uiksek (-0,50) - (-1,00) 0,50 - 1,00

Calisma kapsaminda bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiye dayali hipotezler

asagida sirasiyla veri tiirlerine uygun testlere tabi tutulmustur.

H;: Projelerin kilometre taslarina zamaninda ulasabilme performanslar ile

projelerin genel performanslari arasinda bir iligki vardir.
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Hipotezin test edilebilmesi i¢in Oncelikle katilimcilarin proje performans
degiskenlerine verdikleri puanlarin ortalamasi alinmistir. Boylece her katilimciya dair
ortalama proje performans puanlari bulunmustur. Ayrica hipotez testinin veri tiriine
uygun bir yOntemle yapilabilmesi i¢in degiskenlere ait verilerin normal dagilip
dagilmadigi incelenmistir. Bu dogrultuda katilimcilarin Likert 6lgegi ile cevapladiklar
projelerin kilometre taslarina zamaninda ulasabilme performansi ve proje performans
ortalamalarina dair veriler normallik testine tabi tutulmustur. Test sonuglar1 Tablo 44’de
yer almaktadir.

Tablo 44. Projelerin Kilometre Taslarina Zamaninda Ulasabilme Performansi Normallik Testi i¢cin
Tammlayic1 Veriler

Tanimlayici Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 3,77 ,040
) Alt sinir 3,69
%95 Giiven Araliginda ..
Ust sinir 3,85
5% Kirpilmis Ortalama 3,81
Medyan 4,00
Varyans ,644
Std. Sapma ,803
Minimum 1
Maksimum 5
Aralik 4
Ceyrek Deger Araligi 1
Carpikhk -,602 121
Basikhik ,537 ,242

Tablo 44’de projelerin kilometre taslarina zamaninda ulasabilme performansi
verilerine dair yapilan normallik testinin tanimlayict verileri yer almaktadir. Veriler
incelendiginde ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin verilerin normal dagilmadigina isaret
ettigi gorilmektedirr. Verilerin normal dagilmadigina emin olmak ig¢in Kolmogorov-
Smirnov ve Shapiro-Wilk normallik testleri yapilmis ve Tablo 45°de yer alan sonuglar

elde edilmistir.

Tablo 45. Projelerin Kilometre Taslarina Zamaninda Ulasabilme Verilerinin Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Kilometre
taglarina
zamaninda ,306 404 ,000 ,842 404 ,000
ulasabilme
performansi
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Tablo 45’den de goriildigi gibi gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu,
gerekse Shapiro-Wilk test sonucu anlamli farklilik gosterdiginden projelerin kilometre
taglarina zamaninda ulasabilme performanslarina dair verilerin normal dagilmadigi

anlasilmaktadir.

H; hpotezinin diger bagimsiz degiskenler kiimesini olusturan proje performans

ortalamasi verileri i¢in de normallik testi yapilarak Tablo 46°daki sonuglara ulasilmistir.

Tablo 46. Proje Performans Ortalamalar1 Normallik Testi I¢in Tammlayic1 Veriler

Tanimlayic1 Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 3,88 ,02703
) Alt sinir 3,83
%95 Giiven Araliginda ..
Ust siir 3,94
5% Kirpilmig Ortalama 3,90
Medyan 4,00
Varyans ,295
Std. Sapma ,543
Minimum 2,14
Maksimum 5,00
Aralik 2,86
Ceyrek Deger Araligi 71
Carpikhk -,401 131
Basikhik ,060 ,261

Tablo 46°da proje performans ortalamalart normallik testi igin tanimlayict veriler
yer almaktadir. Veriler incelendiginde ¢arpiklik ve basiklik degerleri verilerin normal
dagilmadigma isaret etmektedir. Verilerin normal dagilmadigindan emin olmak igin
Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk normallik testleri yapilmig ve Tablo 47°deki

sonuclar elde edilmistir.

Tablo 47. Proje Performans Ortalamalar1 Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Performans 087 404 000 082 404 000
Ortalama

Tablo 47°de goriildigi gibi gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu, gerekse

Shapiro-Wilk test sonucu anlamli farklilik gosterdiginden proje performans

ortalamalarina dair verilerin normal dagilmadigi anlasilmaktadir.
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H; hipotezinin testinde kullanilacak verilerin normal dagilmadigi anlasildigindan
hipotezi test etmek i¢in parametrik olmayan verilerin analizi i¢in kullanilan testler tercih

edilmistir.

H; hipotezi tanimindan da anlasilacagi tizere iki bagimsiz degisken arasindaki
iliski varligina dayanan bir hipotezdir. Bu nedenle H; hipotezi parametrik olmayan
veriler arasindaki iligki katsayisini 6lgen Kendall's Tau-b iliski testine tabi tutulmustur.
Test sonucu elde edilen sonuglar Tablo 48°de yer almaktadir.

Tablo 48. H, Hipotezi i¢in Yapilan Kendall's Tau-b iliski Testi Sonuglar

Kilometre
Projelerin taslarina
performans zamaninda
ortalamast ulagabilme
performansi
Projelerin performans K_mela.syon Katsayist (Tp) 1,000 0,637
ortalamasi Sig (Cift Kuyruk) 0,000
f 404 404
Kilometre taglarina zamaninda K_0rela.sy0n Katsayst (Tp) 0637 1,000
ulasabilme performansi Sig (Gift Kuyruk) 0,000
f 404 404

Yapilan Kendall's Tau-b iliski testi sonuglarinda projelerin kilometre taglarina
zamaninda ulagabilme performanslarina dair veriler ile projelerin genel performans
ortalamalar1 verileri arasinda 1, = 0,637 degerine sahip bir iligski oldugu goriilmektedir.
Bu deger teste tabi tutulan iki degisken verileri arasinda 0,01anlamlilik diizeyinde
pozitif yonlii bir iligkinin olduguna isaret etmektedir. Ayrica kolerasyon katsayisi
0,50<t,<1 araliginda oldugu icin (0,50<0,637<1) projelerin kilometre taslarina
zamaninda ulagabilme performanslarina dair veriler ile projelerin genel performans
ortalamalar1 verileri arasindaki iliski yiiksek derecededir. Bu iligki katsayis1 projelerde
kilometre taslarina zamaninda varabilme performansinin proje basarisin1 dogrudan
etkiledigini gostermektedir. Bu nedenle kilometre taslarina planlanan zamanda

ulagabilmek proje yoneticileri i¢in 6ncelikli hedeflerden biri olmalidir.

Analiz sonuglarina dayanarak projelerin kilometre taslarina zamaninda
ulagabilme performanslar1 ile projelerin genel performanslar1 arasinda bir iligki

oldugunu ifade eden H; hipotezi kabul edilmistir.

H,: Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslar ile projelerin

planlanan biitgede tamamlanma performanslart arasinda bir iligki vardir.
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Hipotez testinin veri tlrine uygun bir yontemle yapilabilmesi igin oncelikle
degiskenlere ait verilerin normal dagilip dagilmadigi incelenmistir. Bu dogrultuda
katilimeilarin - Likert  0Olgegi ile

cevapladiklar1 projelerin planlanan zamanda

tamamlanabilme performansi ile projelerin planlanan biitgede tamamlanabilme
performanslarina dair veriler ¢arpiklik ve basiklik testine tabi tutulmustur. Bu testlere

ait sonuclar Tablo 49°da yer almaktadir.

Tablo 49. Projelerin Zamaninda Tamamlanabilme Performansi Normallik Testi icin Tamimlayici

Veriler
Tanimlayici Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 3,81 ,043
) Alt sinir 3,72
%95 Giiven Araliginda ..
Ust sinir 3,89
5% Kirpilmig Ortalama 3,85
Medyan 4,00
Varyans 47
Std. Sapma ,864
Minimum 1
Maksimum 5
Aralik 4
Ceyrek Deger Araligi 1
Carpikhk -,614 122
Basikhik ,092 ,242

Tablo 49°da projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performansi
verilerinin normal dagilip dagilmadigina yonelik yapilan test sonucu elde edilmis olan
tanimlayict verileri yer almaktadir. Carpiklik ve basiklik degerleri verilerin normal
dagilmadigina isaret etmektedir. Verilerin normal dagilmadigina emin olmak igin
Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk normallik testleri yapilmis ve Tablo 50°de yer

alan sonuclar elde edilmistir.

Tablo 50. Projelerin Zamaninda Tamamlanabilme Performans Verilerine Dair Normallik Testi

Sonuclar
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Projelerin
Zamaninda 0298 404 ,000 849 404 ,000
Tamamlanabilme
Performanslari

Tablo 50 incelendiginde gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu, gerekse
Shapiro-Wilk test sonucu anlamli ¢ikmistir. Bu sonug projelerin planlanan zamanda
tamamlanabilme performanslarina dair verilerin normal dagilmadigin1 gostermektedir.
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H, hipotezinin diger bagimsiz degiskenler kiimesini olusturan projelerin
planlanan bitcede tamamlanabilme performanslarina dair veriler i¢in de normallik testi

yapilmig ve Tablo 51°de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 51. Projelerin Planlanan Biitcede Tamamlanabilme Performanslarina Dair Normallik Testi
icin Tammmlayic1 Veriler

Tammlayici Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 3,81 ,044
. Alt sinir 3,73
%095 Giiven Araliginda =
Ust sinir 3,90
5% Kirpilmis Ortalama 3,86
Medyan 4,00
Varyans 187
Std. Sapma ,887
Minimum 1
Maksimum 5
Aralik 4
Ceyrek Deger Araligi 1
Carpikhk -,507 121
Basikhik ,019 ,242

Tablo 51°de projelerin planlanan bitgede tamamlanabilme performansi
verilerine dair yapilan normallik testinin tanimlayic1 verileri yer almaktadir. Tablo
51°de yer alan carpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde elde edilen sonucun
verilerin normal dagilmadigina isaret ettigi anlasilmaktadir. Verilerin normal
dagilmadigina emin olmak igin Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk normallik

testleri yapilmig ve Tablo 52°de yer alan sonuglar elde edilmistir.

Tablo 52. Projelerin Planlanan Biitce ile Tamamlanabilme Verileri Normallik Testi Sonuclar

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Projelerin
Planlanan
Biitce ile ,0253 404 ,000 ,868 404 ,000
Tamamlanabilme
Performanslari

Tablo 52°den de anlasilacagi gibi gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu,
gerekse Shapiro-Wilk test sonucu anlamli oldugundan projelerin planlanan biitgeyle
tamamlanabilme performanslarina dair verilerin normal dagilmadigi gorulmektedir. Bu
nedenle H, hipotezinin testi parametrik olmayan verilerin test edilmesinde kullanilan

yontemlerle yapilmistir.
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H, hipotezi, iki bagimsiz degisken arasindaki iliski varligina dayanan bir hipotez
oldugundan ve hipotez testine tabi tutulacak verilerin normal dagimadigi
anlasildigindan H, hipotezi parametrik olmayan veriler arasindaki iliski katsayisini
Olcen Kendall's Tau-b iliski testine tabi tutulmustur. Test sonucu elde edilen sonuglar
Tablo 53’de yer almaktadir.

Tablo 53. H, Hipotezi i¢in Yapilan Kendall's Tau-b iliski Testi Sonuglari

Projelerin Projelerin
planlanan planlanan bitce
zamanda ile

tamamlanabilme | tamamlanabilme
performanslari performanslari

Projelerin Planlanan Korelasyon Katsayist (t},) 1,000 0,383
zamanda tamamlanabilme  Sig (Cift Kuyruk) 0,000
performanslart f 404 404
Projelerin planlanan biitge ~ Korelasyon Katsayisi (ty,) 0,383 1,000
ile tamamlanabilme Sig (Cift Kuyruk) 0,000
performanslart f 404 404

Yapilan Kendall's Tau-b iligki testi sonuglarinda projelerin planlanan zamanda
tamamlanabilme performanslarina dair veriler ile projelerin planlanan biitce ile
tamamlanabilme performanslarina dair verileri arasinda t, = 0,383 degerine sahip bir
iliski oldugu goriilmektedir. Bu deger teste tabi tutulan iki degisken verileri arasinda
0,0lanlamlilik diizeyinde pozitif yonlii bir iligkinin olduguna isaret etmektedir. Ayrica
kolerasyon katsayis1 0,30<t,<0,50 araliginda oldugu icin (0,30<0,383<0,50) projelerin
planlanan zamanda tamamlanabilme performanslarina dair veriler ile projelerin
planlanan biitge ile tamamlanabilme performanslarina dair verileri arasindaki iligkinin

orta dereceli oldugu ifade edilebilir.

Analiz sonuglarina dayanarak projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme
performanslari ile projelerin planlanan biitcede tamamlanabilme performanslari arasinda

bir iligki oldugunu ifade eden H, hipotezi kabul edilmistir.

Hipotez testinin sonuglar1 projeleri geciktirmenin proje biitgesini de olumsuz
yonde etkileyecegi gercegini bir kez daha gozler 6niine sermektedir. Proje bitcesindeki
bu olumsuz etki projenin degisken giderlerinden daha ¢ok isletmenin sabit giderlerinden
ve gecikmis projeler icin Odenen tazminatlardan kaynaklanmaktadir. Ayrica ilgili
projeye atanan ekip uyeleri proje tamamlanmadig: i¢in yeni projelere atanamayacaktir.
Bu durum belki de isletmelerin karli projelere baslayamamasina neden olacaktir. Bu

nedenle bir projenin planlanan zamanda tamamlanabilmesi kritik bir dGneme sahiptir.
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Hj: Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslari ile projelerin

misteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda bir iliski vardir.

Hipotezin test edilmesinden 6nce hipotez testinin veri tlriine uygun bir yontemle
yapilabilmesi igin Oncelikle degiskenlere ait verilerin normal dagilip dagilmadigi
incelenmistir. Bu dogrultuda katilimcilarin Likert dlgegi ile cevapladiklart projelerin
miisteri beklentilerini karsilayabilme yeteneklerini olusturan veriler normallik testine
tabi tutulmustur. Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslarina dair
veriler daha Once normallik testine tabi tutuldugundan ve normal dagilmadig
anlasildigindan tekrar test edilmemistir. Projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme
yeteneklerini olusturan verilere ait normallik testi sonuglar1 Tablo 54’de verilmistir.

Tablo 54. Projelerin Miisteri Beklentilerini Karsilayabilme Yetenekleri Normallik Testi icin
Tanimlayici Veriler

Tanimlayici Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 4,18 ,034
. Alt siir 4,11
%95 Giiven Araliginda -
Ust sinir 4,25
5% Kiarpilmig Ortalama 4,20
Medyan 4,00
Varyans 471
Std. Sapma ,686
Minimum 2
Maksimum 8
Aralik 6
Ceyrek Deger Araligt 1
Carpikhk 0,75 121
Basiklik 1,909 ,242

Tablo 54 incelendiginde ¢arpiklik ve basiklik degerleri, miisteri beklentilerinin
karsilanabilme yetenegi verilerinin normal dagilmadigina isaret etmektedir. Verilerin
normal dagilmadigina emin olmak i¢in yapilan Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk

normallik testleri yapilmistir. Bu testin sonuglar1 da Tablo 55’de yer almaktadir.

Tablo 55. Projelerin Miisteri Beklentilerini Karsilayabilme Yeteneklerine Dair Normallik Testi

Sonuclar
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Projelerin miigteri
beklentilerini 0292 404 000 794 404 000
karsilayabilme
yetenekleri
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Tablo 56’da da goriildiigii gibi gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu, gerekse
Shapiro-Wilk test sonucu anlamli ¢ikmistir. Bu nedenle projelerin miisteri beklentilerini

karsilayabilme yeteneklerine dair verilerin normal dagilmadig1 anlasilmaktadir.

H; hipotezini test etmek i¢in kullanilacak veriler normal dagilmadigindan
hipotez, parametrik olmayan veriler arasindaki iliski katsayisin1 6lgen Kendall's Tau-b
iliski testine tabi tutulmustur. Test sonucu elde edilen sonuclar Tablo 56’da yer

almaktadir.

Tablo 56. H; Hipotezi i¢in Yapilan Kendall's Tau-b iliski Testi Sonuclar

Projelerin Projelerin
planlanan miisteri
zamanda beklentilerini
tamamlanabilme | karsilayabilme
performanslari yetenekleri
Projelerin Planlanan Korelasyon Katsayist (ty,) 1,000 0,329
zamanda Sig (Gift Kuyruk) 0,000
tamamlanabilme
performanslari f 404 404
Projelerin miisteri Korelasyon Katsayist (1y,) 0,329 1,000
beklentilerini Sig (Cift Kuyruk) 0,000
karsilayabilme
yetenekleri f 404 404

H; i¢in gergeklestirilen Kendall's Tau-b iliski testi sonuglarinda projelerin
planlanan zamanda tamamlanabilme performanslarina dair veriler ile projelerin miisteri
beklentilerini karsilayabilme yeteneklerine dair verileri arasinda t, = 0,329 degerine
sahip bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu deger teste tabi tutulan iki degisken verileri
arasinda 0,0 lanlamlilik diizeyinde pozitif yonlii bir iliskinin olduguna isaret etmektedir.
Ayrica iliski katsayist  0,30<1,<0,50 araliginda oldugu igin (0,30<0,329<0,50)
projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslarina dair veriler ile
projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme yeteneklerine dair verileri arasindaki

iligskinin orta dereceli oldugu sdylenebilir.

Analiz sonuglarina dayanarak projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme
performanslar: ile miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda bir iligki

oldugunu ifade eden H; hipotezi kabul edilmistir.

Giliniimiizde proje basarisinin zaman, maliyet ve kapsam kisitlarinin basarili bir
sekilde yiiriitiilmesinden ibaret olmadig1 diisiincesi giderek yayginlagsmaktadir. Bu
diistincenin ana nedeni; degisen rekabet kosullarinin beraberinde getirdigi basari

kriterlerinin her gecen giin daha fazla kabul goériiyor olmasidir. Miisteri memnuniyeti
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kavrami da bu kriterlerden biridir. Miisteri memnuniyeti kavramini her iirlin i¢in farkl
yaklasimlarla agiklamak mimkiin olsa da H; hipotezi, bir projede miisteri
memnuniyetinin projeyi zamaninda tamamlayarak artirilabilecegini gostermektedir.
Gliniimiiz piyasalarinda rekabet {stiinliigii elde etmek isteyen projeye yoneticileri bu

etkiyi goz onuine alarak projelerini strdurmelidirler.

H,: Projelerin kapsamda meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilme
yetenegi ile projelerin misteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda bir

iliski vardir.

Hipotez testinin veri tlriine uygun bir yontemle yapilabilmesi i¢in ilk olarak
degiskenlere ait verilerin normal dagilip dagilmadigi incelenmistir. Projelerin miisteri
beklentilerini karsilayabilme yeteneklerine dair verilerin daha 6nceki testlerde normal
dagilmadig1 anlasildigindan Liket 6l¢egi ile cevaplanan projelerin kapsamda meydana
gelen degisikliklere ayak uydurabilme performanslarina dair veriler igin normallik testi
uygulanmistir. Test sonucu elde edilen garpiklik ve basiklik degerleri Tablo 57°de yer
almaktadir.

Tablo 57. Projelerin Kapsam Degisikligine Ayak Uydurabilme Yetenekleri Normallik Testi icin
Tanimlayici Veriler

Tanimlayici Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 3,94 ,037
. Alt sinir 3,87
%95 Gliven Araliginda ..
Ust sinir 4,02
5% Kiarpilmig Ortalama 3,97
Medyan 4,00
Varyans ,556
Std. Sapma ,746
Minimum 2
Maksimum 5
Aralik 3
Ceyrek Deger Araligt 0
Carpikhk -,341 122
Basiklik -,154 ,243

Tablo 57°de yer alan carpiklik ve basiklik test sonuglari incelendiginde
sonuglarin, projelerin kapsamda meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilme
yetenegi verilerinin normal dagilmadigina isaret ettigi goriilmektedir. Verilerin normal
dagilmadigma emin olmak ic¢in yapilan Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk

normallik testleri sonuglar1 Tablo 58’de ifade edilmistir.
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Tablo 58. Projelerin Kapsam Degisikliklerine Ayak Uydurabilme Yeteneklerine Dair Verilerin
Normallik Testi Sonuclari

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Projelerin kapsam
degisikligine ayakf  5,q, 404 000 835 404 000
uydurabilme
yetenekleri

Tablo 58’den de anlasilacagi tizere gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu,
gerekse Shapiro-Wilk test sonucu anlamli ¢ikmistir. Bu nedenle projelerin kapsam
degisikligine ayak uydurabilme yeteneklerine dair verilerin normal dagilmadig

anlagilmaktadir.

H, hipotezini test etmek icin kullanilacak veriler normal dagilmadigindan
hipotez, parametrik olmayan veriler arasindaki iligski katsayisin1 6lgen Kendall's Tau-b
iliski testine tabi tutulmustur. Test sonucu elde edilen sonuglar Tablo 59°da yer

almaktadir..

Tablo 59. H, Hipotezi i¢cin Yapilan Kendall's Tau-b iliski Testi Sonuclar

L Projelerin
Projelerin
planlanan kapsam
degisikliklerine
zamanda
ayak
tamamlanma .
uydurabilme
performanslari .
yetenekleri
Projelerin kapsam Kolerasyon Katsayisi (1},) 1,000 0,495
degisikliklerine ayak Sig (Cift Kuyruk) 0,000
uydurabilme yetenekleri  F 404 404
Projelerin miigteri Kolerasyon Katsayisi(ty) 0,495 1,000
beklentilerini Sig (Cift kuyruk) 0,000
karsilayabilme yetenekleri F 404 404

H, hipotezi igin gergeklestirilen Kendall's Tau-b iliski testi sonuglarinda
projelerin kapsamda degisikliklerine ayak uydurabilme yeteneklerine dair veriler ile
projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme yeteneklerine dair verileri arasinda 1y, =
0,495 degerine sahip bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu deger teste tabi tutulan iki
degisken verileri arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonlii bir iligkinin olduguna
isaret etmektedir. Ayrica kolerasyon katsayist 0,30<t,<0,50 araliginda oldugu igin
(0,30<0,495<0,50) projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslarina dair
veriler ile projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme yeteneklerine dair verileri

arasindaki iligkinin orta dereceli oldugu anlasilmaktadir.
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Analiz sonuclarma dayanarak projelerin  kapsam degisikliklerine ayak
uydurabilme yetenekleri ile miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda

bir iliski oldugunu ifade eden H, hipotezi kabul edilmistir.

Miisteri memnuniyeti kavraminin gliniimiizde bir basar1 kistasi olarak
diisiiniilmeye baslandigindan daha 6nce bahsedilmisti. H, hipotezi test sonuglari,
projelerde miisteri memnuniyetini artirmanin bir yolunun da kapsamda meydana gelen

degisikliklere ayak uydurabilmek oldugunu isaret etmektedir.

Proje baslangigta yeteri kadar anlagilmadiginda kapsamda degisiklik yapma
gerekliligi glindeme gelebilmektedir. Boyle durumlarda proje yoneticileri planlarin
hizli bir sekilde giincelleyerek projeyi miisteri beklentisine mimkiin oldugu kadar

yakinlastirmalidir. Béylece miisteri memnuniyetini artirmig olacaktir.
3.6.4.2. Gruplar Arasindaki Farklihiga Dayal Hipotezlerin Test Edilmesi

Iki grubun ortalamas1 karsilastirilirken o&rnek biiyiikliiklerine ve degisken
tiplerine bakilarak, parametrik olan t-testleri ya da parametrik olmayan karsiliklari olan
Mann Whitney U ya da Wilcoxon testleri kullamlir. Ayrica Iki grup ortalamasi
karsilastirilirken kullanilacak t-testleri degiskenlerin bagimli ya da bagimsiz olmasina

gore ikiye ayrilir.

Ikiden fazla grubun ortalamalar1 ise yaygmn olarak varyans analizleri ile
karsilastirilmaktadir. Karsilastirma yapilacak gruplara dair verilerin normal dagilip
dagilmamasina gore kullanilacak varyans teknigi de degismektedir (Sheskin, 2007:
191).

Parametrik varyans analizleri; tesadifi parselleri deneme, latin karesi, faktoriyel
varyans analizi, tekrarlanan Ol¢lim varyans analizi gibi c¢esitlere ayrilmaktadir.
Parametrik olmayan varyans analizleri ise; Kruskal-Wallis testi ve Friedman F testi
olmak tizere iki farkli sekilde yapilmaktadir (Sheskin, 2007: 810).

Calismanin bu boliimiinde gruplar arasindaki farkliliga dayali hipotezler asagida

strasiyla veri tiirlerine uygun testlere tabi tutulmustur.

Hs: Proje performanslari, proje c¢alisanlariin egitim durumuna gore farklilik

gosterir.
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Bu hipotezin test edilebilmesi icin katilimcilarin proje performans dlgeginde yer
alan maddelere verdikleri puanlarin aritmetik ortalamalari alinarak proje performanslari
igin genel bir puanlama olusturulmustur. Elde edilen bu puanlara hipotez testlerinin

uygulanmasi uygun gorilmiistr.

Hipotezin testinde kullanilacak verilerin normal dagilmadigi daha Onceki
testlerde anlasildigindan hipotezi test etmek i¢in parametrik olmayan verilerin analizi
icin kullanilan testlere yonelinmistir. Hipotezde bes egitim grubunun proje performans
ortalamalarinin rassal olup olmadig: inceleneceginden analizin Kruskal-Wallis testi ile
yapilmasina karar verilmistir. Test sonuglarinin dogru yorumlanabilmesi sadece iki

katilimcinin oldugu lise grubu test dis1 tutulmustur.

Hs hipotezi i¢in yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda elde edilen sonuclar
Tablo 60’da yer almaktadir.

Tablo 60. Hy Icin Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Egitim Durumu f o rtelt?ellfrllaw
On Lisans 8 281,63
Lisans 178 186,60
Yuksek Lisans 196 206,52
Doktora 20 252,83

Toplam 402
Chi-Square 11,077
Asymp. Sig. ,011

Test sonucunda Chi-Square KW degeri 11,077 ve anlamlilik degeri de 0,011
olarak hesaplanmistir. Bu sonuclar 0,05 anlamlilik diizeyinde bir farkliligin varligini
gostermektedir . Dolayisiyla karsilastirilan dizi ortalamalardan en az ikisi arasinda,

istatistiksel acidan anlamli bir farkliligin oldugu agiktir.

Analiz sonuglarina gore proje performanslarinin egitim durumuna gore farklilik
gosterdigini ifade eden Hg alternatif hipotezi kabul edilmistir. Bu farkliligin neden
kaynaklanabilecegini yorumlayabilmek admna farkliligin hangi gruplar arasinda

olustugunu inceleme geregi duyulmustur.

Farkliligin hangi gruplar arasinda olustugunu anlamak i¢in gruplar arasinda

Mann-Whitney U testi yapilmistir. Test sonuglar1 Tablo 61’de yer almaktadir.
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Tablo 61. Hg i¢in Gruplar Aras1 Mann-Whitney U Testi “p” Degerleri

On Lisans Lisans Y. Lisans Doktora
On Lisans - 0,037 0,063 0,152
Lisans 0,037 - 0,096 0,012
Y. Lisans 0,063 0,096 - 0,093
Doktora 0,152 0,012 0,093 -

Test sonucu elde edilen veriler incelendiginde 0,05 anlamlilik diizeyinde 6n
lisans gurubu ile lisans grubu arasinda (0,037<0,050), lisans grubu ile de doktora grubu
arasinda (0,012<0,050) proje performanslari bakimindan istatistiksel acidan anlamli bir

farkliligin oldugu anlagilmaktadir.

Gerek Kruskal-Wallis gerekse Mann-Whitney U testi incelendiginde gruplar
arasindaki farkliligin lisans grubundan kaynaklandigi anlagilmaktadir. Ayrica sonuglar,
lisans mezunlarmin daha disiik performans ile projelerini yirittikklerine isaret
etmektedir. Arastirma siiresince proje yoneticileri ile yapilan gériismelere dayanarak bu
durumun 6zellikle bilisim teknolojileri sektoriinde ¢alisan tecriibesiz veya az tecriibeli

yeni mezun proje yoneticilerinden kaynaklandig: diisiiniilmektedir.
Hg: Proje performanslari isletme biiytikligline gore farklilik gosterir.

Bu hipotezin test edilebilmesi i¢in de katilimcilarin proje performans 6lgeginde
yer alan maddelere verdikleri puanlarin ortalamalar1 alinarak gerekli analizlerin

yapilmas1 uygun goriiliistiir.

Proje performans ortalamalarina dair verilerin normal dagilmadigi o6nceki
testlerde anlasildigindan ve hipotezde dort isletme biiylikligi grubu icgin proje
performans ortalamalarinin rassal olup olmadigi inceleneceginden analizin Kruskal-

Wallis testi ile yapilmasina karar verilmistir.

Yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda elde edilen dizi ortalamalari, Chi-Square

degeri ve Asymp. Sig. Degeri Tablo 62°de yer almaktadir.
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Tablo 62. Hg I¢in Kruskal-Wallis Testi Sonuclar

Isletme Biiyiikligi f OrtzE)ILZILaSI
Mikro 4 256,11
Kicilk 43 196,86
Orta 80 198,68
Bayik 240 195,63

Toplam 404
Chi-Square 9,728
Asymp. Sig. 021

Tablo 62 incelendiginde Chi-Square KW degerinin 9,728, Asymp. Sig degerinin
de 0,021 olarak hesaplandigi goriilmektedir. Bu durum 0,05 anlamlilik diizeyinde bir
farkliligin varligin1 géstermektedir (0,021<0,050). Bu sonuclarla karsilastirilan dizi
ortalamalarindan en az ikisi arasinda, istatistiksel agidan anlamli bir farkliligin oldugu

anlasilmaktadir.

Dizi ortalamalar1 incelendiginde bu farkligin mikro biyiiklikteki isletme
grubunun dizi ortalamasindan kaynaklandigi acgik bir sekilde gorilmektedir. Diger
gruplarin dizi ortalamalari birbirine oldukca yakin degerlerdedir. Bu nedenle farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu ifade etmek i¢in ayrica bir test yapilmasia gerek

duyulmamustir.

Analiz sonuglarina gore proje performanslarinin isletme biiyiikligiine gore

farklilik gosterdigini ifade eden Hg hipotezi kabul edilmistir.

Mikro isletmelerin yapilar1 geregi misteriler ile daha yakin iligkiler igine
girebilmeleri ve biiyiik igletmelere gore daha esnek olmalari bu durumun en 6nemli
nedenidir. Daha acgik bir ifade ile belirtmek gerekirse; mikro isletmeler, misterileri ile
olan yakin iligkileri sayesinde miisteri beklentilerini daha iyi anlayabilmekte, esnek

yapilari sayesinde ise de projeleri daha etkin yiiriitebilmektedirler.
H,: Proje performanslar: orgiit yapis1 bakimidan farklilik gosterir.

Bu hipotezin testinde de Onceki performans hipotezlerinde oldugu gibi
katilimcilarin proje performans Olgeginde yer alan maddelere verdikleri puanlarin

ortalamalar1 kullanilmustir.

Proje performans ortalamalarina dair verilerin normal dagilmadigi Onceki

testlerde anlasildigindan ve hipotezde alt1 farkli Orgiit yapist grubu igin proje
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performans ortalamalarmin rassal olup olmadigi inceleneceginden analizin Kruskal-

Wallis testi ile yapilmasi uygun goriilmiistiir.

H¢ hipotezi igin yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda elde edilen dizi

ortalamalari, Chi-Square degeri ve Asymp. Sig. degeri Tablo 63’de yer almaktadir.

Tablo 63. H; I¢in Kruskal-Wallis Testi Sonuclar

. Dizi
Orgt Tipi f Ortalamasi
Fonksiyonel proje érgiti 91 186,73
Saf proje 6rguti 60 202,16
Zay1f matris proje orgiitii 35 179,30
Dengeli matris proje érgitl 67 210,90
Guclu matris proje 6rgutu 132 210,95
Diger Proje Orgiit yapilari 19 233,55

Toplam 404

Chi-Square 5,463
Asymp. Sig. ,362

H- hipotezi i¢in yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda; Chi-Square KW degeri
5,463 ve Asymp. Sig degeri 0,362 olarak hesaplanmistir. Bu durum 0,05 anlamlilik
diizeyinde bir farkliligin varhigmi gostermemektedir (0,362>0,050). Bu sonuglarla
karsilastirilan dizi ortalamalardan hi¢ birinde, istatistiksel agidan anlaml bir farkliligin
olmadig1 anlagilmaktadir. Daha yalin biri ifade ile teste tabi tutulan gruplar arasinda

olusan farkliliklar rassal farkliliklardir.

Analiz sonucglarma goére proje performanslarinin orgiit yapisina gore farklilik

gosterdigini ifade eden H-, hipotezi reddedilmistir.

Hipotez, matris orgiit yapilarinin diger orgiit yapilarina gore daha etkin oldugu,
bu nedenle bu orgit tirleriyle yiritulen projelerin daha yliksek performansa sahip
olabilecegi diisiiniilerek kurulmustur. Fakat Kruskal-Wallis testi bu hipotezin dogru
olmadigmi ifade etmektedir. Matris Orgiit yapisina sahip olan isletmelerin daha
karmasik projeler ile ilgilendigi bu nedenle yiiriittiikleri projelerin yapilarindan dolay:
diger Orgiit tlirline sahip isletmelerin performansini agmakta zorlandiklar

disiinilmektedir.

Hg: Proje kilometre taglarina zamaninda ulasabilme performans: sektorler

bakimindan farklilik gosterir.
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Bir projede kilometre taslarina zamaninda ulagabilmek basarili bir proje
yiiriitebilmenin 6n kosuludur. Kilometre taglarina zamaninda ulasilmayan bir proje de
projenin planlanan zamanda tamamlanmasi oldukga giigtiir. Ayrica planlanan zamanda
meydana gelen sapmalar1 gidermek adina ilave harcama yapmak gerekebilir. Boyle bir
durumda dogal olarak projenin biitce performansi da zarar gorecektir. Bu nedenle
projelerin kilometre taglarinda zamaninda ulasabilmesi olduk¢a 6nemli bir performans

gostergesidir.

Bu hipotez de katilimcilarin ylriittiikkleri projelerin  kilometre taslarina
zamaninda ulagsma performanslarinin faaliyette bulunduklari sektérler bakimindan

farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir.

Oncelikle hipotezin dogru bir sekilde test edilebilmesi igin Likert dlcegi ile
degerlendirilmis olan projelerin kilometre taslarina zamaninda ulagabilme performansi
verilerinin normal dagilip dagilmadig: incelenmistir. Test sonucu elde edilen garpiklik
ve basiklik degerleri Tablo 64’de yer almaktadir.

Tablo 64. Projelerin Kilometre Taslarina Zamaninda Ulasabilme Performansi Normallik Testi i¢cin
Tanimlayici Veriler

Tanimlayici Veriler Ist. Deger | Std. Hata
Ortalama 3,77 ,040
B Alt sinir 3,69
%095 Giliven Araliginda -
Ust sinir 3,85
5% Kirpilmig Ortalama 3,81
Medyan 4,00
Varyans ,644
Std. Sapma ,803
Minimum 1
Maksimum 5
Aralik 4
Ceyrek Deger Araligi 1
Carpikhk -,602 121
Basikhik ,537 ,242

Tablo 64’de projelerin kilometre taslarina zamaninda ulasabilme performansi
verilerine dair yapilan normallik testinin tanimlayici verileri yer almaktadir. Carpiklik
ve basiklik degerleri verilerin normal dagilmadigina isaret etmektedir. Verilerin normal
dagilmadigma emin olmak i¢in Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk normallik

testleri yapilmis ve asagida yer alan Tablo 65 elde edilmistir.

120



Tablo 65. Projelerin Kilometre Taslarina Zamaninda Ulasabilme Verilerinin Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Kilometre taslarina
zamaninda ulagabilme ,306 404 ,000 842 404 ,000
performanst

Tablo 65’den de goriildigi gibi gerek Kolmogorov-Smirnov test sonucu,
gerekse Shapiro-Wilk test sonucu proje performans ortalamalarina dair verilerin normal

dagilmadigimi gostermektedir.

Hipotezin testinde kullanilacak verilerin normal dagilmadigi anlasildigindan
hipotezi test etmek icin parametrik olmayan verilerin analizi i¢in kullanilan testlere
yonelinmistir. Hipotezde ikiden c¢ok sektdr grubunun proje kilometre taslarina
zamaninda ulasabilme performanslarinin rassal olup olmadig1 inceleneceginden analizin
Kruskal-Wallis testi ile yapilmasina karar verilmistir. Test sonuglarinin dogru
yorumlanabilmesi igin frekansi 5’den az olan grup verileri test dis1 tutulmustur. Yapilan

test sonucu elde edilen veriler Tablo 66°da yer almaktadir.

Tablo 66. Hg Kruskal-Wallis Testi Sonuglar:

Faaliyet Gosterilen Sektor f Dizi Ortalamasi

Bilisim Teknolojileri 102 199,87
Egitim 5 178,00
Elektrik/Elektronik 10 133,75
Enerji 22 217,64
Finans 24 203,67
insaat 78 152,69
Is ve Yonetim 5 191,70
Kimya, Petrol ve Plastik 8 117,13
Metal 5 125,20
Otomotiv 23 166,59
Tekstil, Hazir Giyim, Deri 8 132,38
Ulastirma, Lojistik, Haberlesme 20 183,13
Savunma Sanayii 30 193,77
Danigmanlik 13 244,88
Bankacilik ve Sigortacilik 7 101,29

Toplam 360
Chi-Square 37,627
Asymp. Sig. ,001

Tablo 66 incelendiginde Chi-Square KW degerinin 37,627 ve Asymp. Sig
degerinin ise 0,001 oldugu goriilmektedir. Bu durum 0,01 anlamlilik diizeyinde bir
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farkliligin varligii gostermektedir (0,001<0,01). Bu sonuclarla karsilastirilan dizi
ortalamalardan en az ikisi arasinda, istatistiksel agidan anlamli bir farkliligin oldugu

anlasilmaktadir.

Bu bulguyu daha da anlamlandirmak adina en ¢ok katilimci sayisina sahip 5
grup birbiri arasinda karsilagtirilmistir. Analiz i¢in kullanilan proje kilometre taslarina
zamaninda ulasabilme performansi verileri normal dagilmadig: i¢in sektorler gruplari
arasi karsilastirma Mann-Whitney U testi ile yapilmigtir. Test sonucu elde edilen p

degerlerine Tablo 67°de yer verilmistir.

Tablo 67. Hg i¢in Yapilan Mann-Whitney U Testi

Tell?rjglsc;nileri Insaat Sg;/#;);?ia Finans Otomotiv
Bilisim Teknolojileri - 0,000 0,769 0,847 0,082
Insaat 0,000 - 0,061 0,024 0,512
Savunma Sanayii 0,769 0,061 - 0,757 0,325
Finans 0,847 0,024 0,757 - 0,167
Otomotiv 0,082 0,512 0,325 0,167 -

Analiz sonuglarina gore proje performanslarinin isletme biiyiikliigiine gore

farklilik gosterdigini ifade eden Hg hipotezi kabul edilmistir.

Proje yoneticileri ¢alistiklart igletmelerin faaliyette bulundugu sektor bakimindan
farkli yapilardaki projeler ilizerinde c¢alismaktadirlar. Bu durum dogal olarak proje
yoneticilerin proje kisitlarii farkli sekillerde degerlendirmelerine ve farkli sartlar
altinda projelerini yonetmek zorunda kalmalarina neden olmaktadir. Bu farklilik da
yiriitillen projelerin performansina dogrudan etki etmektedir. Hg hipotezi testi igin
yapilan Kruskal-Wallis ve Mann-Whitney U testlerinin sonuglari da bu yaklasimi
desteklemektedir. Ciinkii test sonuclarina gore bir projenin basarisi i¢in biiyiikk dneme
sahip olan kilometre taslarina zamaninda ulagabilme performansi sektorel bakimdan
farklilik gostermektedir. Proje yoneticilerin bu farkliligi dikkate alarak projelerini
yapilarina gore planlamalari zor sartlar altinda yiiriitiilen karmasik projeler de bile daha

basarili sonuclar elde etmelerine yardimci olacag diisiiniilmektedir.
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3.6.5. Hipotez Test Sonug¢lari

Aragtirma amag¢ ve hedefleri dogrultusunda kurulan hipotezler yukaridaki
kisimlarda veri tiirlerine gore degerlendirilmis ve gesitli testlere tabi tutulmustur. TUm

hipotezlerin test sonuglar1 Tablo 68’de listelenmistir.

Tablo 68. Hipotez Test Sonuglari

Hipotez

No Hipotez Agiklamasi Sonug
Projelerin kilometre taglarina zamaninda ulagabilme performanslari ile

H1 S A Kabul
projelerin genel performanslari arasinda anlamli bir iliski vardir.
Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslar ile projelerin

H2 planlanan biitcede tamamlanma performanslari arasinda anlamli bir iligki Kabul
vardir.
Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslari ile projelerin

H3 miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda anlaml bir iligki Kabul

vardir.

Projelerin kapsamda meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilme yetenegi
H4 ile projelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda Kabul
anlamli bir iligki vardir.

H5 Proje performanslari katilimcilarinin egitim durumuna gore farklilik gosterir. Kabul
H6 Proje performanslar: 6rgiit biiyiikliigiine gore farklilik gosterir. Kabul
H7 Proje performanslari orgiit yapisi agisindan farklilik gosterir. Red

Proje kilometre taglarina zamaninda ulasabilme performansi sektorler

H8 bakimindan farklilik gosterir.

Kabul

Hipotezlerin sonuglar1 incelendiginde kurulan hipotezlerin biiyiikk bir
cogunlugunun kabul edildigi goriilmektedir. Bu durum yapilan ¢alismanin basarili bir

sekilde sonuglandirildigina isaret etmektedir.

Calismanin genel bir 6zetine, arastirma sonuclarina dayanan genellemelere ve

yorumlara sonug boliimiinde ayrica yer verilmistir.
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SONUC
Bu calismada, proje yonetimi kavrami genel hatlariyla ortaya konulmus, pro-
aktif bir proje yonetim sistemi olan kazanilmis deger analizi sistemi tim detaylar ile
incelenmigtir. Ayrica proje yoOnetimi ve KDA sistemine yonelik bir arastirma

gerceklestirilmistir.

Arastirma amaglart ve hedefleri dogrultusunda hipotezler olusturularak anket

yontemi ile veri toplanmaistir.

1) Arastirmanin amaglar1 ve varsayimlari dogrultusunda ¢esitli sektorlerden 456
calisan tizerinde anket uygulamis ve asagidaki sosyo-demografik sonuclar elde

edilmistir.

Katilimeilarin - %94,52°lik  bir oranla biiyiilk c¢ogunlugu o6zel kuruluslarda
calismakta, %5,48’1 ise kamu kuruluslarinda ¢alismaktadir. Bu durum arastirma

bulgularinin 6zel sektorii yansittifina isaret etmektedir.

Katilimcilarin %47,37°si yiiksek lisans,%44,74°1 lisans, %4,82’si doktora,
%2,63’li 6n lisans ve %0,44’0 lise mezunudur. Katilimcilarin egitim seviyelerinin bu
denli yiiksek olmas1 aragtirma verilerinin alanlarinda ihtisas yapmis nitelikli kisilerden

toplandigini gostermektedir.

Her ne kadar arastirmaya tiim sehirlerden ve sektorlerden calisanlar davet
edilmigse de katilimcilarin belirli sehirlerde ve sektorlerde yogunlastigi goziikmektedir.
Katilmeilarin - %55,70’i Istanbul’da, %20,83’ii Ankara’da, %6,36’s1 yurt disinda,
%4,16’s1 Izmir’de faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Diger katilimcilar da Tiirkiye’nin
cesitli illerinden kiigiik oranlarla ¢alismaya katilmislardir. Yogunluklar arasindaki bu

biiyiik fark Tirkiye nin sosyo-ekonomik yapisindan kaynaklanmaktadir.

Katilimcilarin sektorel dagilimlarina bakilacak olursa en dikkat gekici sektor
yogunlagmast %26,32 ile bilisim teknolojileri sektOriindedir. Bu sektorii %19,08’lik
oran ile ingaat sektorii, %6,80’lik oran ile savunma sanayi sektorii, %5,70’lik oran ile
finans sektori, %5,26’lik oran ile enerji sektOri ve otomotiv sektoru takip etmektedir.
Diger sektorlerdeki yogunlasma giderek azalan oranda bu siralamayr izlemektedir.
Tirkiye’de profesyonel olarak proje yonetimi faaliyetleri yiiriiten isletmelerin biiyiik

cogunlukla bilisim teknolojileri ve ingaat alaninda faaliyet gosterdikleri anlagilmaktadir.
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Aragtirmaya katilan calisanlarin faaliyetlerini siirdiirdiikleri isletmeler ¢alisan
sayist bakimindan siiflandirilmigtir. Bu smiflandirmaya goére katilimeilarin %59,21°1
blyiik isletmelerde, %19,52’si orta biytkliikteki isletmelerde, %10,96’s1 kiiclik
isletmelerde ve son olarak %10,31” de mikro isletmelerde ¢alismaktadirlar. Bu durum
proje yonetim yaklagiminin daha c¢ok biiylik Olgekli isletmelerce benimsendigini

gOstermektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bir diger sosyo-demografik veri grubu da
katilimeilarin galistiklar: isletmenin Orgilit yapisina dair verilerden olusmaktadir. Bu
dogrultuda katilimcilarin %31,58°1 isletmelerini giiclii matris proje Orgiitii kapsaminda,
%23,90’1 fonksiyonel proje orgiitii kapsaminda, %15,79’u dengeli matris proje Orguti
kapsaminda, %14,47’si saf proje oOrgiitii kapsaminda, %9,65’1 de zayif matris proje

orgiitii kapsaminda degerlendirmektedir.

2) Arastirma kapsaminda sosyo-demografik veriler disinda bazi tanimlayici

veriler de elde edilmistir. Bu verilere iliskin bilgiler asagidaki gibidir.

Geleneksel proje kisitlarina verilen 6nem ele alindiginda zaman kisit1 4,66
ortalama ve 0,654 standart sapma ile en 6nemli proje kisit1 olarak degerlendirilmistir.
Hemen arkasindan da 4,52 ortalama ve 0,787 standart sapma ile biitce kisiti
gelmektedir. Diger geleneksel proje kisitt kapsam ise katilimcilar tarafindan bu iki
kisittan biraz daha az Oneme sahip olarak degerlendirilmistir. S6z konusu kisitin
ortalamasi 4,36 ve standart sapmasi da 0,816°dir. Ayrica 5°1i Likert dlgegi ile puanlanan
tiim geleneksel proje kisitlari icin en yliksek frekans yigilmasi 5 puaninda olusmaktadir.
Zaman kisitinin en 6nemli kisit haline gelmesinde giiniimiiz rekabet kosullarinin biiyiik
etkisi vardir. Giiniimiizde yogunlasan rekabet kosullar1 taleplere daha kisa siirede daha
esnek tepki vermeyi gerektirmektedir. Bu nedenle zaman esasli rekabet tiim sektorlerde
en Oonemli rekabet stratejilerinden biri haline gelmektedir. Proje yoneticileri zamanin
rekabete olan bu etkisini miimkiin oldugu kadar iyi bir sekilde kavrayarak projelerini bu

yonde planlayarak yuritmelidirler.

Proje yonetiminde kullanilan araclara dair istatistiki verilere gelince; %89,04 ile
en ¢ok kullanilan aracin proje takvimi oldugu goriilmektedir. Bu araci sirasiyla proje
biitgeleri (%80,04), IDA (%69,08), maliyet analizleri (%68,64), risk analizleri
(%66,01), GANTT semalart (%64,25) izlemektedir. Arastirmanin ana konusu olan

KDA ise %40,13 kullanim orani ile kullanim orani siralamasinda ancak 10. sirada yer
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alabilmistir. Bu veriler incelendiginde belli bagli proje yonetim araclarmmin ¢ogu
katilimer tarafindan kullanildigi goriilmektedir. Fakat kullanilmasi durumunda proje
yonetimine biiyiik katki saglayacagi diistinlilen KDA sadece %40,13 kullanim oraniyla
diger proje yonetim araclarinin oldukca gerisinde kalmistir. Bu sonuglara gére KDA

tekniklerinin ¢ogu proje yoneticisi tarafindan yeteri kadar bilinmedigi diisiiniilmektedir.

Proje yoOnetim faaliyetlerinde kullanilan yazilimlarin istatistiki dagilimlari
incelendiginde ise agik ara farkla Microsoft Project yaziliminin katilimcilarin ¢ogu
tarafindan (%74,12’°s1) kullanildig1 goriilmektedir. Bir diger dikkat ¢eken yazilim da
Primavera’dir. Primevare yazilimi katilimcilarin %22,59 tarafindan kullanilmaktadir.
Bu yazilimlar disinda sektorel ihtiyaclar paralelinde ¢ok sayida farkli yazilimin
kullanildig1 fakat bu yazilimlar i¢i olusan frekans yigilmalarinin ¢ok az oldugu
gorulmektedir. Ozellikle bilisim teknolojileri sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerin
kendi proje yonetim yazilimlarini gelistirdiklerinden proje yonetiminde ¢ok fazla sayida
yazilima rastlamak miimkiindiir. Proje yoneticilerin ihtiyaglar1 dogrultusunda bu

yazilimlardan projelerine en uygun olanini segmeleri projelerinin basarisini artiracaktir.

Aragtirma kapsaminda katilimcilara proje performanslart hakkinda veri
toplanmadan Once proje performanslarint Slgiip 6lgmedikleri sorusu yoneltilmistir.
Verilen cevaplar degerlendirildiginde katilimcilarin %88,60’lik bir oran ile buyuk
cogunlugunun yirittiikkleri projelerin performansint = Olgtiikleri, %11,40’nin ise
performans 6l¢iimii yapmadan projelerini yiiriittiikleri anlagilmistir. Bu dogrultuda proje
performanslarin1  6lgen katilimcilara projelerinin  performanslart hakkinda sorular

yoneltilmistir.

Bu sorulardan proje performansi dl¢limiinde kullanilan metriklerin soruldugu
madde incelendiginde acik ara farkla zaman (%97,03) ve maliyet (%91,58)
metriklerinin katilimcilarin ¢ogu tarafindan kullanildigi anlasilmistir. Ayrica %67,82
orani ile miisteri memnuniyeti ve %65,84 orani ile kalite metrikleri katilimcilarin ¢ogu
tarafindan kullanilan metrikler oldugu goriilmistiir. Bu sonuglar guinimuzde geleneksel

proje kisitlarinin gegerliligin hala siirdiigiinii gostermektedir.

Proje yoOnetiminde maliyet boyutunun oOnemli bir etken olmasi nedeniyle
katilimcilara projelerin maliyetlerini nasil 6lgtiikleri sorulmustur. Bu soruya verilen
cevaplar incelendiginde katilimcilarin %58,55 nin biitlinlesik verilerle, %16’sinin igsel

veriler ile, %14,69’nun KDA ile, %7,24’niin dissal veriler ile, %3,51°nin ise diger
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yontemlerle proje maliyetlerini takip ettikleri anlasilmistir. Katilimceilarin %40,13 niin
KDA kullanmasina ragmen sadece %14,69’nun maliyetlerini KDA ile takip etmeleri
oldukca sasirtic1 bir sonugtur. Bu durum KDA’nin sadece proje yonetim araci olarak

algilandig1, maliyet yonetiminde farkli yontemlerin benimsendigini géstermektedir.

Arastirmanin ana konusunu olusturan KDA ile ilgili sorulara verilen cevaplar
incelendiginde ise, katilimecilarin  %39,70’nin sistem hakkinda bilgili oldugu,
%18,64’niin uzman bilgiye sahip oldugu goriilmiistiir. KDA sistemi hakkinda higbir
bilgiye sahip olmayanlarin orami ise %11,62 olarak ortaya c¢ikmistir. Ayrica KDA
kullananlarin hangi tiir projelerde bu sistemi kullandiklar1 sorulmus ve katilimcilarin
%42,08’nin tlim projelerde, %37,16’nin biiyliik ve kritik projelerde, %20,76’nin da
birkag pilot projede KDA’ni kullandiklar1 anlagilmistir.

Katilimcilarin KDA kullanma nedenlerine iligkin veriler ise, olduk¢a ilging
bulunmustur. Zira katilimeilarin %36,07’si bu sistemi goniillii olarak kullanmaktadir ve
bu grup en yiksek frekans yigilmasina sahiptir. KDA kullanmanin bir diger 6nemli

nedeni ise proje ofisinin KDA kullanmay1 zorunlu kilmast1 olarak ortaya ¢ikmistir.

KDA kullanan katilimecilarin sistem hakkindaki goriisleri incelendiginde
katilimcilarin %45,90’nin ¢ogu proje i¢in faydali bir sitem oldugu goriisiinii bildirdigi,
%31,69’nun son derece bir yararl sistem oldugunu diisiindiigii, %19,13 ’nilin de bazi
projeler i¢in uygun bir sistem olarak nitelendirdigi goriilmiistiir. Ayrica sistemin
denenebilir oldugunu belirtenlerin oran1 %3,28 olmakla birlikte hi¢bir katilimci sistemin
ugrasilan cabaya degmeyecegini bildirmemistir. Bu sonuglar KDA’y1 kullananlarin

bliylik ¢ogunlugunun sistem hakkinda olumlu goriise sahip oldugunu gostermektedir.

KDA kullanan katilimcilara sorulan son soru ise sistemin sagladigi katkilara
yonelik olmustur. Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde katilimcilarin %69,95’nin
KDA’nin maliyet konusunda erken uyar1 saglayan bir sistem yoniinde goriise sahip
oldugu, %61,20’nin maliyet ve takvimi entegre eden bir sistem olarak degerlendirdigi,
%58,47°nin benzer projeler i¢in 151k tutan bir sistem oldugunu belirttigi goriilmiistiir. Bu
verilere dayanarak literatiirde KDA hakkinda bahsedilen yararlarin proje yoneticileri

tarafindan da desteklendigi sdylenebilir.

Arastirma kapsaminda KDA kullanmayan katilimcilara da sistemi neden

kullanmadiklart sorusu yoneltilmistir. Bu soruya verilen yanitlar incelendiginde
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katilmcilarin = %41,02°nin - miisterilerden bdyle bir talep olmadigr igin sistemi
kullanmadiklar1, %27,10’nun sistem hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadig: i¢in sistemi
kullanmadigi, %21,61°nin de iist yonetimin desteklemedigi icin KDA’ni kullanmadigi
anlasilmistir. Sistemi basarisiz bir sistem oldugu i¢i kullanmayanlarin orani ise sade
%1,09°dur. Proje yoneticilerinin miisterilerinden bdyle bir talep olmadigi i¢in KDA’y1
kullanmamalari, KDA’nin proje yiritiiciilerine olan yararlarinin géz ardi edilmesine
neden olmaktadir. Zira KDA, proje icin performans endeksleri sunarak proje
yiriitiiciisiinlin diizeltici 6nlemler almasina yardimci olmakta, giderek artan sorunlar
icin tetkikler saglayarak ani kararlar almayi kolaylastirmaktadir. Bu nedenle proje
yoneticilerinin miisterilerinin boyle bir beklentisi dahi olmasa KDA’y1 kullanmalari

onerilmektedir.

3) Anket Olceklerinin guvenilirlik ve gecerlilik testleri asamasinda otuz
maddeden olusan proje basarisini etkileyen faktorler olgegi icin yapilan faktor
analizinde sosyal ¢evre, siyasi ortam ve teknolojik gelismeler adli maddelerin olusan 8
faktorden hi¢ biri ile yeterli seviyede iliskili olmadigi anlasildigindan o&lgekten
cikartilmis ve Olgek yeniden degerlendirilmistir. Degerlendirme sonucunda o6lg¢egin
0,837 Cronbach’s Alpha katsayis1 ile gilivenli oldugu, Varyanslarin 9%59,665°ni

aciklayan faktor analizi ile de gegerli oldugu anlasilmstir.

Yedi maddeden olusan projelerde performans él¢ceginin ise 0,811 Cronbach’s
Alpha katsayist ile giivenli oldugu, iki faktérden olusan maddelerinin de toplam
varyansin %63,292°n1 agikladigi anlasilmistir. Yapilan testlerde 6lgek maddelerinden
hicbirinin  Olcekten ¢ikartilmasina gerek duyulmamis, Olcek oldugu haliyle

kullanilmistir.

4) Arastirma hipotezleri verilerinin tiiriine gore degerlendirilerek test edilmistir.

Yapilan test sonuclar1 asagida 6zetlenmistir.

Projelerin kilometre taglarina zamaninda ulagabilme performanslari ile projelerin
genel performanslari arasinda bir iliski oldugunu ifade eden H, hipotezi, 0,01 anlamlilik
duzeyinde 73,=0,637 iliski katsayisi ile kabul edilmistir. Bu iliski katsayisi proje
performansinin kilometre taglarina planlanan zamanda ulagabilme ile dogrudan iliskili
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla projelerde kilometre taslarina zamaninda
ulasabilmenin proje basarisinda kritik bir 6neme sahip oldugu soOylenebilir. Proje

yoneticileri, planlama asamasinda beklentileri iyi bir sekilde analiz ederek bu
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beklentilere uygun olabildigince ¢ok sayida kilometre tasi belirlemelidirler. Boylece
projeyi daha siki bir takip altina alarak yolunda gitmeyen faaliyetleri erkenden fark etme

sansina sahip olabilirler.

Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslar1 ile projelerin
planlanan biitcede tamamlanabilme performanslari arasinda bir iliski oldugunu ifade
eden H, hipotezi, 0,01 anlamlilik diizeyinde 7,= 0,383 iliski katsayisi ile kabul
edilmistir. Bu hipotez, literatiirde kabul gérmiis bir ifade olan “geciken bir projenin
maliyeti de artar” ifadesini destekler niteliktedir. Ayrica ilgili projede calisan ekip
iyelerinin yeni projelere atanmasi miimkiin olmayacagindan isletmeler olas1 firsatlari
kag¢irmak durumunda kalacaklardir. Bu nedenle gerek projelerin planlanan bitce
siirlart i¢cinde tutulabilmesi gerekse olusabilecek yeni proje firsatlarinin en iyi sekilde
degerlendirebilmesi adina yiiriitiilen projelerin zamaninda tamamlanmasi oldukga biiyiik

Oneme sahiptir.

Projelerin planlanan zamanda tamamlanabilme performanslari ile miisteri
beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda bir iligki oldugunu ifade eden H;
hipotezi, 0,01 anlamlilik diizeyinde 7;,=0,329 iliski katsayisi ile kabul edilmistir.
Giliniimiizde degisen rekabet kosullar1 neticesinde proje basarist sadece zaman, maliyet
ve kapsam kisitlarinin basarili bir sekilde yiiriitilmesinden daha fazlasini ifade
etmektedir. Bu baglamda bir ¢ok yeni proje basar1 gostergelerinden bahsedilmektedir.
Miisteri memnuniyeti de bu basar1 gostergelerinden biridir. H; hipotezi, miisteri
memnuniyetinin  projeyi  planlanan zamanda tamamlayarak artirilabilecegini
gostermektedir. Proje yoneticileri, bu etkiyi dikkate alarak projelerine yon verdiklerinde

miisteri memnuniyetini artirma imkéanina sahip olacaklardir.

Projelerin kapsam degisikliklerine ayak uydurabilme yetenekleri ile miisteri
beklentilerini karsilayabilme yetenekleri arasinda bir iliski oldugunu ifade eden H,
hipotezi, 0,01 anlamlhilik diizeyinde 7;,=0,495 iligski katsayis1 ile kabul edilmistir. H,
hipotezi miisteri memnuniyetini artirmanin bir yolunun da proje kapsaminda meydana
gelen degisikliklere ayak uydurabilmek olduguna isaret etmektedir. Bir proje yoneticisi,
projeyi kapsam degisikligine hizl1 tepki verebilecek sekilde esnek yapida yiirlitmenin
yant sira planlama asamasinda miisteri beklentilerini yeteri kadar iyi anlayarak

kapsamda sonradan olusabilecek degisiklik yapma ihtiyacin1 6nleyebilmelidir.
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Proje performanslarin egitim durumuna gore farklilik gosterdigini ifade eden
Hs hipotezi, 0,05 anlamlilik diizeyinde 0,011 Sig. degeri ile kabul edilmistir. Ayrica
farkliigin hangi gruplar arasinda olustugunu anlamak icin gruplar arasinda Mann-
Whitney U testi yapilmistir. Test sonucu elde edilen veriler incelendiginde 0,05
anlamlilik diizeyinde on lisans gurubu ile lisans grubu arasinda, lisans grubu ile de
doktora grubu arasinda proje performanslari bakimindan istatistiksel agidan anlamli bir
farkliligin oldugu gorilmiistiir. Farkliigin o6zellikle bilisim teknolojileri sektoriinde
calisan tecriibesiz veya az tecriibeli yeni mezun proje yoneticilerinden kaynaklandigi
diisiiniilmektedir. Proje yoneticileri ile yapilan goriismeler de bu diisiinceyi destekler

niteliktedir.

Proje performanslarinin isletme biiyiikliigline gore farklilik gosterdigini ifade
eden Hg hipotezi, 0,05 anlamlilik diizeyinde 0,021 Sig. degeri ile kabul edilmistir.
Hipotez i¢in yapilan Kruskal-Wallis testinin sonuglari, bu farkliligin mikro igletmelerin
digerlerine gore yiiksek performansa sahip olmasindan kaynaklandigin1 gostermektedir.
Bu durum dogal goriilmektedir. Ciinkii mMikro isletmeler, yapilar1 geregi esnek ve
miisterileri ile daha yakin iliskiler kurabilen organizasyonlardir. Bu durum

performanslarina pozitif yonlii katkida bulunmaktadir.

H, hipotezi, matris orgiit yapilarinin diger orgiit yapilarma gore daha etkin
oldugu, bu nedenle bu oOrgiit tiirleriyle yiiriitiilen projelerin daha yiliksek performansa
sahip olabilecegi diisiiniilerek kurulmus olmasina karsin 0,05 anlamlilik diizeyinde
0,362 Sig. degerine sahip oldugu i¢in reddedilmistir. Matris orgiit yapisina sahip olan
isletmelerin daha karmasik projeler ile ilgilendigi bu nedenle yiiriittiikkleri projelerin
performanslarini artirmakta zorlandiklar1 diisiiniilse de proje oOrgiit yapilarinin proje

basarisina etkisi farkli bir arastirmayla incelenmelidir.

Proje performanslariin isletme biiyiikliigline gore farklilik gosterdigini ifade
eden Hg hipotezi, 0,01 anlamlilik diizeyinde 0,001 Sig. degeri ile kabul edilmistir. Bu
bulguyu daha da anlamlandirmak adina en ¢ok katilimci sayisina sahip 5 grup birbiri
arasinda karsilagtirllmis ve insaat sektOriiniin  bilisim teknolojileri ve finans
sektorlerinden farkli performans degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir. Sonuglar
oldukca dogal goriinmektedir. Daha agik bir ifade ile belirtmek gerekirse; proje
yoneticileri, c¢alistiklar1 isletmelerin faaliyette bulundugu sektér nedeniyle farkli

yapilardaki projelerde calismak durumunda kalmaktadirlar. Bu durum dogal olarak
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proje yoneticilerin proje kisitlari1 farkli sekillerde degerlendirmelerine neden
olmaktadir. Dolayisiyla farkli yapilardaki projelerin farkli performanslara sahip olmalari
oldukca dogaldir. Proje yoneticilerinin, sektorler arasinda var olan bu farklilig1 dikkate
alarak projelerini yurutmeleri dnerilmektedir. Béylece zor sartlar altinda yiiriitecekleri

karmagik projelerde dahi basarili sonuglar elde edebilme imkanina sahip olacaklardir.

Proje yonetimi, kisitli olan zaman, maliyet ve teknik durumlar dikkate alinarak
projenin en etkin bir sekilde gergeklestirilmesi igin insan, arag-gereg, meteryal gibi
kaynaklarin planlanmasi, yonetilmesi ve kontrol edilmesi gibi ¢ok sayida ve karmasik
yapida islevi gerektirir. Tiim bu zorluklarina ragmen projelerin planlanan zamanda ve
biitcede, taahhiit edilen fonksiyonlar1 yerine getirecek sekilde tamamlanmasi
gerekmektedir. Fakat gerek Tiirkiye’de gerekse diger iilkelerde yiiriitiilen projeler gesitli
nedenlerle basarisiz bir sekilde tamamlanmak zorunda kalmakta, hatta bazi projelerden

yiirlitme asamasinda vazgecilmektedir.

Projelerin basarili bir sekilde tamamlayabilmenin 6n kosulu projelerin gercekgi
bir sistem ile takip edilmesidir. Boylelikle projelerin yiiriitme asamasinda gerekli
onlemler zamaninda alinarak projeler kontrol altinda tutulabilecektir. KDA sistemi bu
kontrol yontemi i¢in en iyi araglardan biridir. Proje performansini maliyet ve takvim
performanslarini entegre ederek Olctiigli icin sistemi kullanan proje yoneticilerine bir
cok istiinliikk saglamaktadir. Ayrica sistem kullanilmasi durumunda proje yoneticisine

erken uyar1 saglayarak proje planinda olusan sapmalari telafi etme firsati sunmaktadir. .

Tiim bu olumlu yonlerinin yaninda KDA sadece bir sistemdir. Her sistem gibi
bir takim dezavantajlara sahiptir. Literatiirde KDA sisteminin dezavantajlari, sistemin
kullanilmasi sirasinda meydana gelebilecek aksakliklara dayali olumsuzluklar olarak
ifade edilmektedir. Fakat bu g¢alisma sonucunda KDA’nin en biiylik dezavantajinin
performans Ol¢lim anindaki sapmayr sabit kabul etmesi oldugu diisiiniilmektedir. Bu
durum proje yoOneticisinin proje projeksiyonunu yanlis hesaplamasina ve yanlis kararlar
vermesine neden olabilmektedir. Arastirmacilarin sistemin bu yoniinii gelistirmeye

yonelik ¢aligmalar yapmasi 6nerilmektedir.
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EKLER

Ek-1 Proje Yonetiminde Performans Anket Formu

Bu ankette projelerin maliyet ve biitce Glgeginde plana ne kadar uygun gittigini 6l¢en
Kazanilmis Deger Analizi ( Earned Value Analysis) Sisteminin iilkemiz isletmelerinde
bilinirligi ve yaygmlhigini ortaya koymak i¢in bilgi toplanmaktadir. Anket sonucu elde edilen
bilgiler Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'ne sunulacak bir yiiksek lisans tez
arastirmasinda kullanilacak olup kisisel cevaplariniz izniniz olmadan tgilincli kisilerle
paylasilmayacaktir. [lginiz ve ayirdigimiz zaman igin tesekkiir ederim.

Zafer DURAN
1- Isyerinizin statiisii nedir?
7] Kamu kurulusu 7 Ozel kurulus

2- Cahstigimiz kurulustaki goreviniz nedir?

3- Mezuniyet durumunuz nedir?
[J Okur-yazar [J Ortaokul 71 On lisans [ Yuksek lisans
"1 Tlkokul ] Lise "] Lisans "] Doktora

4- Kurulusunuzun faaliyet merkezi neresidir?

5- Cahstigimz kurulus hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

6- Kurulusunuzun biiyiikliigii nedir?

[0 Mikro (1-10 galisan) 1 Orta (51-250 galisan)

71 Kuguk (11-50 caligan) [ Buyik (250’den fazla ¢alisan)
7- Faaliyetlerinizde proje yaklasimimi kullaniyor musunuz?

[] Evet [J  Hayr

8- Geleneksel proje kisitlari sizce ne kadar 6nemlidir?
(1 gok az, 5 gok 6nemli)

1 2 3 4 5
Zaman O H O [ O
Biitce 0 0 0 0 0
Proje kapsami 0 N 0 O 0

9- Sizce asagidaki yonetim faaliyetleri proje basarisim ne dlciide etkilemektedir?
(1 en diisiik etki, 5 en yiiksek etki)

Orgiit ici iletisim sistemi

Y 6netimin kullandig1 kontrol mekanizmast
Geribildirim faaliyetleri

Planlama ve kontrol faaliyetleri

Etkin bir kalite glivence faaliyetleri

Genel yonetim faaliyetleri

Etkili bir glivenlik yapisi

N Y O O B
OO0 0000N
I I B R O YOS}
I Y O Y O N B
I I B 0 R O AR AR B OS5 |
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Alt ylKlenicilerin kontroli 0 N 0 O 0

Organizasyonun hiyerarsik yapisi O N O [ 0

Is dagilim agacinin yapisi O N O O 0

10- Sizce asagida yer alan proje ozellikleri proje basarisini ne élciide etkilemektedir?
(1 en diisiik etki, 5 en yiiksek etki)

1 2 3 4 5
Projenin boyutu 0 O 0 [ 0
Projenin yapis1 0 O 0 [ O
Projenin tipi 0 [ 0 O 0
Projenin karmasiklig: 0 O 0 [ O
Projenin ticari anlagma kosullari 0 O 0 O 0

11- Asagida yer alan insan faktorleri sizce proje basarisini ne dlciide etkilemektedir?
(1 en diisiik etki, 5 en yiiksek etki)

1 2 3 4 5
Miisterinin yapisi 0 O 0 [ O
Miisterinin beklentisi O [ O [ O
Miisterinin proje hakkindaki bilgisi 0 O 0 [ O
Miisterinin yetenekleri 0 O 0 [ O
Miisterinin projeye katkisi 0 O 0 [ O
Proje ekibinin ve liderinin deneyimi 0 [ 0 O 0
Proje ekip liderinin yonetim becerisi O a O 0 0
Proje ekip tyelerinin teknik becerisi O a O 0 0
Proje ekip iiyelerinin degisikliklere uyumu 0 O 0 [ O

12- Sizce asagidaki dis cevre faktorleri proje basarisini ne olgiide etkilemektedir?
(1 en diisiik etki, 5 en yiiksek etki)

1 2 3 4 5
Ekonomik ortam 0 0 O O O
Sosyal cevre 0 O 0 [ 0
Siyasi ortam O a O 0 0
Fiziksel cevre 0 [ 0 O 0
Endiistriyel iligkiler 0 O 0 [ 0
Teknolojik gelismeler 0 O 0 [ 0
13- Projelerinizi yiiriitiirken hangi araclar1 kullaniyorsunuz?
(Birden fazla segim yapabilirsiniz)
[l Kiritik Yol Ag Diyagrami (Critical 1 Kazanilmig Deger Analizi (Earned
Path Method-CPM) Value Analysis -EVA)
[0 Basa Bas Analizi (Breakeven ] Is Dagilim Agac1 (Work Breakdown
Analysis) Structure- WBYS)
[0 Sorunlar glinliigii [ Alnan dersler giinliigii
"1 Proje takvimi "1 Risk analizleri
1 Risk analizleri "1 Maliyet analizleri
77 SWOT analizi 1 Delphi yontemi
"1 Proje Blitgeleri (Project Budgets) [ GANTT semast
71 Higbir arag kullanilmiyor | Diger
14- Projelerinizi yiiriitiirken hangi yazilimlar: kullaniyorsunuz?
(Birden fazla segim yapabilirsiniz)
'l Workfront- Project Management ' BuildTools Construction Mgmt

Tl Microsoft Project ' Redmine

138




1 HPPPM 1 Primavera

[0 Innotas PPM 1 PowerSteering
[1 Instantis EnterpriseTrack (1 Easy Projects
0 VisionFlow (1 Basecamp

[0 Higbir yazilim kullanilmiyor [ Diger

15- Yiiriittiigiiniiz projelerin performansim él¢iiyor musunuz?
(Cevabiniz hayir ise 18. Soruya geginiz)

[J Evet [0 Hayrr

16- Asagidaki metriklerden hangilerini performans 6l¢iimiinde kullaniyorsunuz?

(Birden fazla secim yapabilirsiniz)

) Zaman 1 Maliyet

[0 Kapsam degisiklik sayisi [ Gereksinimlerin degisim orant
[l Kalite (] Misteri memnuniyeti

[  Giivenlik hususlar1 [ Risk azaltma faaliyetleri

0 Diger

17- Projelerinizin basar1 diizeyi nedir?
(1 gok kotu, 5 gok iyi)

1 2 3 4
Kilometre taslarina zamaninda ulasabilme O [ O [
Planlanan zamanda tamamlanabilme 0 a O O
Planlanan biitceyle tamamlanabilme O 0 O 0
Miisteri beklentilerini karsilama yetenegi 0 O 0 O
Kapsam degisikliklerine uyum saglayabilme 0 O 0 O
Guvenlik kosullarini saglayabilme yetenegi 0 O 0 O
Riskleri kontrol altinda tutabilme yetenegi 0 O 0 O
18- Proje maliyetlerini nasil takip ediyorsunuz?
(Sadece bir segenegi isaretleyiniz)

[0 Kazanilmis Deger Analizi ile [ Dugsal veriler ile
1 gsel veriler ile [ Biitiinlesik veriler ile

[l Diger

19- Kazanilmis deger analizi hakkinda ne kadar bilgilisiniz?
(Sadece bir secenegi isaretleyiniz)

(1 Uzman "1 Bilgili

(1 Tamdik geliyor (] Biraz aginayim
[0 Asina degilim
20- Projelerinizde kazanilmis deger analizi tekniklerini kullaniyor musunuz?

*Cevabniz haywr ise 25. soruya geginiz.
**Cevabiniz Evet ise 25. soruyu cevaplamayniz.

[J Evet [J  Hayr

21- Kazanilmus deger analizi sistemini hangi tiir projelerde kullaniyorsunuz?
(Sadece bi segenegi isaretleyiniz)

71 Birkag pilot projede  [1 Buyik ve kritik projelerdi 1 T0m projelerde

I I B B O AR IS 3 |
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22- Kazanilmis deger analizini kullanma nedeniniz nedir?
(Sadece bir secenegi isaretleyiniz)

[0 Miisteriler istedigi i¢in [ Finans departman istedigi i¢in
[l Proje ofisi zorunlu kildig1 igin 1 Gondllu olarak

[0 Denemek i¢in (1 Nedenini bilmiyorum

[0 Diger

23- Kazamilmis deger analizi sistemi hakkindaki diisiinceniz nedir?
(Sadece bir secenegi isaretleyiniz)

[J Son derece yararli [0 Cogu proje i¢in yararh [J Bazi projeler igin uygun

[1 Denenebilir [J Ugrasilan ¢cabaya degmez

24- Kazanmilmis deger analizinin proje yonetim faaliyetlerinize katkilar1 nelerdir?
(Cevaplarinizi igaretleyerek 26. soruya geginiz )

[0 Degerli sayisal veriler sunmaktadir 1 Maliyet ve takvimi entegre eder
1 Maliyet konusunda erken uyari saglar 1 Analiz sonuglari benzer projelere 151k tutar
[J Takvim konusunda erken uyar1 saglar O Verimlligi artirir

[J Proje basarisini artirir [J Diger

25- Kazanilmis deger analizi sistemini nicin kullanmiyorsunuz?
(Birden fazla segim yapabilirsiniz )

[J Sektoriimiiz igin uygun degil [J Miisterilerimizin boyle bir talebi yok

[ Maliyetli bir sistem oldugu i¢in [J Giincel sistemi degistirmek istemiyoruz

[J Proje ekibinin isine yarayacagi [J Sistem hakkinda yeterli bilgiye sahip
diisiiniilmedigi i¢in olmadigimizdan

[J Sikict bir siireg¢ gerektirdiginden [J Cok fazla kural1 oldugu i¢in

"] Ust yonetimin desteklemedigi icin [ Karmasik bir sistem oldugu i¢in

[J Basarisiz bir sistem oldugu i¢in [1 Teknolojik alt yap1 eksikliginden

[0 Diger

26- Asagidaki seceneklerden hangisi kurulusunuzu en iyi tanimlamaktadir?
[J Fonksiyonel proje 6rglt

Genel Mudur

imalat Pazarlama AR&GE insan Kaynaklari Finans

afoud
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[] Saf proje orguti

Genel Mudr
|
I | | 1
Program Pazarlama N
Yéneticisi GMY Uretim GMY AR-GE GMY
| |
| Y
A Projesi B Projesi
Yoneticisi Yoneticisi
Pazarlama |- Pazarlama j=i
Uretim = Uretim |
AR-GE = AR-GE -
Finansman | Finansman L
Personel = Personel |

[1 Zayif matris proje Orgt

Genel Midur

Fonksiyonel Yonetici

Fonksiyonel Yonetici

Fonksiyonel Yonetici

r_
1

l_______________\_\

Caliganlar =1 Caliganlar
Calisanlar =] Calisanlar
Caligsanlar -1 Calisanlar

Projenin Koordinasyonu
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Caliganlar

Calisanlar




[1 Dengeli matris proje 6rgiti

Genel Midur

Fonksiyonel Yonetici

Fonksiyonel Yonetici

Fonksiyonel Yonetici

=1 Calisanlar =1 Caliganlar =1 Caliganlar

=1 Calisanlar —] Calisanlar =] Calisanlar
r- N BN N N N NN NN SN SN S NS S - ---------------ll------------‘
I =1 Calisanlar -1 Calisanlar -1 Calisanlar :
L e —————— e

Projenin Koordinasyonu

[ Gulclu matris proje drgutd

Genel Mudur
|
| | | |
. o ; Ot ; A agin Proje Yoneticilerinin
Fonksiyonel Yénetici] |Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Y6netici Yéneticisi
alisanlar liganl Proje
Cahsanlar Cals Cahsanlar Y éinaticisi
lisanl Proje
Calisanlar Calisanlar Calisanlar Yéneticisi
e e e
( -
3 alisanlar lisanl PrOJ_e_ .
H Calisanlar Galis Cahsanlar Y 6neticisi
‘————————————— SN NN N NN NN NN NN NN SN NN NN BN NN SN NN SN NN SN NN NN SN NN SN BN RN RN RN S e
Projenin Koordinasyonu
[0 Diger
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