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ÖZET 

PROJE BÜTÇESĠ SAPMALARININ ġĠRKET KARLILIĞI ÜZERĠNE ETKĠSĠ 

ERHAN ARĠġ 

Yüksek Lisans, ĠĢletme Ana Bilim Dalı 

DanıĢman: Dr. Öğr. Üyesi Mert DEMĠRCĠOĞLU 

Mayıs 2018, 156 sayfa 

 

Son yıllarda iĢ yaĢamının daha da geliĢmesi ile birlikte her açıdan artan karmaĢık 

sorunlara çözümler bulunmaya çalıĢılmaktadır. Bu sorunlar arasında sayıları ve 

büyüklükleri artan projelerin yönetilmeleri de yer almaktadır. Çok sayıda iĢletmenin ve 

iĢletme bölümünün ve bu bölümlerde çalıĢan kiĢilerin katılımını ve iĢbirliğini gerektiren 

iĢlerin yapılması, birbirleriyle etkileĢim içinde bulunan iĢlerin alt iĢlemlerine ayrılması, 

ilk kez karĢılaĢılan iĢlerin tanımlanması ve kontrol edilmesi, belirlenen zaman ve 

maliyetlerle iĢlerin tamamlanması konuları, proje yönetiminin önemini arttırmıĢtır. 

Proje bütçeleme ile proje yönetimi sürecinde hangi tekniklerin, hangi araçların 

(izleme formları, mevzuat vb.) kullanılacağı ve projenin nasıl yönetileceği 

belirlenmektedir. Ayrıca; proje bütçeleme bu kayıtların raporlanmasını gerektirdiğinden 

her projeden yeni bilgiler edinilmesine ve istatistiki bilgilerin tutulmasına da olanak 

sağlamaktadır. Projelerin bütçelenmesi için öncelikle proje planlaması yapılmalıdır. 

Proje planlaması Gantt, CPM, PERT gibi metodlarla yapılmaktadır. Bu metodlardan 

yararlanarak planlanan proje; daha sonra bütçelenir ve uygulamaya alınır.  

Konutların içmekan dolaplarını üreten iĢletmeler; toplu konutlar için verdikleri 

tekliflerdeki hatalar ve projelerin yürütülmesi sırasında yaĢanan revizyonlar nedeni ile 

kapanma noktasına gelebilmektedirler. Bunlar genellikle proje bütçelemesi 

yapılmamasından ve maliyet analizlerinin hatalı olmasından kaynaklanmaktadır. 

Bu çalıĢmada, proje yönetimi ve proje bütçeleme ile ilgili mevcut literatür 

incelenmiĢtir. Daha sonra Adana’daki bir mobilya iĢletmesinde, bir projenin CPM 

metodu ve MS Project programı ile planlanması ve teklif aĢamasından itibaren proje 

boyunca bütçe sapmalarının takibi ve kritik kontrol noktalarının tespit edilmesi için 

uygulama yapılmıĢtır. 

Anahtar kelimeler: Proje Yönetimi, CPM, Proje Bütçe Sapmaları, Karlılık  
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ABSTRACT 

EFFECTS OF PROJECT BUDGET DEVIATIONS ON COMPANY PROFITABILITY 

ERHAN ARĠġ 

Master Thesis, Department of Business Administration 

Supervisor: Dr. Öğr. Üyesi Mert DEMĠRCĠOĞLU 

May 2018, 156 pages 

 

In recent years, with the further development of business life, solutions are being 

sought for increasingly complex problems. These issues include managing the projects 

that are increasing in number and size. Project management has become increasingly 

important in terms of the number of businesses or departments, the need for people to 

participate and collaborate, the division of work into interactions with each other, the 

identification and control of first-time jobs, and the completion of work at a specified 

time and cost. 

Project budgeting determines that which techniques and tools (monitoring forms, 

legislation, etc.) will be used in the project management process and how the project 

will be managed. In addition, project budgeting requires reporting of these records, thus 

provides the gain new information from each project. Project planning should be done 

primarily for the budgeting of the projects. Project planning is done by using the 

methods such as Gantt chart, CPM, PERT. The project which is planned with using one 

of these methods; is budgeted and put into practice furtherly. 

Companies that produce interior cabinets, experiences closure of the company 

due to mistakes in the offer of the project and their revisions during the execution. 

These are usually due to the lack of project budgeting and the cost analysis inaccurate.  

In this study, first existing literature about the project management and 

budgeting are exammed. Then it’s aplied in a furniture company which operates in 

Adana to plan with CPM and MS Project programme and to determine budget 

deviations througtout the project from offering phase and identify critical control points. 

 

Keywords: Project Management, CPM, Project Budget Deviations, Profitability 
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ÖNSÖZ 

Günümüzde projeler daha da büyümüĢ ve oldukça karmaĢıklaĢmıĢtır. Proje 

yönetimi oldukça önemli bir hale gelmiĢtir. Etkin olarak yönetilmeyen bir proje; projede 

yer alan yüklenici ya da iĢveren iĢletmeleri oldukça zor durumlara sokmaktadır ve 

kapanma noktasına gelen iĢletmeler olmasının yanı sıra çok büyük maliyetlere rağmen 

tamamlanamayan projeler de olmaktadır. Bu yüzden etkin bir proje yönetimi, öncelikle 

projenin tamamlanmasını amaçlar ve proje yüklenicilerinin de planladıkları zaman, 

maliyet ve kapsamda projeyi gerçekleĢtirerek kazanç elde etmesini sağlar.  

Bu çalıĢma ile proje bütçelemenin önemi ve bütçe sapmalarının iĢletme karlılığı 

üzerindeki etkileri incelenmiĢ olup, iĢletmelerin optimum kar sağlamak için kontrol 

noktalarının neler olabileceği ve bunu tespit etmek için uygulayabileceği yaklaĢımlar 

araĢtırılmıĢtır. Bir mobilya firmasında CPM metodu ile planlanan bir projenin 

bütçelemesi yapılmıĢtır. Bu projenin bütçesindeki sapmaların iĢletmenin karlılığına olan 

etkileri hakkında uygulama yapılmıĢtır.     

Bu çalıĢmada yoğun akademik çalıĢmaları arasında zamanını ayırarak bana yol 

gösteren ve yardımcı olan tez danıĢmanım Dr. Öğr. Üyesi Mert DEMĠRCĠOĞLU’na ilgi 

ve desteğinden ötürü teĢekkürlerimi sunmayı bir borç bilirim.   

ÇalıĢmayı gerçekleĢtirdiğim mobilya iĢletmesinin Yönetim Kurulu BaĢkanı’na 

araĢtırmanın uygulaması sırasında verdiği destek ve yardımlardan dolayı teĢekkür 

ederim.   

ÇalıĢmayı gerçekleĢtirdiğim dönem içerisinde desteklerini her zaman hissettiğim 

sevgili eĢim Mihrican ARĠġ’e, annem Habibe ARĠġ’e, eĢimin annesi Güllü TOPÇU’ya 

yardımları ve gösterdikleri sabır ve özveriden dolayı Ģükranlarımı sunarım. Ailemizin 

neĢesi ve gururu olan kızlarım Duru Ceyhan ARĠġ’e ve Damla Seyhan ARĠġ’e 

hayatıma kattıkları mutluluk ve geleceğe dair verdikleri umut için teĢekkürlerimi 

sunarım. 
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BÖLÜM I 

GĠRĠġ 

Gündelik yaĢantımızda ve iĢ yaĢantımızda, ihtiyaçların ve beklentilerin 

karĢılanması için sürekli çalıĢmaktayız. Bu çalıĢmalar genellikle belirli bir amaç için 

organize edilmiĢ bazı kaynakların belirli bir zaman kısıtı altında kullanılması ile yapılır. 

Bazen tekrar, tekrar aynı Ģeyleri aynı yöntem ve kaynaklarla yaparız. Bazen de belirli 

bir sürede benzersiz bir ürün oluĢturmak için kısıtlı kaynaklarla çalıĢırız. Bu bir 

projedir. ĠĢte bu projenin baĢlatılması, planlanması, uygulanması, kontrol edilmesi ve 

kapatılması iĢi de bu projenin yönetilmesidir. Proje yönetimi, bazen sürekli iĢlerin 

“Projelerle Yönetim” yaklaĢımı ile yönetilmesi olarak da ifade edilir (Duncan, 1996, 

s.6).  

Çağımızın hızla büyüyen ve mesafelerin öneminin kalmadığı küresel 

piyasasında ihtiyaç ve beklentiler daha da artmıĢtır. Bu ihtiyaç ve beklentilerin 

karĢılanması için iĢletmelerin daha karmaĢık problemlere çözüm bulması gerekmiĢtir. 

Çözümlerin araĢtırılması, bulunması, uygulanması ve sürdürülebilirliğin sağlanması 

süreçleri hep birer proje ürünüdür.  

Projeler farklı alanlarda, konularda ve ölçeklerde olabilirler. Hangi ölçekte ve 

konuda olursa olsun tüm projelerin kapsam, zaman ve maliyet kısıtları vardır.  

Projelerin kapsam, maliyet, zaman unsurları birbirleriyle yakından iliĢkilidir (Albayrak, 

2009, s.8). Proje bütçeleme bu üç unsuru finansal olarak organize etmektedir.   

 

1.1.Problem 

Bir üretim iĢletmesi açısından bakıldığında üretim faktörleri olarak tanımlanan 

iĢgücü, para, makine, malzeme, zaman ve metodun birer proje unsuru olduğu, yapılan 

giriĢimin ise bir proje olduğunu söylenebilir. Özellikle fizibilite ve iĢ planı hazırlanarak 

kurulan iĢletmelerin sürdürülebilir olmaları için etkin yönetilmeleri gerekmektedir. 

Çağımızda temel hedefin kar optimizasyonu olduğu düĢünüldüğünde finansal planların 

ve tabloların önemi daha artmaktadır. Gelir tablosu, bilanço gibi finansal tablolar 

gerçekleĢmeler üzerinden hazırlanırken bütçeler planlama amacı ile düzenlenir. 

Muhasebede nakit iĢlemleri olarak tanımlayabileceğimiz kısa dönem iĢlemlerinden daha 

öncelikli ve önemli olan bütçeleme uzun dönem çalıĢmalarıdır (Badell vd, 2004, s.47).   
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Küçük ve orta ölçekli iĢletmeler (KOBĠ) genel olarak bütçe hazırlamakta sorun 

yaĢamaktadır. Ancak proje bazlı sipariĢ üretim yapan KOBĠ’ler en azından müĢteri 

isteklerine uygun olarak üretecekleri ürünlerin fiyatlaması için maliyet çalıĢmaları 

yapmaktadırlar. Maliyetlere istedikleri miktar ya da oranda kar ekleyerek fiyat 

belirlemektedirler. Ancak bu zaman kısıtını dikkate alan bir fiyatlama olmadığından 

proje olarak düĢünebileceğimiz bu sipariĢin proje yönetiminden söz edilemez. Proje 

yönetiminden söz edebilmemiz için zaman planlamasının da yapılması gerekmektedir.  

Projelerin planlanması safhasında detaylı bilgilere ihtiyaç vardır. Büyük ölçekli projeler 

için en önemli baĢarı kaynağı iyi bir proje planı ve proje yönetimidir (Yıldız, 2015, 

s.11). Planlamada kullanılan önemli araçlardan biri Kritik Yol Metodu - Critical Path 

Method - CPM’dir. Sonuç olarak iĢletmelerin herhangi bir planlama yapmadan ya da iyi 

bir plan hazırlamadan üretecekleri projeler ya tamamlanamayacaktır ya da istenilen 

sonuçlara ulaĢamayacaktır.  

Bu çalıĢmada CPM kullanılarak ve proje bütçelemesi yapılarak projenin karlılığı 

ve iĢletmelerin karlılığına olan etkileri incelenmiĢtir. ĠĢletme karlılığını etkileyen 

sorunlara çözüm önerileri aranmıĢtır. 

CPM, bir projenin tamamlanması gereken süreyi belirlemek için ve proje 

içerindeki iĢlemlerin projenin tamamlanması ertelenmeden ne kadar 

bekletilebileceklerinin belirlenmesi için kullanılır (Winston, 2004, s.431).  

CPM genellikle zaman ve iĢlem zamana bağlı iĢlem maliyetlerinin 

hesaplanmasını kapsadığından projenin genel bütçesini etkileyen diğer faktörler için 

proje bütçeleme yapılmaktadır. Literatürde genel olarak proje bütçeleme öncesinde 

proje maliyeti incelenmiĢtir. Maliyetler Malzeme Ġhtiyaç Planlaması-Material Resource 

Planning-MRP ve operasyon sürelerine göre çizelgeleme vb. tekniklerle çıkarılmaktadır. 

Bu teknikler uygulama alanında uzun zamandır kullanılmakta ve geliĢtirilmektedir. 

Bütçeleme ise bir muhasebe yaklaĢımı olarak projelerde kullanılmaya baĢlanmıĢ ancak 

KOBĠ’lerde yaygınlaĢtığı yönünde çalıĢmalara rastlanmamıĢtır. Badell vd’nin söylediği 

gibi finansal açıdan nakit planı ve kontrolü halen üretim programları kadar iĢlevsel 

değildir ve belki de bunun birinci nedeni muhasebe sistemlerinin ileri görüĢlü olmaması 

olabilir (Badell vd, 2004, s.47).      

Bir projenin yüklenicisi olabilmek için zaman planlamasında sorun yoksa en 

önemli konu fiyattır. Konutlar için mutfak dolabı, vestiyer, giyinme odası dolabı, çocuk 

odası dolabı, banyo dolabı, dekoratif ürünler gibi iç mekan mobilyaları üreten iĢletmeler 

gayrimenkul sektöründeki inĢaat firmaları ile çalıĢmaktadırlar. Gayrimenkullerin 
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fiyatlarını pazarın durumu, sosyal ve ekonomik yapı, doğa, fiziki yapı, yol trafiği ve 

gayrimenkulün iç tasarımının etkilediği kadar; vergi, enflasyon, yasal mevzuat gibi 

birçok faktör etkilemektedir (Cuifengl, 2009, s.101). Görüldüğü gibi iç tasarım 

gayrimenkul fiyatını etkilen birçok faktörden sadece bir tanesi olup; belirsizliği en az 

olan maliyet kalemlerinden biridir. Aynı zamanda gayrimenkule değer katma özelliği de 

vardır. Bu özellik mobilyaların üretim ve montajlarının özenli olmasını gerektirir. 

Gayrimenkulün iskan izinleri de mutfak mobilyalarının ve iç mekan kapılarının 

montajının yapılmasına bağlıdır. Kredi kullandırılarak satıĢı yapılacak bir daire için de 

kapılar ve mutfak mobilyası monte edilmiĢ olmalıdır.  

Ġç tasarım mobilyaları inĢaat projesinin zemin betonunun dökülmesi aĢamasında 

ölçülendirilir ve tasarlanarak üretime alınır. Montaj ise iç cephe boya ve parke 

iĢlerinden sonra çok gecikmeden tamamlanmalıdır. Hiçbir gayrimenkul üreticisi daire 

satıĢı için gecikmiĢ mobilya montajını beklemek istemez. Bu süreçte genellikle inĢaat 

iĢletmesinin ölçü alınma aĢamasını geciktirmesi ve inĢaatın kalan iĢlerini hızlandırma 

isteği nedeni ile mobilyalar üretime geç alınır ve hızlı üretim ve bu nedenle hızlı montaj 

için ek maliyetler çıkabilir. Buna benzer ya da diğer riskler nedeni ile ortaya çıkan 

maliyetler karlılığı doğrudan etkilemektedir. Dolayısıyla bir inĢaat projesinin mobilya 

yüklenicisi olmak iyi bir proje yönetimi uygulamayı gerektirir.  

 

1.5. AraĢtırmanın Amacı  

Bu çalıĢmada CPM ile proje planlama ve bütçeleme yapılarak bütçeyi etkileyen 

faktörler ve bütçe sapmalarının karlılık üzerindeki etkileri incelenecektir. CPM ile en 

kısa proje süresi ve proje içerisindeki esnek süreler tespit edilir. Bu sürelere ve kaynak 

kullanım maliyetlerine göre bütçeleme yapılır.   

Çevrenin çok hızlı bir biçimde değiĢmesi, teknolojinin gittikçe karmaĢık bir 

yapıya dönüĢmesi, pazarların uluslararası bir nitelik kazanması, iĢletmelerin kapsamı ve 

etki alanının sürekli geniĢlemesi, müĢterilerin istek ve beklentilerinin iĢletmelerin 

üzerindeki baskısının gittikçe artması, iletiĢim alanındaki geliĢmeler ve benzeri tüm bu 

değiĢiklikler iĢletmeleri çevresi ile uyum sağlamaya zorlamaktadır. Bu nedenlerle, 

iĢletmelerin sürdürülebilir olmaları için yenilikçi bir yaklaĢımla strateji geliĢtirme 

yapısına ve özellikle proje yönetim kabiliyetine sahip olmaları gerekmektedir. Yenilik 

bir yaklaĢım olarak stratejik planlama ile uygulanabilir. Stratejik planlama faaliyetleri 

tamamen değiĢime yöneliktir. Bütçeleme ise literatürde stratejik planlamanın bir 
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bölümüdür. Ancak bütçe sadece stratejik planın bir parçası olmak zorunda olmayıp 

ayrıca hazırlanabilir. Bu yüzden herhangi bir organizasyonun lideri hesap verebilirlik 

için bütçeleme ile ilgilenmelidir (Cottrell, 2014, s.50). 

Projenin bütçesinin büyüklüğü, projenin büyüklüğü, finansman ihtiyacı ve 

riskleri açısından bilgi verir. Proje bütçesi izlemlere göre rastgele yapılan bir 

tahminleme olmayıp; maliyetlere, doğru tahminleme yöntemlerine ve endüstri 

standartlarına dayanılarak hazırlanan bir maliyet planlama sistemi ürünüdür (Albayrak, 

2009, s.498). Projenin planlanan bütçesi ve gerçekleĢme bütçesi karĢılaĢtırılarak karlılık 

değerlendirmesi yapılır ve sonraki projeler için dersler çıkarılmaya çalıĢılır.  

ĠĢletmelerin yaĢam döngüsünü sürdürebilmeleri için bunu yapmaları hayati önem 

taĢımaktadır.   

AraĢtırmanın genel amacı; baĢlama ve bitiĢi açıkça tanımlanmıĢ faaliyetlerle 

bütçe ve zaman kısıtı altında iyi tanımlanmıĢ hedef ve amaçlara ulaĢma eylemi olarak 

ve “En geniĢ anlamda, belli mal ve hizmet üretimini gerçekleĢtirmek amacıyla 

kaynakların tahsisi ve kullanımı önerisidir (Albayrak, 2009, s.5).” Ģeklinde tanımlanan 

projenin yönetiminin bir iĢletme açısından ne kadar önemli olduğunu ortaya koymaktır.  

Uygulamada projelerin iĢletmenin toplam karlılığı üzerindeki etkisi; maliyet ve 

zaman değiĢkenleri dikkate alınarak incelenecektir. Uygulamada bir projeli iĢe verilen 

teklif ve tekliflerden en az birinin uygulanması sonucu gerçekleĢen maliyetler analiz 

edilecektir. 

Bütçeleme proje yönetimi alanında önemli faydalar sağlamıĢtır. Konutların iç 

mekanlarındaki dolapların üretimi yapan iĢletmelerin bazılarının sadece malzeme 

maliyetlerine dayalı fiyatlandırma yaparak baĢladıkları projeleri sermaye yetersizlikleri 

ile tamamlayamadıkları sektörde bilinmektedir. Bu iĢletmelerden kapanan ya da 

küçülme yoluna giden iĢletmeler de olmaktadır. Kapanan ve küçülen iĢletmeler olması 

ülke ekonomimiz açısında refahın azalmasına, iĢsizliğin artmasına neden olmaktadır. 

Adana Ticaret Odası (ATO) Eylül 2017 ekonomik bültenine göre üye iĢletme 

sayılarında önceki yılın Ocak-Eylül dönemine göre kapanan iĢletme sayılarında %9,2 

artıĢ görülmektedir (http://www.adana-to.org.tr/, 03.12.2017).  Kapanan iĢletmeler ile 

ilgili sektörel dağılım ve kapanma nedeni hakkında detaylı bilgi verilmemektedir. Diğer 

taraftan Türkiye Odalar ve Borsalar Birliği (TOBB) verilerine göre 2017 Ocak-Ekim 

döneminde 26.166 adet iĢletme kapandığı raporlanmıĢtır. Kapanan iĢletmelerin sektörel 

dağılımına bakıldığında proje yönetiminden en çok etkilenen sektörler olan imalat ve 

inĢaat sektörü ön plana çıkmaktadır. Ġmalat sektöründen 2.946 adet, inĢaat sektöründen 

http://www.adana-to.org.tr/WebDosyalar/Yayinlar/AylikBultenler/2017/Eylul_2017.pdf
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4.296 adet iĢletme kapandığı raporlanmıĢtır. Ġki sektörde kapanan iĢletmelerin 

toplamının, toplam kapanan iĢletme sayısı içindeki oranının %27,6 olduğu 

görülmektedir. 2017 Ekim dönemi verilerine göre proje yönetiminin en önemli olduğu 

faaliyet konuları olan 41.20 NACE kodlu “Ġkamet amaçlı olan veya ikamet amaçlı 

olmayan binaların inĢaatı” ve 71.12 NACE kodlu “Mühendislik faaliyetleri ve ilgili 

teknik danıĢmanlık” faaliyet kodundaki iĢletmelerin kapanma oranları ilk iki sıradadır. 

Raporda iĢletmelerin kapanma sebepleri hakkında bilgi verilmemektedir. Ancak 2009 

yılında Sanayi ve Ticaret Bakanlığı’nın Basın ve Halkla ĠliĢkiler MüĢavirliği tarafından 

B 14 0 BHĠ 0 00 00 02-13 sayı ve 08.01.209 tarihli yazıda, 7/5849 esas sayılı soru 

önergesine cevaben 2008 yılında Ankara ilindeki iĢletme kapanmaları hakkında 

bilgilendirilme yapılmıĢtır. Bilgilendirme yazısına göre inĢaat müteahhitliği ve 

inĢaatlardaki diğer bütünleyici ve tamamlayıcı iĢlerde faaliyet gösteren 664 iĢletme 

kapandığı raporlanmaktadır. Toplam kapanan iĢletme sayısı 3.994 olarak görülmektedir. 

Kapanan iĢletmelerin kapanma nedenleri konusunda ise ilk sırada “iĢletme sermayesinin 

yetersizliği” gösterilmektedir. Sermaye yetersizliği ve kapanan iĢletmeler arasında 

yüksek oranda inĢaat ve inĢaatı tamamlayıcı iĢletmelerin bulunması proje bütçelemenin 

öneminin daha da iyi anlaĢılmasına yardımcı olmaktadır. 

Bu bağlamda bu çalıĢmanın temel amacı, iĢletme karlılığında en yüksek faydayı 

elde etmek için ve/veya Ģirket zararını önlemek için proje bütçelemede kritik faktörlerin 

incelenmesidir. Bu inceleme sonucunda iĢletmelerin proje için verdikleri fiyat 

tekliflerinden itibaren proje boyunca kritik kontrol noktalarını doğru tespit etmelerine, 

kontrollerin yapılmasında dikkat edilecek hususların belirlenmesine, projenin tahmini 

bütçe aĢamasında risk analizi yapmasına katkıda bulunmaktır. 

Bu çerçevede yapılan uygulama ile aĢağıdaki araĢtırma sorularına cevap 

aranmıĢtır; 

 ĠĢletmenin mevcut proje yönetim sistemi nasıldır? 

 ĠĢletmede bir proje için CPM modeli nasıl olur?  

 Uygulamaya göre planlanan ve gerçekleĢen bütçede sapma var mıdır?  

 Bütçe sapmalarının kaynakları nelerdir?  

 Bütçe sapmaları karlılık üzerinde ne kadar etkili olmaktadır?  

 Bütçe sapmalarının karlılık dıĢında etkileri var mıdır? 

 Uygulama aynı sektördeki iĢletmelere yol gösterici olabilir mi?  
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1.6. AraĢtırmanın Önemi    

Proje bir fikir ya da ürün talebi ile baĢlar. Hedefler belirlenir. Bunun ardından 

ölçülecek operasyonlar ve kilometre taĢları diyebileceğimiz kritik noktalar belirlenir. Bu 

bilgilere göre planlama yapılır. Plan maliyetlendirilerek bütçe hazırlanır ve uygulamaya 

alınır. Kontrol ve denetimlerden sonra proje teslim edilir ve kapanır. Projenin 

gerçekleĢme raporları hazırlanır. Bu raporların en önemlisi bütçe değerlendirmesidir. 

Bütçeler, projenin hedeflerine dayalı olarak proje yönetim ekibi tarafından hazırlanan, 

proje faaliyetlerini ve sonuçlarını finansal ve sayısal olarak ifade eden raporlardır. 

Bütçeleme, planlama sürecinde her zaman önemli bir rol oynamaktadır ve bu nedenle 

bütçelemeye odaklanılması gerekir (Cottrell, 2014, s.49).  

ĠĢletmeler proje bütçelerini doğru belirlemek isterler. Sonuçta iĢletmeler bir 

projenin kendilerine kaça mal olacağı ve ne zaman sonuçlanacağını ya da istedikleri 

zamanda projeyi tamamlayabilmeleri için hangi kaynakları ne zaman, ne kadar 

ödeyerek sağlamaları gerektiğini bilmek isterler. Projelerin türüne göre bir projenin 

parasal kar ve/veya sosyal fayda üretmesi için her zaman en kısa zamanda 

tamamlanması istenir. Zaman maliyet iliĢkisi proje planının çıkarılması, bütçelenmesi 

ile mümkündür. Karlılık bütçede tahmin edilir, uygulama sırasında sürekli gözden 

geçirilir ve proje tamamlanabilirse proje sonunda değerlendirilir. Ancak projeler sürekli 

üretim sistemlerinden farklı olarak tek seferlik iĢlerdir ve benzer projeler bile yapılsa 

süreç genellikle farklı iĢlemektedir. Dolayısıyla projelerin detaylı planlanması ve 

bütçelenmesi önemlidir. Aksi halde en doğru kararları vermesine rağmen proje bütçesini 

aĢan bir proje yöneticisinin baĢarısız olduğu sonucuna varılabilir.  Bu hem projenin hem 

de proje yöneticisinin ve hatta iĢletmenin geleceği için kötü sonuçlar çıkaracaktır. 

Projenin baĢarısı büyük ölçüde proje ekibinin baĢarısına bağlıdır. Jack Gido’ya en 

önemli 10 baĢarı faktörünü aĢağıdaki sıralayabiliriz (UzuntaĢ, 2010, s.5). 

1. Proje hedeflerinin açıkça ortaya konması 

2. Üst yönetimin desteği 

3. Yetenekli proje yöneticisi 

4. Yetenekli proje ekibi 

5. Kaynakların yeterliliği 

6. MüĢteri ile etkileĢim 

7. Bütün taraflarla iyi iletiĢim 

8. Belirlenen sürede belirlenen hizmeti verebilme hassasiyeti 
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9. Doğru izleme (Kontrol, Bütçeleme) ve bilgilendirme  

10. Projeye uygun teknolojilerin kullanımıdır. 

Projenin baĢarısını sağlayacak olan bu faktörler sağlanamazsa; projenin 

süresinde bitirilmemesinden, sözleĢmeye uygun teslimat yapılmamasından, kalite 

hatalarından ve bütçenin aĢılmasından kaynaklı baĢarısızlık riskleri olacaktır.  

Geleneksel yönetim tarzı içerisinde risk unsurlarının gerçekleĢme durumlarında 

meydana gelecek kayıplardan korunmak için projenin maliyeti içerisinde ek artıĢlarda 

bulunularak alınan tedbir Ģekli, toplam inĢaat maliyetlerinin artmasına neden 

olmaktadır. Fakat profesyonel yönetim uygulamaları kapsamında gecikme analiz 

tekniklerinin geliĢtirilmesiyle proje sürecinde gerçekleĢebilecek olası risk unsurları, ön 

maliyet artıĢlarına gerek kalmadan proje sürecinde değerlendirilebilir (Sağlam, 2009, 

s.xiii). Projeyi etkileyen riskler bütçe belirsizliklerine neden olmaktadır. Öyle ki 

bütçenin belirsizliği bile projenin tamamlanma süresine etki etmektedir.  Daha yüksek 

bütçe belirsizliği derecesi daha sıkı bir mali sınırı temsil ettiğini ve bu nedenle de ek 

çalıĢma sürelerine ihtiyaç duyulduğunu göstermektedir (Yang, 2005, s.167). 

Bu çalıĢmada sürelerin kesin olduğu varsayılarak CPM tercih edilmiĢtir. 

Konutlara uygun iç mekan mobilyaları üretiminin ve montajının bir çok safhası (kesim, 

bantlama, boya, paketleme, sevk vb.) diğer projelerde de ölçü ve tasarımın farklı 

olmasına rağmen tekrarlanan iĢlemlerdir. Tüm iĢlemlerin Program Değerlendirme ve 

Gözden Geçirme Tekniği-Program Evaluation and Review Technique-PERT ile 

olasılıklı olarak hesaba katılması belirsizliği arttıracaktır ve bu da yukarıda 

bahsettiğimiz gibi hem analizi zorlaĢtırır hem de sapmaları daha da arttıracaktır. 

Nitekim Dyer tarafından “CPM yönteminde süreler kesin iken PERT yönteminde 

olasılıklıdır ve yine bu nedenle CPM için maliyet analizi daha sağlıklı sonuçlar 

vermektedir.” diye ifade edilmiĢtir (Yalkı, 2009, s.14). Uygulamada analizin direkt ve 

endirekt maliyetler dikkate alınarak belirsizliği düĢük olan bir bütçeleme yapılacak ve 

sapmalarının karlılık üzerindeki etkileri incelenecektir. 

 

1.7. Sınırlılıklar   

AraĢtırma, 

- Projedeki ürünlerin üretimdeki iĢlemleri tek parti halinde iĢlendiği bilgisiyle 

sınırlıdır. Örneğin; 80 adet mutfak dolabında kullanılan plakaların ebatlama iĢlemi 

tamamlanmadan yerine baĢka bir ürünün plakaları ebatlama iĢlemine alınmamıĢtır.   
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- Üretim hattındaki makine parkında yapılacak yatırımlardan kaynaklanacak 

değiĢimlerin etkileri yönetimin verdiği bilgilerle sınırlıdır. 

- Tüm çalıĢanların ortalama aynı iĢgücü ve performansla üretim ve montaj 

yaptığı, sıra dıĢı ve kiĢiye özel kayıp zamanların tespiti tutulan kayıtlarla sınırlıdır. 

- Montajın tamamlanması için müĢteri sahasının hazır olmamasından 

kaynaklanan kayıplar müĢteri onayı ile sınırlıdır. 
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BÖLÜM II 

PROJE YÖNETĠMĠ 

Proje yönetim sisteminin detaylı incelenmesinden önce proje kavramından, 

projelerin unsurlarından, proje türlerinden, proje yönetiminin tarihsel geliĢiminden ve 

proje yönetiminin öneminden bahsedilmelidir. Ayrıca proje yönetimini etkileyen sosyal, 

ekonomik, teknik ve çevre faktörleri de dikkate alınmalıdır. Bu kapsamda proje; 

hazırlık/baĢlama, planlama, uygulama ve kapanıĢ safhaları tanımlanarak, gerekli 

kaynaklar tahsis edilmeli, en doğru zamanda en doğru iĢlemler verimli ve maliyetleri 

dikkate alarak bütçeyi aĢmadan yönetilmelidir. Projenin yönetiminde nicel ve nitel 

teknikler kullanılarak kapsam, maliyet, iletiĢim, insan kaynakları, zaman/süre, kalite, 

tedarik ve risk bilgi alanlarından destek alınmalıdır. 

 

2.1. Proje Kavramı ve Temel Unsurları    

Projeyi çok değiĢik biçimlerde tanımlamak mümkündür. En geniĢ anlamda 

proje, belli mal ve hizmet üretimini gerçekleĢtirmek amacıyla kaynakların tahsisi ve 

kullanımı önerisidir (Albayrak, 2009, s.5).  

Proje, açıkça belirtilen zaman, maliyet ve kalite kısıtlamaları içinde bir dizi çıktı 

üretmek için eĢsiz bir gayrettir (Westland, 2003, s.4).  

Proje denildiğinde baĢlangıç ve bitiĢi belli olan ve de önceden tarif edilebilir 

iĢler akla gelir. Proje daha geniĢ bir programın parçası olabileceği gibi bağımsız da 

olabilir (Saruhan, 2013, s.125). 

Tük Dil Kurumu sözlüğüne göre isim olarak proje; değiĢik alanlarda önceden 

plan ve programa alınmıĢ, maliyeti hesaplanmıĢ, kurum ve kuruluĢların yönetim 

organları tarafından onaylanmıĢ, kısa ve uzun vadeye bağlanarak özel kurum veya 

devlet adına gerçekleĢtirilmesi kabul edilmiĢ bilimsel çalıĢma tasarısı olarak 

tanımlanmaktadır (TDK.gov.tr, 02.12.2017).  

Organizasyonların yaptıkları iĢler genellikle operasyonlardan (rutin iĢlemler, 

süreçler) veya projelerden oluĢur ve bazen de her ikisinin birleĢmesinden oluĢur.  

ĠĢlemlerin ve projelerin ortak karakteristik özellikleri vardır. Bunlar; insanlar tarafından 

yapılmaları, kaynakların kısıtlı olması, planlanıp, uygulanıp, kontrol edilmeleridir. Bu 

ortak özelliklere rağmen projeler benzersiz bir ürün için geçici süreli olarak harcanan 
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çabadır (Duncan, 1996, s.4).  

Bu tanımlara göre bir projenin temel unsurları; belirlenmiĢ benzersiz kapsam 

(amaç), belirli zaman aralığı ve kısıtlı kaynaklar (maliyet) olarak tanımlanabilir 

(Portney, 2010, s.10).  

Projelerin genel özellikleri ise aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Projeler doğası gereği benzersizdir. Her proje bir öncekinden farklıdır.  

 Projeler belirlenmiĢ bir zaman aralığında yapılırlar. Her projenin müĢterilerin 

taleplerine göre belirlenmiĢ kabul kriterlerine uygun yapılmak Ģartıyla belirlenmiĢ 

baĢlama ve belirlenmiĢ bitiĢ tarihi vardır.  

 Projeler için ayrılmıĢ kaynaklar belirli ve kısıtlıdır. Bir proje baĢlamadan önce 

proje için gerekli iĢçilik, teçhizat ve malzeme kaynaklarının miktarı belirlenir ve projeye 

tahsis edilir. 

Bu unsurların yanı sıra, projeler tek sefer yapılan çalıĢmalar olduğu için 

tahminler yapılırken bazı belirsizlikler içerir ve bu belirsizlikler projede bir takım riskler 

oluĢturur. Ayrıca araĢtırma geliĢtirme projeleri iĢletmeleri geliĢtirmek için faydalı 

değiĢimler sağlama unsuruna da sahiptirler.  

 

2.2. Proje Türleri  

Projeler; gerçekleĢtiren kuruluĢ, amaç, katkı biçimi, büyüklük, yer alınan sektör 

ve niteliğine göre sınıflandırılırlar (Albayrak, 2009, s.9).  

GerçekleĢtiren kuruluĢ açısından projeler; özel sektör projeleri, kamu projeleri 

ve birlikte yürüttükleri karma projeler olarak sınıflandırma yapılabilir. Bununla birlikte 

iĢletmelerin ele aldığı ve yürüttüğü çok çeĢitli projeler bulunmaktadır. Bunlar genellikle 

aĢağıdaki gibi sıralanabilir:  

1. Mal veya hizmet üretimi için sözleşme ile yürütülen ticari projeler: 

Mühendislik uygulamaları gerektiren ve belirli bir müĢteri talebini veya iç gereksinimi 

karĢılamak amacıyla üstlenilen her türlü sözleĢme veya programlardır. Bunlar; teknik, 

pazarlama, imalat ve diğer yönlerden oldukça karmaĢık yapıdadırlar. Teknik risk söz 

konusudur. Birden fazla sayıda bağımsız örgütün katkısını gerektirir. 

2. Yeni ürün ve teknoloji üzerinde yapılan araştırma - geliştirme ve mühendislik 

projeleri: Yeni ürün veya üretim teknolojisi geliĢtirmek veya mevcut ürün ve 

teknolojilerde önemli değiĢiklikler yapmak amacıyla baĢlatılan veya üstlenilen program 

veya projelerdir. Ġleri düzeyde yenilik, belirsizlik ve risk özelliklerini içerir. 
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3. İnşaat ve sabit sermaye yatırım projeleri: Genellikle, arazi, bina ve makina - 

teçhizat satın alımları, kiralanmaları ve inĢa edilmeleri amacıyla yapılan harcamaları 

veya mevcut sabit tesislerin büyük ölçüde değiĢtirilmeleri ve yeniden düzenlemeleri için 

gereken olağan dıĢı çabaları kapsar. 

4. Bilgi sistemleri ve yönetim projeleri: ĠĢin yürütülmesini ve örgütlenmesini, 

yeniden düzenlenen ve iĢletme içindeki haberleĢmeyi, denetimi ve yönetimi 

etkinleĢtirme amacıyla ele alınan her türlü projelerdir. 

5. Büyük bakım projeleri: Özellikle proses endüstrisinde dönemsel olarak 

yapılan koruyucu bakım ve revizyon program ve projeleridir (Kürkçüoglu, Arda, 2006, 

4-5).  

Ayrıca; projeler büyüklüklerine göre küçük ölçekli, orta ölçekli, büyük ölçekli 

projeler olarak tanımlanabilir. Bu ölçeklerin tanımlanması mali büyüklük ya da proje 

ürününün hacimsel büyüklüğü olarak ifade edilebilir. 

Sektörel sınıflandırma açısından projeler; sağlık, eğitim, imalat, maden, tarım, 

enerji, ulaĢtırma, haberleĢme projeleri olarak sıralanabilir. 

Sağladıkları katkı açısından projeleri doğrudan üretken projeler ve alt yapı 

projeleri olarak sınıflandırmak mümkündür.  

Amaçlarına göre ise projeler sosyal amaçlı projeler, kar amaçlı projeler ve 

araĢtırma projeleri olarak sınıflandırılırlar. 

Projeler niteliklerine göre; yeni yatırım projeleri, tamamlama projeleri, 

araĢtırma-geliĢtirme projeleri, yenileme projeleri, etüt projeleri, kapasite arttırma, 

yazılım projeleri olarak sınıflandırılabilir (Albayrak, 2009, s.10). 

 

2.3. Proje Yönetiminin Tarihsel GeliĢimi  

Proje yönetiminin tarihsel geliĢimine matematiğin tarihsel geliĢimi gibi kesin bir 

akıĢ çerçevesi ile bakmamız pek mümkün değildir. Çünkü matematik üzerine çalıĢmıĢ 

olan matematikçiler ve matematiğin kullanıldığı alanlar hakkında insanlık tarihinin 

bilinen dönemleri içinde çok sayıda yazılı kaynak bulunabilmiĢtir. Ancak her ne kadar 

Çin Seddi’nin, M.Ö. 3000 yıllarında yapılmaya baĢlamıĢ Mısır piramitlerinin ve bundan 

çok daha eski M.Ö. 9600 yıllarında yapılmıĢ insanlık tarihinin bilinen en eski tapınağı 

olan Göbekli Tepe Tapınağı’nın bir proje ürünü olduğunu söyleyebiliyorsak da bu 

projelerin kayıtları ve nasıl yönetildiği hakkında bir bilgimiz bulunmuyor. Bu yapıların 

yapımının nasıl yönetildiği ile ilgili kayıtların olmaması proje yönetiminin 
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uygulanmadığı anlamına gelmeyeceği gibi tamamlanmıĢ her proje iyi ya da kötü de olsa 

yönetilmiĢtir.  

Dirk Struik “Kısa Matematik Tarihi” adlı eserinde cilalı taĢ devrinde ticaretin 

artması ile çömlek ve tekerleğin bulunduğunu, kayıkların ve barınakların geliĢtirildiğini 

ifade eder (Struik, 2002, s.26). Bu nedenle piramitler ve tapınaklar gibi büyük yapılar 

birer proje olarak kabul edilebilirken; insanlık tarihinde kilometre taĢı olan tekerleğin 

icadı tesadüf müydü, bir proje ürünü müydü söylenememektedir. 

Tarih boyunca yukarıdakilere benzer projeler yapılmıĢtır. Tarihimizde de 

köprüler, camiler, Dünya’nın ilk yeraltı metrosu Tünel vb. yapılar gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Bu yapıtlarla ilgili proje yönetim bilgileri de korunamamıĢ ya da az sayıda olmaları 

sebebiyle proje yönetimi yazılı belirli bir metotla yönetilmediğinden bulunmamaktadır.  

1900’lü yılların baĢında Frederick Taylor bilimsel yönetim teknikleri 

kullanılabileceğini öne sürerek yeni bir yönetim anlayıĢı baĢlatmıĢtır. ĠĢçilerin uzun 

saatler boyunca daha sıkı çalıĢtırılmaları yerine; Taylor iĢ süreçlerini basit parçalara 

bölerek analiz edip, daha verimli metotlar geliĢtirilmesini sağlamıĢtır. Bundan yola 

çıkan iĢ akıĢları neticesinde, 1917 yılında Henry Gantt proje takvimini oluĢturmada 

büyük kolaylıklar sağlayan Gantt Diyagramlarını geliĢtirmiĢtir. ġekil 1’de örneği olan 

Ģemalar yöneticilerin iĢlerini daha da kolaylaĢtırmıĢtır. Günümüzde bilgisayarlar ile bu 

iĢlemler daha kolay, hızlı ve baĢarılı yapılmaktadır.  

 
Şekil 1. Gantt ġeması  

Kaynak : https://www.officetimeline.com/gantt-chart, 03.12.2017 

 

Üretim yönetimi için bazı iĢ akıĢ ve çizelgeleme metotları 20.YY baĢlarında 

kullanılmaya baĢlanmıĢ olsa da proje yönetiminin bir disiplin olarak geliĢmesi ancak II. 

Dünya SavaĢı döneminde ve sonrasında mümkün olmuĢtur. 1950’lerde ABD’de Polaris 

https://www.officetimeline.com/gantt-chart
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adlı denizaltı projesinin tasarım ve yapımı aĢamasında PERT kullanılmaya baĢlanmıĢtır 

(Chinneck, 2009, s.1). Bazı kaynaklar atom bombasının yapıldığı Manhattan 

Projesi’nde proje yönetim metotlarının kullanıldığını; projenin ana yüklenicilerinden 

DuPont iĢletmesinin 1940 ve 1943 yılları arasında CPM’in geliĢmesine önemli 

katkılarda bulunduğundan bahsetmektedir. 

1960’larda NASA’da AĢamalı Proje Planlama-Phased Project Planning-PPP 

metodu NASA’nın insanlı uçuĢ programı yöneticisi James Edwin Webb tarafından 

uygulandı (Robins, 2013, s.51). 1969’da insanoğlunun Ay’a ayak basması ile en büyük 

keĢif kazanımını sağlamıĢtır. Günümüzde geleneksel bir yaklaĢım olarak bilinmektedir 

ama çok kullanılmamaktadır. 

BaĢka bir proje yönetimi yöntemi Dünya Sağlık Örgütü-World Health 

Organization-WHO tarafından 1970’lerde uygulanmıĢtır. Bu yöntem çiçek hastalığının 

yayıldığı bölgelere aĢılama yapma projesiydi. Tüm etkilenen bölge herhangi bir 

noktadan baĢlanıp sırayla aĢılanmak yerine etkilenen bölgeden belli bir mesafe dıĢındaki 

halka oluĢacak Ģekilde bir bölgeye aĢılama yapıp sınırlar oluĢturuldu. Halka AĢılama  

(Ring Vaccination) yöntemi ile hastalığın yayılması en aza indirgenmiĢtir. Ayrıca bu 

proje ile tedarik yöntemleri ve aĢılamada kullanılan enjektör gibi malzemeler çok 

geliĢtirildi (http://projectmanagementhistory.com/index.html, 03.12.2017). 

1980’lerde bilgisayarlar iĢ hayatına girmeye baĢladı. Bu dönemde Edward A. 

Van Schaik 1972-1979 yılları arasında IBM’deki Bilgi Sistemleri Yönetimi Mimarisi-

Information Systems Management Architecture-ISMA projesi hakkındaki tecrübesini 

yayınladı. Bu yayın Bilgi Teknolojileri - Information Technologies - IT’nin mimarisinin 

iĢ süreçlerini ve bir BT yönetim sisteminin etkililiğini değerlendiren yöntemleri içerir 

(http://projectmanagementhistory.com/index.html, 03.12.2017). 

1996’da Proje Yönetimi Enstitüsü - Project Management Institute - PMI, 

PMBOK A Guide to the Project Management Body of Knowledge adıyla standart 

terminolojinin proje yönetimi kılavuzu olabilecek bir kitap yayınlamıĢtır 

(http://projectmanagementhistory.com/index.html, 03.12.2017). 

Proje yönetimi alanında yayınlar, teknikler, bilimsel literatür, bilgisayar 

programları 21.yüzyıl ile birlikte çok hızlı bir Ģekilde geliĢmeye baĢlamıĢtır. Yazılım 

dünyasında yazılım projelerinin yönetiminde dahi birçok proje yönetimi tekniği 

geliĢtirilmiĢtir. 

Proje yönetimi gün geçtikçe daha kapsamlı Ģekilde ele alınmaya ve insan, 

ekipman, finans, teknik ve teknoloji açılarından geliĢtirilmeye devam edecektir. 

http://projectmanagementhistory.com/index.html
http://projectmanagementhistory.com/index.html
http://projectmanagementhistory.com/index.html
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2.4. Proje Yönetiminin Önemi  

Projeler kapsamları, baĢlama-bitiĢ zamanları ve maliyetleri belirlenmiĢ, belirli 

bir amaca yönelik tek seferlik çabalar olduğundan aynı Ģekilde tekrarlanamazlar. Ne 

kadar benzer amaç, kapsam, bütçe ile yapılacak olurlarsa olsunlar, projenin uygulandığı 

zaman ve mekan farklılıkları değiĢimler içerecektir. Bu değiĢimler de dikkate alınarak 

kaynaklar planlanmalı, plana uygun yönetilmeli ve proje istenilen Ģartlarda 

tamamlanmalıdır. 

ĠĢletmeler bir projenin kendilerine kaça mal olacağı ve ne zaman 

sonuçlanacağını ya da istedikleri zamanda projeyi tamamlayabilmeleri için hangi 

kaynakları ne zaman, ne kadar ödeyerek sağlamaları gerektiğini bilmek isterler. 

Projelerin türüne göre bir projenin parasal kar ve/veya sosyal fayda üretmesi için her 

zaman en kısa zamanda tamamlanması istenir. Zaman maliyet iliĢkisi proje planının 

çıkarılması ve bütçelenmesi ile mümkündür. Maliyet bütçede tahmin edilir, uygulama 

sırasında sürekli gözden geçirilir ve proje tamamlanabilirse proje sonunda 

değerlendirilir. Ancak projeler sürekli üretim sistemlerinden farklı olarak tek seferlik 

iĢlerdir ve benzer projeler bile yapılsa süreç genellikle farklı iĢlemektedir. Dolayısıyla 

projelerin detaylı planlanması ve bütçelenmesi önemlidir.  Proje yönetiminin hem tek 

tek iĢletmelerin hem de tüm ülkenin kalkınmasında önemi vardır. Bu ise kıt kaynakların 

en verimli alanlara aktarılması ve en kısa zamanda, en az maliyetle bitirilmesini 

sağlayabilecek yetenekte olmasından kaynaklanır. Diğer taraftan projelerin 

baĢarısızlıkları sonucunda mali yükler, prestij kayıpları, yasal sorunlar, çevresel etkiler, 

yerel ya da ulusal politik sorunlar gibi telafi edilebilir ya da telafi edilemez zararlar 

oluĢabilir. Bu nedenlerden dolayı projelerin planlı ve çok disiplinli Ģekilde yönetilmesi 

gerekir. 

 

2.5. Proje Yönetiminin Kapsamı  

Proje yönetimi; projenin baĢarılı olmasını sağlamak için gereken becerilerin 

araçların ve yönetsel süreçlerin bütünüdür. Projelerin iyi tanımlanmıĢ bir kapsamı 

olmalıdır. Kapsam projenin paydaĢlarının görüĢü ile belirlenir ve proje paydaĢlar 

dikkate alınarak yönetilir. Projenin yönetilmesi bir organizasyon tarafından yürütülür. 

Proje tüm süreçlerde sosyal, ekonomik ve çevresel etkilere maruz kalır. Bu etkiler; 

projenin tasarımı, planlanması, uygulanması ve projenin kapatılması safhalarından 

oluĢan proje yönetimi döngüsünün tamamında dikkatle takip edilir ve proje iletiĢim, 
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tedarik, kalite, risk, kapsam, maliyet, insan kaynakları bilgi alanları ile yönetilir. 

Proje yönetimi Ģunları kapsar: 

- Proje yönetim bir dizi beceriyi kapsar. UzmanlaĢmıĢ bilgi,  beceri ve tecrübe 

proje risk seviyesinin azalmasını ve böylece baĢarı ihtimalinin artmasını sağlar. 

- Proje yönetim bir takım araçları kapsar. Proje yöneticileri tarafından proje 

baĢarı Ģansının arttırılması için çeĢitli araçlar kullanılır. Örneğin kayıt dokümanları için 

Ģablonlar, kayıtlar, planlama yazılımları, modelleme yazılımları, denetim listeleri, 

gözden geçirme formları kullanılır. 

- Projeler çeĢitli süreçler içerir.  Proje yönetimi; zaman, bütçe, kapsam gibi 

proje unsurları izlemek ve kontrol etmek için çeĢitli yönetim teknikleri ve süreçleri 

gerektirir. Örneğin; zaman yönetimi, çizelgeleme, bütçeleme, risk yönetimi ve problem 

çözme teknikleri gibi yönetsel teknikler kullanılmaktadır (Westland, 2003, s.4). 

 

2.6. Proje Yönetiminin PaydaĢları  

Projenin paydaĢları projenin konusu ya da çözülmeye çalıĢılan sorun ile ilgili 

doğrudan ya da dolaylı olarak ilgili olan gruplardır. PaydaĢlar proje sürecini çeĢitli 

Ģekillerde ve seviyelerde etkilemekle birlikte, paydaĢlar farklı oranlarda katılım 

sağlarlar. Projenin yapımını sağlayan ve iĢbirliği yapılan projenin öznesi olan paydaĢlar, 

hedef kitle diyebileceğimiz projenin nesnesi olan paydaĢlara bilgilendirme yapmak 

durumundadır. Projelerin yönetiminde paydaĢ analizi çok önemlidir ve proje stratejisine 

uygun Ģekilde yönetilmelidir.  

Kilit paydaĢlar genel olarak proje yöneticisi, müĢteriler, proje çalıĢanları, 

yatırımcılar, tedarikçiler, rakipler, politik çevre ve toplum olarak tanımlanabilir. (PMI, 

2000, s.16) PaydaĢlar sadece projenin konusu kapsamında olan grupları değil projenin 

içinde bulunduğu çevreyi kapsar. PaydaĢ yönetimi “ĠĢ ve Toplum” alanında ortaya 

konulan en önemli yaklaĢımlardan biridir (Ertuğrul, 2008, s.199). PaydaĢlar çok farklı 

Ģekillerde sınıflandırılabilirler. 

Bir projenin paydaĢ grupları tanımlanırken aĢağıdaki sorulara yanıt aranması 

gerekir (Ünal, Ünal, 2015, s.96): 

- Bu sorundan en çok kim etkileniyor? 

- Bu sorunun çözümünden en çok kim etkilenir? 

- Kimler zarar görür, kimler yararlanır? 

- Kimler bu çözüme karĢı olabilir, kimler yandaĢ olur? 
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- Kimlerle beraber çalıĢabiliriz? 

- Tüm paydaĢların proje ile ilgileri ve katılım düzeyleri nedir? 

- PaydaĢların yetkinlikleri ve deneyimleri nelerdir? 

- PaydaĢlarla yapılmıĢ iĢbirliği geçmiĢi var mıdır?  

Proje fikrinin belirlenmesinde, projenin planlanmasında, projenin uygulanması 

ve kontrolünde, projenin kapanması/teslimi/bitimi süreçlerinde paydaĢların etkin 

katılımı sağlanmalıdır. PaydaĢların yönetiminin etkin yapılmadığı bir projenin baĢarılı 

olması çok zordur. Projenin fikir aĢamasında dikkate alınmayan bir paydaĢ katkısı ya da 

katılıma teĢvik edilememiĢ bir paydaĢın katkısının eksikliği projenin tamamlanmasına 

engel olabilir. PaydaĢların etkisini en uç tabirle “Domino Etkisi”ne benzetebiliriz. Bir 

paydaĢın yapacağı bir katkı ile ya riskler bertaraf edilecektir ya da teĢvik edilememiĢ, 

yönlendirilememiĢ, paydaĢtan alınamamıĢ bir katkının atlanması nedeni ile hedeflenen 

proje kazanımları yok olacaktır. 

 

2.7. Proje Yönetimi Organizasyonu  

Organizasyon ortak amaç ve hedefleri gerçekleĢtirmek için yapılacak iĢlerin ve 

iĢleri yapacak kiĢilerin aralarındaki görev iliĢkilerinin bir sistem içinde belirlenmesidir 

(Albayrak, 2009, s.42). ĠĢletme organizasyonlarında yönetim genel bir fonksiyondur, 

diğer bir ifade ile üretim, pazarlama, finansman, insan kaynakları, muhasebe, ar-ge, halkla 

iliĢkiler gibi diğer tüm iĢletme fonksiyonlarına ait birimler kendi faaliyetlerini yerine 

getirebilmeleri için yönetim fonksiyonuna ihtiyaç duyarlar (Saruhan, 2013, s.115). 

Projeler de iĢletmelerin ya da kurumların yaptığı süresi, kapsamı, bütçesi belli 

faaliyetlerdir. Projelerin yönetim fonksiyonları da iĢletmelerin süreklilik özelliği dıĢında 

iĢletme yönetim fonksiyonları gibidir. Projelerin yönetim organizasyonlarında da 

üretim/hizmet sunumu, finansman, insan kaynakları, muhasebe, halkla iliĢkiler gibi 

fonksiyonlar vardır. Bu fonksiyonlar faaliyetlerini gerçekleĢtirebilmeleri için yönetim ve 

planlama fonksiyonlarına da ihtiyaç duyarlar. Yönetim ve planlama tüm organizasyonlar 

için genel faaliyetlerdir. Projeler tek seferlik olduklarından genel organizasyon 

yapılarından daha farklı organizasyon yapılarında olabilirler. Proje organizasyonları da 

proje türüne göre farklı yapılarda olabilirler. Büyük ve karmaĢık uzmanlıklar gerektiren 

projelerin organizasyonları ile faaliyet sayısı ve uzmanlık konusu az olan projelerin 

organizasyonları farklı olmaktadır. Projeler kiĢisel özelliklerin ön plana çıktığı çalıĢma 

alanlarıdır. Projeler beĢeri iliĢkilerin yoğun olduğu ve sürekli yenilendiği, sürekli bir 



17 

 

 

değiĢimin olduğu, yeni sorunlara yeni çözümlerin, yeni yaklaĢımların bulunmasının 

dinamiklik kattığı ve yeni bir amaçla yeni bir yapı/yapıt/hizmet/ürün ile sonuçlanan 

çalıĢma alanlarıdır. Bu Ģekilde çalıĢmayı seven ve isteyen insanlar için projeler avantajlı iĢ 

alanlarıdır. Projelerde çalıĢmanın olumsuz görülen yanları da vardır. Projelerin geçici 

niteliğinin çalıĢanların sürekliliğini olumsuz yönde etkilemesi, projeler arasındaki 

muhtemel bekleme süreleri nedeniyle çalıĢanların uzun vadeli kariyer planları 

yapabilmelerinin zorlaĢması ve buna bağlı oluĢabilecek motivasyon eksikliği ise proje 

organizasyonlarının dezavantajları olarak sıralanabilir (Sönmez, 2007, s.13). 

KuruluĢların proje yönetimine saygınlıkla bakıĢ olgunlukları, kültürleri, 

organizasyon yapıları ve proje yönetim ekibi projeleri önemli ölçüde etkiler. Bunun 

nedeni tüm organizasyonlar için geçerli olan temel sorunlardır. Barutçugil, 

organizasyonların karĢılaĢtığı bazı önemli sorunlar ve aĢmaları gereken bazı zorlukları 

temel ihtiyaçlar olarak beĢ ana baĢlık altında Ģöyle sıralamıĢtır (Barutçugil, 2013, s.27).  

- Kurum kültürü ihtiyacı 

- Performans geliĢtirme ihtiyacı 

- Yönetici geliĢtirme ihtiyacı 

- Denge ihtiyacı 

- Hızlı tepki verme ihtiyacı 

Organizasyonların bu ihtiyaçları birbiri ile bağlantılıdır. Bu ihtiyaçlar 

giderildiğinde organizasyonlar sorunlara karĢı hazırlıklı ve fırsatlar oluĢtuğunda da çok 

yüksek performans sergileyecek durumda olabileceklerdir.  

  Proje yönetimi organizasyonu; farklı bilgi ve becerilere sahip kiĢilerle proje 

amaçlarına uygun Ģekilde iĢgücü planlamasının yapılması ile baĢlar. ĠĢgücü planlamasına 

hazırlık aĢamasında yapılması gereken önemli bir çalıĢma örgüt Ģemasının çıkarılmasıdır. 

Bu Ģemada organizasyonda çalıĢanların pozisyonları, yetki ve sorumlulukları ve yükselme 

olanakları kolaylıkla izlenir (Sabuncuoğlu, 2000,s.36). Projelerin organizasyon yapıları 

projenin konusu, büyüklüğü, proje yöneticisinin yetki ve sorumluluk alanı, projeyi 

yaptıran ve yapan kuruluĢların katılımları, çevresel iliĢkiler, politik durum, projeyi yapan 

kuruluĢun kaç proje birden yaptığı, yapılan farklı projelerin dahi birbiri ile iliĢkili olup 

olmadığı gibi kriterlere göre değiĢmektedir. Projenin kapsam ve özellikleri 

değerlendirilerek projeye en uygun organizasyon yapısı belirlenerek oluĢturulur. 

Organizasyonların yapısı iĢlevsel yapıda olabilir, tamamen proje bazlı olabilir ya da bu 

ikisinin değiĢik versiyonlarda karması bir yapıda olabilir.     



18 

 

 

2.7.1. ĠĢlevsel Organizasyon Yapısı 

ĠĢlevsel proje yönetim organizasyon yapısı genellikle iĢletmelerin yaptığı küçük 

ve az sayıda çalıĢanla yapılabilecek projelerde uygulanır. Proje birim yöneticilerinden 

birinin proje yönetici olarak görevlendirilmesi ile yapılabilir. Bu organizasyon yapısı rutin 

faaliyetlerin ağırlıkta olduğu projelerin kısmi süreli yapıldığı iĢletmelerde uygulanır.  

Proje yöneticisi birim yöneticilerinin üzerinde değiĢen ölçülerde yetkiye sahip olması 

gerektiği halde iĢlevsel yapıda bu Ģekilde değildir. Proje yöneticisi projenin yürütülmesini 

koordine etmekle görevlidir. Proje yöneticisine birimlerden sürekli bilgi gelir ve proje 

yöneticisi bu bilgilerle yetki olduğu iĢleri koordine eder. Birim yöneticilerinin yetkisine 

müdahale gerekirse üst düzey yönetici, proje yöneticisinden gelen bilgilere göre müdahale 

eder. Bunlardan dolayı iĢlevsel yapının, iĢletme çalıĢanlarından gereği gibi 

yararlanmaması, iĢletme iĢlerinde ve iliĢkilerinde karmaĢa yaratması ve iĢletme 

yönetimini zorlaĢtırma gibi daha birçok sakıncası vardır (Albayrak,2009, s.39). Diğer 

taraftan projenin belirli bir süresi olduğundan öneminden fazla yetki kullanımı ile 

projeden önce var olan ve projeden sonra da sürekli devam etmesi gereken iĢlevlerin 

iĢleyiĢine zarar verecek uygulamalar olmasını engelleme için iĢlevsel ġekil.2’de 

görüldüğü gibi bir organizasyon yapısı tercih edilebilir. Ayrıca proje bütçesini aĢacak 

büyük bir organizasyon yerine mümkün olduğu kadar iĢlevlerden görevlendirme 

yapılarak ekonomiklik sağlanmaktadır. Örneğin ürün tasarımı projeleri tüm birimlerin 

iletiĢim ve çalıĢması ile tasarım biriminin koordinasyonunda yürütülür (PMI, 2000, s.20). 

  

Şekil 2. ĠĢlevsel organizasyon yapısı  

Üst Düzey Yönetici 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Görevli 

Görevli 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Görevli 

Görevli 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Görevli 

Görevli 

Proje Yöneticisi 
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2.7.2. Proje Odaklı Organizasyon Yapısı 

Proje odaklı organizasyon yapısı ise iĢlevsel organizasyon yapısının tam karĢıtıdır. 

Her proje için ayrı bir yapılanma oluĢturulur.  Proje ekibi proje bazlı ayrılmıĢtır ve 

projelerin kendi içlerinde iĢlevsel birimleri vardır. Tüm birimlerin üzerinde proje 

yöneticisinin tam bağımsız tam yetkisi vardır (PMI, 2000, s.20). Bu düzenlemede, proje 

için kritik önemi olan iĢlevler proje yöneticisine verilir (Albayrak, 2009, s.40). Diğer 

iĢlevler proje yöneticisine bağlı olarak görevlendirilen kiĢilerce yürütülür. Projenin 

yönetimi proje yöneticisine bağlıdır. Proje ekibi dıĢındaki harici destek hizmetleri de 

doğrudan proje yöneticisinin iletiĢimi ile yürütülür. ġekil.3’te örneği verilen organizasyon 

yapısı doğrudan projeye odaklandığından yüksek performans sağlar ve birimler arası 

iletiĢim sade ve açıktır.  Bu organizasyon yapısının ekonomik olmaması, birden fazla 

proje yürüten iĢletmelerde projeler arasında etkileĢimi yönetmenin zorlaĢması ve bu 

projelerin aĢamaları arasında iĢlemleri dengelemenin zor olması gibi dezavantajları vardır. 

 

Şekil 3.  Proje odaklı organizasyon yapısı  

 

2.7.3. Matris Organizasyon Yapısı 

Matris organizasyon yapısı iĢlevsel ve proje organizasyon yapılarının karması bir 

yapıdadır ve çok çeĢitli uygulama durumları vardır. Matris organizasyon yapısını zayıf 

matris yapı, dengeli matris yapı ve güçlü matris yapı olarak ana gruplara ayırmak 

mümkündür.  

Üst Düzey Yönetici 

Proje 1 Yöneticisi 

Dahili -  Birimler 

Görevli 

Görevli 

Harici - Bağlantılı 
KuruluĢ 

Proje 2 Yöneticisi 

Görevli 

Görevli 

Görevli 

Proje Koordinasyonu 
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Zayıf matris organizasyon yapısı ġekil.4’te görüldüğü gibi iĢlevsel organizasyon 

yapısına yakın bir yapıdadır. ĠĢlevlerde görevli çalıĢanlardan oluĢan proje ekibi müstakil 

bir proje yöneticisinin koordinasyonu ve uzmanlığı ile yönlendirilir. Bu yapıda proje 

yöneticisi proje ekibinin tüm çalıĢmasından sorumlu değildir ve üzerlerinde tam yetkili 

değildir. 

 

Diğer taraftan dengeli matris yapısında ġekil.5’te görüldüğü gibi iĢlevlerden 

birinde görevli olan bir çalıĢan proje yöneticisi olarak görev yapar. Bu sayede özellikle 

sorumlu olduğu görevde proje için gereken yetki ve kritik çalıĢmaları kendisi yapmıĢ olur. 

Proje yöneticisi proje ekibinin diğer üyelerini projeye göre koordine eder. Ayrıca iĢlevsel 

sorumlulukları hakkında birim yöneticisine bağlı olarak raporlama yapıyorken proje 

yöneticisi olarak proje görevleri hakkında projenin üst yönetimine raporlama yapar. 

 

Üst Düzey Yönetici 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Görevli 

Projede Görevli 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Projede Görevli 

Görevli 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Projede Görevli 

Görevli 

Proje 
Koordinasyonu 

Üst Düzey Yönetici 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Görevli 

Proje Yöneticisi 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Projede Görevli 

Görevli 

Birim Yöneticisi 

Görevli 

Projede Görevli 

Görevli 

Proje 
Koordinasyonu 

Şekil 4.  Zayıf matris organizasyon yapısı  
 

Şekil 5.  Dengeli matris organizasyon yapısı  
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ġekil.6’de gösterilen güçlü matris yapıdaki proje organizasyonları proje bazlı 

organizasyonlarına çok yakındır. Çok sayıda proje ile ilgilen iĢletmeler tarafından projeler 

birimi oluĢturulur ve projeler biriminin baĢında tüm projeleri takip eden projeler 

yöneticisi vardır. Projeler biriminde her proje için tam zamanlı çalıĢan proje yöneticileri 

vardır. Projeler birimi bir iĢletme iĢlevi gibi çalıĢır. ĠĢletme iĢlevleri de projeler kadar 

önemli ve büyük faaliyetler olduğundan projelerden bağımsız ve tam yetkili iĢlev 

yöneticileri vardır. ĠĢlevlerde çalıĢan kiĢiler aynı zaman bir ya da daha fazla projede de 

sorumluluk alırlar. ĠĢlev faaliyetlerinden dolayı birim yöneticilerine proje görevlerinden 

dolayı proje yöneticisine/lerine raporlama yaparlar. Projenin baĢarılı bir biçimde 

bitirilmesi için proje yöneticisi ile birim yöneticilerinin iĢbirliği içinde olmaları, 

anlaĢmazlık ve sorunları birlikte çözümlemeleri gerekmektedir (Albayrak, 2009, s.41).  

Matris organizasyon yapısında ekiplerin hızlı oluĢturulabilmesi, farklı konular için 

uzmanlar bulunabilmesi, proje kapsamında iĢlevsel desteklerin daha fazla sağlanması gibi 

avantajların olmasına karĢın; birden fazla yöneticiyle çalıĢma, ekip üyelerinin çalıĢma 

tarzlarının aĢina olmayıĢı, ekip üyelerinin iĢlevsel iĢlerine ağırlık vererek projeyi ikinci 

planda tutmaları gibi dezavantajları olabilir (Portny, 2010, s.177).  

 

Bununla beraber birden fazla projenin yürütülmesi ve birden fazla projede görevli 

ve aynı zamanda iĢlevsel görevleri olan çalıĢanlarında bulunduğu kompozit proje yönetim 

organizasyon yapıları da uygulanabilmektedir. Projelerin yönetimi için proje birimi 

kurulur. Proje birimi proje ekibi ve projenin ihtiyaçlarına göre materyallerle desteklenir.  

Bir proje birimi, destek fonksiyonlarının sağlanmasından eğitim, yazılım, Ģablonlar vb. 
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Ģeklinde devamlılık gösteren iĢlere kadar birçok konuda proje yöneticisi için çalıĢmalar 

yapar (PMI, 2000, s.21).  

Proje ekibi hem iĢlevsel hem de projedeki görevlerini alanındaki en yüksek teknik 

standartlarda, belirlenen süre ve bütçeyi aĢmadan, gerekli yetenek ve bilgiye sahip olarak 

yerine getirmek zorundadırlar. Bununla birlikte beĢeri ve teknik olarak diğer ekip 

üyelerine de destek verilmelidir. Bu destek olumlu iletiĢim ve davranıĢlarla motivasyon 

arttırmak olabileceği gibi, diğerlerinin karĢılaĢabileceği sorunlar hakkında uyarmak ve 

yardımcı olmak, ilerleme, baĢarı ve sorunlardan haberdar etmek Ģeklinde de olabilir. Tüm 

ekip ve süreçten birinci derecede sorumlu ve yetkili kiĢi proje yöneticisidir. Proje 

yöneticisi hedefleri, proje takvimini ve bütçe kısıtlarını belirler. Hedeflere ulaĢabilmek 

için açık ve anlaĢılabilir bir proje planı hazırlanması, risklerin tespit edilmesi, iyi organize 

edilmiĢ ve iĢine bağlı bir ekip kurulup devamlılığının sağlanması proje yöneticisinin 

sorumluluğundadır. Ayrıca iĢlemlerin düzeninin ve verimliliğinin sağlanması, sorunların 

tespiti ve çözüm üretilmesi, kiĢisel çatıĢmaların önlenmesi, değiĢikliklerin kontrol 

edilmesi ve güncellemelerin yapılması, proje raporunun düzenli olarak üst yönetim ve 

ilgili paydaĢlara iletilmesi, projenin teslimi ve sonuç değerlendirmelerinin yapılmasını 

sağlamak da proje yöneticisinin görevleridir. 

Proje yönetim organizasyon yapısı belirlenirken projenin bütçesi, teknolojisi, 

kapsamı, konusu, iletiĢim, katılımcı kuruluĢlar, müĢteriler, hedef kitle, iletiĢim ve 

koordinasyon biçimi, projenin süresi ve sürdürülebilirliği gibi kriterler dikkate 

alınmalıdır. Bununla birlikte değiĢim proje uygulamalarının kaçınılmaz bir sonucudur ve 

projenin ne kadar baĢarılı olacağını etkileyeceği için değiĢim yönetilmelidir (Pollack, 

2017, s.1). DeğiĢim yönetimi için klasik iĢletme yönetiminden ziyade özellikle kendi 

iĢlevsel birimlerine sahip projeler stratejik olarak planlanmalı ve yürütülmelidir. Strateji 

dinamik bir yapıya sahiptir (Albayrak, 2009, s.33). Günümüzde iĢletmeler ve iĢletmelerin 

yürüttüğü projeler de dinamik bir yapıdadır ve sürekliliği için değiĢimin planlanması 

gerekmektedir. Günümüzde birçok iĢletme hangi iĢ kolunda olursa olsun ürün veya 

hizmetleri ne kadar geliĢmiĢ olursa olsun ve ulusal kökenleri ne olursa olsun çalıĢma 

tarzını ve organizasyonlarının kökenini Adam Smith’in 1776’da yayınlanan “Ulusların 

Zenginliği” adlı eserinde tanımladığı ve bir prototip oluĢturan toplu iğne fabrikasına 

dayandırmaktadır (Hammer, Champy, 1998, s.10). Smith’in düĢüncesinden hareketle 

projenin tüm safhalarında iĢlerinde uzmanlaĢmıĢ ve iyi koordine edilmiĢ iĢgücü 

bulunmalıdır.  
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2.8. Proje Yönetiminde Sosyal-Ekonomik-Çevresel Etkiler  

Sistemler genel olarak çeĢitli faktörlerden etkilenirler.  Ekonomik, politik, yasal 

etmenler, sosyokültürel, teknolojik, ekolojik, etik ve ahlaki faktörler projelerin seçimini 

ve yönetimini önemli ölçüde etkilemektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

Şekil 7.  Proje yönetiminin sosyokültürel ve teknik boyutları 

 

ĠĢletmeler ulusal çapta veya uluslararası çapta projeler yapabilmektedirler. Bu 

projeler geleneksel yaklaĢımlar nedeniyle maliyet, zaman, bütçe değiĢimleri yaĢayabilir. 

Proje ekibi, saat farklılıklarından, ulusal ve dini bayram tatillerinden, iletiĢim ve ulaĢım 

imkânlarının durumundan ve ulusal politikalardan etkilenileceğini bilmelidir.  

ĠĢletmelerin hayatlarında sosyokültürel değiĢmeler, onların mal ve hizmet 

üretiminde bulunan birimler olarak davranıĢlarını büyük ölçüde etkileyecektir (Eren, 

2008, s.56). Projelerin yönetimi de iĢletmelerin genel yönetimi gibi ġekil.7’de gösterilen 

sosyokültürel ve teknik faktörlerden etkilenmektedir. Sonuçta tüm iĢlerde insan gücü 

kullanılmaktadır ve insanların içinde bulunduğu toplumun eğitimi, iĢe bakıĢı, sanat tarzı, 

bilimsel geliĢimi, düĢünme Ģekli, gelenekleri, tatil alıĢkanlıkları, nüfusun cinsiyet ve yaĢ 

dağılımı gibi dinamik ve statik kriterler projede çalıĢanların tutumlarını ve davranıĢlarını 

belirleyecek, insanların proje organizasyonu ile olan etkileĢimlerini belirleyecektir. Takım 

çalıĢmasına yatkınlık ya da bireysel çalıĢma, pazarlıklar, müĢterilerin beklentileri ve 

değiĢim isteme yaklaĢımları, problemleri kabullenmeleri ve çözüm arama teknikleri, 

liderlik anlayıĢları gibi kriteler sosyokültürel etkiler olacaktır. 

Standartlar ve yasal düzenlemeler ulusal ya da uluslararası projelerin tamamında 

önemli bir etki faktörüdür. Standartları belirleyen kurumların yayınları takip edilmeli ve 

değiĢimler güncel olarak uygulanmalıdır. Örneğin teknik resim çizim standartları, ölçü 

Sosyokültürel 

Liderlik 

Pazarlıklar 

Politik Etkiler 

Problem Çözme 

Takım ÇalıĢması 

MüĢteri Beklentileri 

 

 

Teknik 

Kapsam, Düzenlemeler 

ĠĢlemler, Teknoloji 

Kaynak Dağılımı 

Durum Raporları 

ĠĢ Çizelgeleri 

Ana Bütçe 

Çevre 

 



24 

 

 

birimleri projeleri hazırlayanlar ve uygulayanlar arasında köprü vazifesi görerek, doğru 

tanımlamayı ve doğru yapmayı sağlar. Yasal düzenlemelerse standartlarla birlikte ya da 

standartların daha sonra güncellenmesine neden olabilecek yasal otorite tarafından 

belirlenen kurallardır. Yasal düzenlemeler projenin yapımını engelleyebileceği gibi 

baĢlamıĢ bir projenin durdurulmasına ya da daha farklı kapsam, zaman ve bütçe ile 

yapılmasına neden olabilir. Bu nedenle yasal düzenlemelere sürekli uyum sağlanmalıdır. 

Yasal düzenlemeler dıĢında proje sahibi kuruluĢun ya da proje yönetim ekibinin 

düzenlediği Ģartnameler de proje yönetimini etkiler. Birçok proje için standartlar ve 

düzenlemeler iyi bilinir ve planlar bunların etkilerini dikkate alarak hazırlanır. Aksi halde 

etkiler bilinemez ve belirsizlikler proje risk yönetimi olarak incelenir (PMI,2010, s.26). 

Tüm projeler sosyal, ekonomik ve çevre içeriğiyle ve sürdürülebilirlik 

düĢünülerek planlanır ve uygulanır. Planlar ve uygulamalar olumlu niyetleri ve olumsuz 

etkileri tanımlarlar. Ancak kuruluĢlar bir projenin tamamlandıktan uzun bir süre sonra 

çevreye, ülke ekonomisine ve insan üzerine etkisi gibi sonuçları hakkında daha az hesap 

yaparlar. Bu nedenle sürdürülebilirlik proje yapan kuruluĢ için ne kadar uzun vadede 

sorumluluğu varsa o kadar önemli olacaktır. Yapılan iĢlemler, kaynakların kullanımı 

sadece para ve proje tamamlama hedefi olarak düĢünülmemeli projenin uzun vadeli 

etkileri de dikkate alınarak planlanmalı ve uygulanmalıdır. Raporlar sadece iĢlemlerin 

zaman-maliyet vb. durumlarını değil de örneğin çevresel etki raporlarını da içermelidir. 

Teknoloji projelerin tasarlanması, planlanması, uygulanması, kapatılması/teslimi 

ve sürdürülmesi safhalarının tamamında en etkili faktörlerden biridir. Teknolojik 

değiĢimler iĢletmelerin hedeflerine ulaĢmasını sağlayacak önemli fırsatlar sunduğu gibi, 

iĢletmelerin varoluĢlarını tehlikeye sokabilecek etkiler yapabilir. Sermaye yoğun 

projelerde çalıĢan iĢletmeler emek yoğun projelerde çalıĢan iĢletmelere nazaran 

yeniliklerden daha çok etkilenecekleri için teknolojik değiĢime daha çok önem vermeli ve 

bu konudaki çevresel geliĢimlerle daha çok ilgilenmelidir.  

Etik ve ahlaki değiĢimler ise; özellikle çalıĢanların karakteri ve projenin yapıldığı 

yerdeki toplum karakterinin özellikleri ile doğrudan ilgilidir. Yasal düzenlemeler ne kadar 

detaylı belirlenmiĢ olursa olsun, iĢletme politikaları ne kadar belirleyici olursa olsun dini 

kurallar ya da ahlaki kurallar yapılan iĢi ve sonuçta projeyi etkileyecektir. Örneğin verdiği 

sözde ne pahasına olursa olsun duran bir çalıĢan proje hedeflerine motive edilebilecekken; 

hiçbir iĢi önemsemeyen bir insan hedeflere motive edilemeyecektir. Bunun dıĢında 

uluslararası projelerde yerel yönetim ya da kontrol birimlerinin hediyeden hoĢlanması ya 

da daha ötesi rüĢvet kabul etmesi gibi durumlar da projeyi etkileyebilmektedir. 
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2.9. Proje Yönetimi Safhaları ve Proje Yönetimi Döngüsü  

Bütünsel yaklaĢım anlayıĢına göre proje yönetim süreci; hazırlık (tanımlama, 

programlama, fizibilite etüdü ve finansman), uygulama-izleme ve değerlendirme 

aĢamalarından oluĢmaktadır (Albayrak, 2009, s.339). 

Proje yönetimi safhaları ġekil 8.’de de görüldüğü gibi;  

- Proje BaĢlatma/Hazırlık/Tanımlama 

- Proje Planlama  

- Proje Uygulama 

- Proje Tamamlama/Bitirme/Teslim ana süreçlerden oluĢur. 

Projenin konusu bir gemi projesinin elektrik sistemi ya da toplu konut projesinin 

mobilya üretimi gibi ana projenin alt kolu ise proje fikri oluĢturma safhası alt projeler 

için özellikli bir safha değildir. Yine özel bir gemiye özel ve özgün bir elektrik sistemi 

istenmiĢse burada da proje fikri en önemli safha olacaktır.  

Proje yönetimi döngüsü için UNIDO, Dünya Bankası ve AB gibi kurum ve 

organizasyonların geliĢtirdikleri birçok yaklaĢım vardır. Proje yönetimi döngüsü genel 

olarak ġekil.8’deki gibidir. 

 

Şekil 8.  Proje yönetim döngüsü 

Kaynak: Westland, 2003, s.5 
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2.9.1. Proje BaĢlatma/Tanımlama 

Proje BaĢlatma/Tanımlama proje yönetiminin birinci safhasıdır. Bu safhada bir 

problem tanımlanır ya da bir fırsat için iĢ planına karar verilir. Sorunun çözümü ile ilgili 

bir fizibilite çalıĢması yapılır ve her aĢamanın baĢarı düzeyi incelenir. Öncelikle tavsiye 

edilen çözüm onaylanır ve bu onay ile proje baĢlatılır. Projenin hedeflerini, kapsam ve 

yapısını belirleyen Ģartname tamamlanır ve proje yöneticisi atanır. Proje yöneticisi proje 

ekibini iĢe almaya ve proje yönetim ofis ortamını kurmaya baĢlar.  Projeler genellikle 

aĢağıdaki nedenlerin bir sonucu olarak baĢlatılır. 

- Pazar Talebi 

- ĠĢ için gereklilik 

- MüĢteri isteği 

- Teknolojik GeliĢme 

- Yasal Gereklilikler 

- Sosyal Ġhtiyaç 

Projelerin baĢlatılmasını baĢka bir açıdan gruplayacak olursak; sorunlar, fırsatlar 

ve iĢ gereklilikleri olarak da özetleyebiliriz. Öncelikle yönetimin bu talepleri nasıl 

karĢılayacağına karar vermesi gerekmektedir (PMI, 2000, s.53).  

BaĢlatma aĢamasında proje ve proje çevresinin çok iyi tanımlanması 

gerekmektedir.  Projenin paydaĢlar, hedef kitle ve yükleniciler için etkileri analiz 

edilmelidir. Organizasyonun ihtiyaç ve gereksinimleri ölçülebilir hedeflere göre analiz 

etmek, mevcut operasyonları gözden geçirmek, bütçe dahil finansal fayda ve 

maliyetlerin analizini yapmak, çalıĢanlar ve kullanıcılar dahil projenin teknik olarak 

etkilediği çevrenin analizi, çalıĢanların görevleri, proje zaman çizelgesi ve bütçe 

kısıtları dahil detaylı bir proje tanımlama dokümanı/sözleĢmesi hazırlanmalıdır. Proje 

yöneticisi tarafından/kontrolünde hazırlanan bu dokümanda projenin hedefleri, 

varsayımları, riskleri vb. tanımlanacaktır. Bununla birlikte proje kaynaklarının, görev ve 

sorumlulukların da tanımlaması yapılır ve bu dokümanın onaylanması ve proje ekibine 

ilanı ile birlikte proje baĢlatılmıĢ olur. Bu doküman projenin neden gerektiğini, 

amaçlarını, projenin sınırlarını belirleyen kapsamını, kısıtlarını, varsayımlarını, kontrol 

ve ilerleme raporu hazırlanması ile ilgili açıklamaları da içerir. Tüm bu bilgiler projenin 

hedeflere ulaĢmasında, zaman ve bütçe kısıtlarına uymada, risklerin yönetilmesinde 

önemli rol oynamaktadır. Ayrıca bu doküman daha sonraki projelerin yönetilmesine de 

katkı sağlamalıdır.  
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Proje tanımlama safhasında projenin uygulayıcısının seçimi, proje tekniğinin 

seçimi, uzman görüĢleri, önceki projelerden alınan dersler dikkate alınmalıdır. Projenin 

kapsamı detaylı Ģekilde planlanmalıdır. Proje kapsam bildirimi ile projenin hedefleri ve 

çıktıları hakkında proje ve uygulayıcı arasında temel bir dayanak oluĢmuĢ olur. Kapsam 

baĢlı baĢına; zaman planını, bütçeyi, teslim edilecek ürün vb. çıktıları, varsayımları, 

kaynakları etkiler ve belirsizlik olması durumunda proje tamamlanamaz ya da 

tamamlanan proje beklentileri karĢılayamaz ya da proje bütçe ve kaynak kısıtları aĢılmıĢ 

olur. Belirlenen genel kapsama göre proje ekibi projenin her safhasındaki iĢlere göre 

çoklu kapsam bildirimlerini hazırlarlar. Kapsam bildirimi genel olarak proje 

taahhütlerini temsil eder. KoĢullar değiĢirse projedeki tüm değiĢiklikler 

değerlendirilmeli ve kapsam bildiriminde de gerekli değiĢikliklerin de yapılması teklif 

edilmelidir. Projeyi talep edenlerin bu teklifi kabul etme ve projenin devamına onay 

verme ya da projeyi iptal etme seçenekleri her zaman vardır (Portny,2010, s.28).  

Proje ürünü ya da proje kapsamı aslında göründüğünden daha karmaĢıktır. Öyle 

ki projede tanımlanan ürün ve hizmet ile proje sonucunda ortaya çıkan sonuç hakkında 

proje ekibi ve projeyi talep eden hedef kitle arasında nadiren uyum sağlanır (Meredith, 

2009, s.3). Bunun nedeni teknik konuların ötesinde müĢteri/hedef kitle beklentileridir. 

Bu nedenle tanımlama safhasında beklentiler de tam olarak tanımlanmalıdır. 

 

2.9.2. Proje Planlama 

“Planlar yoğun çalıĢmalarda hemen bozuluncaya kadar sadece iyi niyetlerdir.” 

diyen Peter Drucker gibi, bazı proje yöneticileri “planlama çok zaman alıyor, müĢteriler 

ne istediğini bilmiyor, planlamayla uğraĢıp çok zaman kaybetmektense, hemen 

uygulama yapmak daha az zaman alır.” diyebilmektedirler (Meredith, Mantel, 2009, 

s.239). Planlama safhasıyla proje baĢlatma hazırdır. Projenin iĢlemlerini "zor iĢ"e 

çevrilecek Ģekilde planlamak,  aslında projenin baĢarılı bir Ģekilde tamamlanmasını 

sağlar. 

Proje kapsamı bir kez tanımlandığında proje detaylı planlama aĢamasına girer. 

Bu süreç; 

- Faaliyetlerin ana hatlarını, görevleri ve zaman sınırlarının tasarımını içerir.  

- Ekipman, malzeme, çalıĢan gibi kaynakların planlanmasını ekibin 

oluĢturulmasını içerir. 

- ÇalıĢan, malzeme vb. maliyetlerin finansal planlanmasını ve bütçenin 
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hazırlamasını içerir. 

- Kalite hedeflerine ulaĢılmasını,  kalitenin güvence altına alınmasını ve 

kontrol edilmesi için kalite planı yapılmasını içerir. 

- Potansiyel risklerin belirlenmesini ve risklerin hafifletilmesi için risk 

planlaması yapılmasını içerir. 

- MüĢteri kabul kriterlerine göre müĢteri kabul planlarının yapılmasını kapsar. 

- PaydaĢların bilgilendirilmesi için iletiĢim planlarını kapsar. 

- DıĢ tedarikçilerden alınacak mal ve hizmetlerin tanımlandığı satınalma 

planlarını kapsar. 

- ĠĢin baĢlatılması için resmi onay alınmasını içerir. 

- Zaman çizelgesinin hazırlanmasını içerir. 

- Kapsam bildirimini geliĢtirmeyi içerir. 

Plan genel olarak hangi iĢlemin ne zaman yapılacağının, hangi iĢe ne 

gerekeceğinin, hangi iĢlem ve kaynaklarla hangi kapsamın sağlanacağının, hedeflere 

ulaĢmadaki durumun bir tahminidir ve her zaman çevresel bir belirsizlik taĢır. Bu 

nedenle çok fonksiyonlu planlamanın kullanılmadığı yerlerde risk yönetimi ekibi 

bilgilendirilmelidir (Meredith, Mantel, 2009, s.247). Planlama kapsam bildirimi ile 

baĢlar. Kapsam bildiriminde genellikle iĢ kırılımı yapısı-Work Breakdown Structure-

WBS kullanılır. Bir projede kullanılan yapı, benzer projelerin yaĢam döngüsü de benzer 

olduğu için tekrar kullanılabilir. Bazı sektörlerde iĢ kırılım yapısı standartlaĢmıĢtır 

(PMI, 2000, s.57). 

Proje planı göz önüne alındığında, bir dizi yetkiliden onay gerekmektedir. Proje 

yöneticisi faaliyetleri yönlendirmek, parayı harcamak (genellikle önceden belirlenmiĢ 

sınırlar dâhilinde) kaynak ve personel talep etmek ve projeyi baĢlatmak için 

yetkilendirilmiĢtir. Üst yönetimin onayı yalnızca projeye fon sağlamak ve desteklemek 

konusundaki istekliliğini değil aynı zamanda kuruluĢtaki alt birimleri de projeye kaynak 

tahsis edebileceklerini bildirir. Proje planının geliĢtirilmesi süreci organizasyondan 

organizasyona değiĢir, ancak herhangi bir proje planında aĢağıdaki unsurlar 

bulunmalıdır: 

- Genel proje özeti; projenin amaç ve kapsamlarının kısa bir özetidir. Üst 

yönetim tarafından yönlendirilir ve projenin amaçlarından, projenin amaçlarıyla olan 

iliĢkilerinin kısa bir açıklaması, proje için kullanılacak yönetim yapısının bir açıklaması 

ve proje çizelgesinde önemli kilometre taĢlarının bir listesini içeren bir açıklama içerir. 



29 

 

 

- Hedefler veya kapsam genel proje özeti bölümde belirtilen genel hedeflerin 

daha detaylı bir açıklamasını içermektedir. Açıklamada kar ve rekabetçi amaçlar ile 

teknik hedefler yer almalıdır. 

- Genel YaklaĢım çalıĢmanın hem yönetsel hem de teknik yaklaĢımlarını 

açıklamaktadır.  Teknik konular, projenin mevcut teknolojilere olan iliĢkisini anlatır.  

Örneğin, bu projenin daha önceki bir proje için Ģirket tarafından yapılan bir çalıĢmanın 

bir uzantısı olduğuna dikkat çekebilir. Yönetsel yaklaĢım alt bölümü ise; örneğin, iĢin 

bazı bölümleri için alt yüklenicilerin kullanılması gibi rutin iĢleyiĢten farklı olan 

uygulamaları açıklar. 

- SözleĢmeli konular, proje planının kritik bir kısmıdır. Bu kısım; raporlama 

gereksinimleri, müĢteri destekli kaynaklar, bağlantıların düzenlemeleri, danıĢmanlık 

kurulları, projenin gözden geçirilmesi ve iptali ile ilgili prosedürler, herhangi özel bir 

konuda yönetim danıĢmanlığı anlaĢmaları, teslim çizelgelemeleri ve herhangi bir 

konudaki değiĢiklik için özel bir yönerge olması gibi konuları kapsamalıdır. Bu kısımda 

bir maddenin olup olmadığı ya da olup olmaması gerektiği gibi bir Ģüphe oluĢursa 

tecrübeli bir planlamacı gerekli olduğu kadarını tamamlayacaktır. 

- Kaynaklar bölümündeki iki ana konudan birincisi bütçedir. Hem sermaye 

hem de gider gereksinimleri, görevlerin detaylandırılması ile bir proje bütçesine 

dönüĢür. Tek seferlik maliyetler tekrarlanan proje maliyetlerinden ayrılır.   

Ġkinci ana konu maliyetlerin izlenmesi ve kontrol yöntemlerinin belirlenmesidir. 

Ġzleme ve kontrol yöntemleri, olağan rutin unsurlara ilaveten, özel makineler, test 

ekipmanları, laboratuvar kullanımı veya inĢaat, lojistik, saha tesisleri ve özel 

malzemeler gibi proje için özel kaynak gereksinimlerini karĢılayacak Ģekilde 

tasarlanmalıdır. 

 
Şekil 9. Proje zaman- maliyet iliĢkisi   
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Zaman ve Maliyet iliĢkisi, kapsam ve kalite bağıntılardan çok daha fazla 

doğrusallık taĢır. ġekil.9’daki grafikte de görüldüğü gibi proje tamamlanma zamanının 

uzaması, birçok proje için doğrudan para kaybı anlamına gelir. Bu kayıp kimi zaman 

projenin tamamlanması ardından beklenen gelirin zaman maliyeti olabileceği gibi proje 

gerçekleĢtirim maliyetlerinin zamana bağlı yükseliĢi ile de oluĢabilir. Maliyet yapısının 

değiĢimi (artan ücretler, kur dalgalanmaları, değiĢen faiz oranları) özellikle dıĢ 

finansman gerektiren projelerin hayatı üzerinde çarpıcı etkiye sahiptir. Bir kaynağın 

maliyetindeki ani yükselme, zamanı uzatarak veya alternatif -düĢük maliyetli-kaynaklar 

kullanarak tolore edilebilir. Ya da proje bütçesi revize edilebilir. Diğer taraftan projenin 

beklenen zamandan daha kısa sürede tamamlanması ek maliyetler doğuracağından 

projenin hızlandırılması da toplam maliyeti arttıracaktır. Dolayısıyla maliyet, zaman ve 

kapsam unsurlarının dengeli Ģekilde ilerlemesi için bütçe kısıtlarına uymak 

gerekmektedir. 

- Personel bölümünde proje için gerekli insan kaynağı listelenir. Özel 

yetenekler, gerekli eğitim türleri, muhtemel iĢe alma sorunları, iĢ gücü bileĢiminde yasal 

veya poliçe kısıtlamaları ve güvenlik açıkları gibi diğer özel gereklilikler burada 

belirtilmelidir. ("Güvenlik"e yapılan atıf, ticari sırları ve araĢtırma hedeflerini 

rakiplerden korumanın yanı sıra ulusal güvenliği koruma ihtiyacını da içermektedir.) 

Proje çizelgelemede proje zaman çizelgesine göre personel gereksinimlerini belirlemek 

faydalı olacaktır. Bu yöntem çeĢitli nitelikteki personellerin ne zaman, ne kadar 

gerekeceğini netleĢtirir. Bu kestirimler bütçenin önemli birer unsurudur ve bu nedenle 

tutarlılık sağlamak için personel, çizelgeleme (program) ve kaynaklar bölümleri 

birbiriyle çapraz kontrol edilebilir.  

- Risk yönetimi planları projeyi etkileyebilecek olası sorunları ve potansiyel 

Ģansları belirler. Bazen planlamacıları potansiyel bir risk veya faydayı tahmin edip bir 

giriĢimde bulunmaya ikna etmeye çalıĢmak zordur.  

Alt yüklenicinin yükümlülüklerini yerine getirmemesi, beklenmedik teknik 

atılımlar, grevler, kasırgalar, teknolojimiz için yeni pazarlar, kısıtlı ve daralan süreler ve 

bütçeler ve bir rakibin ani hareketleri gibi bir veya daha fazla sorun ortaya çıkması 

kesindir ve belirsiz olan tek Ģey hangisinin, ne zaman olacağı ve ne etki yapacağıdır. 

Aslında bu felaket ya da kazanımların zamanlaması rastgele değildir. Her projenin 

ilerlemesinin yüklenicilere, hava koĢullarına ve zamanında yapılması gereken teknik 

çalıĢmalara bağlı olduğu durumlar olur. Olumlu ve olumsuz ihtimalleri projenin 

baĢından itibaren ele almak gerekir. Bazı proje yöneticileri riskleri değerlendirmekten 
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kaçınır. Çünkü tüm olumsuzlukları listelemeye çalıĢmak herkesi negatif bir düĢünce 

haline sokabileceğinden, çalıĢanların pozitif düĢünmelerine yönlendirmek isteyen proje 

yöneticileri, risk yönetimini krizlerin ve Ģanslı değiĢimlerin öngörülebileceği 

gerekçesiyle küçümsüyorlar. Devam eden bir plan devam eden bir krizi çözemez ancak, 

öngörülen risklere göre yapılan planlar krizleri önleyebilir ya da etkilerini hafifletebilir.  

Yüksek riskli projelerde daha iyi proje planlama yapmanın zaman aĢımı, maliyet 

aĢımı, teknik performans ve müĢteri memnuniyeti baĢlıklarında dört önlem üzerinde 

baĢarıyı artırdığı raporlanmıĢtır. Buna göre proje planının risklere göre iyileĢtirilmesinin 

olağan risk yönetim araçlarını kullanmaktan daha etkili bir risk yönetimi yaklaĢımı 

olduğu düĢünülmektedir.  

- Değerlendirme yöntemleri tanımlanmalıdır. Her proje standartlara ve 

projenin baĢlangıcında kurulan yöntemlere göre değerlendirilmeli ve projenin doğrudan 

ve yan amaçlarına ulaĢmasını değerlendirecek yöntemler belirlenmelidir. Bu bölüm 

projenin geçmiĢinin izlenmesinde, toplanmasında, saklanmasında ve 

değerlendirilmesinde izlenecek prosedürün kısa bir özetini içerir. 

- Çizelgeleme (program) bölümü çeĢitli zaman çizelgelerini özetler ve tüm 

kilometre taĢı olaylarını listeler. Her görev listelenir ve her görevi kim yapıyorsa onlarla 

süre tahminleri yapılır. Tahmini temel zaman çizelgesi bu bilgilerle hazırlanır.  

Sorumlu kiĢi veya bölüm baĢkanı, kararlaĢtırılan kesin ve nihai zaman çizelgesini 

imzalamalıdır (Meredith, Mantel, 2009, s.248).  

Bütçeleme ve detaylı programlama öncesinde projede ne zaman, kim tarafından 

ne yapılacağının bilinmesi gerekmektedir. Ne zaman, nerede, ne kadar kaynak 

gerekiyorsa sağlanmalıdır. Bazı iĢler sırayla yapılması gerekirken bazı iĢlerin aynı anda 

yapılması gerekebilir ya da aynı anda yapılmasında sakınca yoktur. Büyük bir projenin 

zamanında ve belirlenen maliyetle olması için birçok Ģeyin zamanında olması ve 

projenin aĢamalarını desteklemesi gerekir. Bunun için iĢ kırılımı yapısı, Gantt Ģeması, 

CPM gibi teknikler birlikte kullanılır. Kesin olmayan iĢlem sürelerinin olduğu 

projelerde CPM yerine PERT yöntemi kullanılır. 

 

2.9.2.1. ĠĢ Kırılımı Yapısı (ĠKY) (Work Breakdown Structure-WBS) 

Bir proje planının en önemli adımı ĠĢ Kırılım Yapısı (ĠKY)-Work Breakdown 

Structure-WBS hazırlamaktır. ĠKY bir projenin iĢ listesini ve bu iĢlemlerin alt 

iĢlemlerinin detaylı iĢ kırılımlarının hazırlanmasıdır. Herhangi bir özel projeyi 
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tamamlamak için bir takım önemli faaliyetler gerçekleĢtirilmeli ve tamamlanmalıdır. Bu 

faaliyetlerin gerçekleĢmesi gereken sırasına göre bir listesi yapılır. Bu ĠKY için birinci 

aĢamadır. Bu aĢamada 2 ile 20 arasında faaliyet olabilir ve daha da geniĢ olabilir. 2 

faaliyet en az sayıda iĢ kırılım yapısını oluĢtururken, 20 çok geniĢ kapsamlı projelerde 

dahi alt dağılımları birbirleri ile iliĢkili olacak Ģekilde gruplanarak sıralanabilen ve 

planlanabilen en büyük sayıdır. Alt kırılımları yapmak 2. aĢamadır. Aynı yolla bu 

faaliyetler bir alt faaliyetlere bölünür ve bu da 3. aĢamadır. Gruplanabilen alt faaliyet 

kalmayana kadar bu kırılıma devam edilir. Bu sırada her iĢlem bir görev olarak 

çalıĢanlara atanır ve her iĢlemin durumunun kime sorgulanacağı da belirlenmiĢ olur. 

ĠĢlemler anlamlı ve kontrol edilebilecek seviyelerde bölünür. ĠĢ kırılım yapısı ile proje 

tanıtım dokümanında belirlenen ana iĢlemler detaylandırılmıĢ olur.  

Bir mobilya iĢletmesinin toplu konutlar için iç mekan dolaplarının üretim ve 

montaj projesinin ĠKY liste örneği aĢağıdaki gibidir.   

  1. Proje Tasarım-BaĢlama 

    1.1 MüĢteri ile GörüĢme 

    1.2 Ölçü Alma (Teklif) 

    1.3 Tahminleme ve Fiyatlama 

    1.4 Teklif (Pazarlık)-SözleĢme 

    1.5 Proje ĠnĢaat Ölçü Hazırlık Bekleme 

  2. Proje Planlama 

     2.1 Ölçü Alma (Üretim) 

     2.2 ĠĢ Hazırlama (Malzeme+Üretim) 

     2.3 Malzeme Tedarik 

   3. Proje Uygulama 

      3.1 Gövde Kesim 

      3.2 Gövde Bantlama 

      3.3 Gövde Delik Montaj 

      3.4 Gövde Paketleme (Kapaksız) 

      3.5 Kapak Kesim 

      3.6 Kapak Kenar ĠĢlem 

      3.7 Kapak Boyama 

      3.8 Kapak Paketleme 

      3.9 Kapaklı Modül Toplama 

      3.10 Sevk 

      3.11 Montaj 

    4. Proje Teslim-Kapama 
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      4.1 Proje Denetimi 

      4.2 Düzeltici Faaliyetler 

      4.3 Garanti Belgesi Teslim 

      4.4 MüĢteri Mutabakat 

 

ĠĢ kırılım yapısının, projelerin hayati önem arz eden iĢlemlerinin atlanmamasını 

ve sıralı proje planının yapılmasını sağlamak, projenin detay bir safhadan sonra ne 

aĢamada olacağını göstermek, hangi aĢamanın ne kadar süreceğini ve ne kadara mal 

olacağını ve bütçe durumunu ortaya çıkarmak gibi avantajları vardır. ĠKY’nın Ģema 

gösterimi örneği ġekil 10’daki gibidir. 

 Şekil 10. ĠĢ kırılım yapısı (WBS) formatı 

 

Hazırlanan iĢ kırılım Ģeması ile iĢlemler arasındaki hiyerarĢi kolaylıkla 

görülebilir. ĠĢ kırılım Ģemasındaki iĢlemler çalıĢanların görev tanımlarında belirtilir ve 

sorumluluk Ģemalarında gösterilir. Çizelgelemelerin oluĢturulması için her bir iĢlemin 

öncesindeki iĢlem ve sonrasındaki iĢlem ile hangi iĢlemlerin birbirine bağımlı olduğu 

belirlenmiĢ olur. Böylece tüm öncül, ardıl, olay ve iĢlemler belirlenerek iĢ kırılım yapısı 

oluĢturulmuĢ olur. OluĢturulan iĢ kırılım yapısına göre de akıĢ ağı oluĢturulmalıdır.  

AkıĢ ağı oluĢturulurken her faaliyete ne zaman baĢlanılacağı, ne zaman 

bitirileceği zaman olarak belirlendiğinden faaliyet süreleri de belirlenmelidir. 

Faaliyetlerin tanımlanması ve öncelik sıralarının belirlenmesi ile birlikte faaliyetlerin 

süreleri tahmin edilmeye çalıĢılır. Süre tahmini hem o faaliyet için harcanan süreyi, hem 

de varsa bekleme süresini içermelidir. Faaliyet sürelerini o faaliyeti yapanların tahmin 

Proje 

Ana BaĢlık1 

Alt BaĢlık 1.1 

Alt ĠĢlem 
1.1.1 

Alt ĠĢlem 
1.1.2 

Alt BaĢlık 1.2 

Alt ĠĢlem 
1.2.1 

Alt ĠĢlem 
1.2.2 

Faaliyet 1.2.3 

Ana BaĢlık 2  

Alt BaĢlık 2.1 

Alt ĠĢlem 2.1.1 

Alt BaĢlık 2.2 Alt BaĢlık 2.3 

Alt ĠĢlem 2.3.1 

Alt ĠĢlem 2.3.2 

Ana BaĢlık 3 Ana BaĢlık 4 
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etmesi daha isabetli olacaktır.  Ancak çok büyük projelerde bu görevi bir ekibin veya bu 

konuda destek veren iĢletmelerin yerine getirmesi gerekir. Faaliyet süreleri o faaliyette 

kullanılacak kaynak miktarı dikkate alınarak tahmin edilmelidir. Tahmini süreler ne çok 

iyimser, ne de çok kötümser olmalıdır. Faaliyet süresini etkileyen faktörlerin çok sayıda 

olması tahmin sürecinin karmaĢık olmasına neden olur. Uygun personel sayısı, birim 

iĢlere atanacak kiĢilerin yetenek ve bilgi birikimleri, beklenmeyen olaylar, çalıĢma 

saatlerinin verimliliği, hatalar ve yanlıĢ anlamalar zaman boyutunu etkileyen faktörlerin 

baĢlıcalarıdır. Süre belirleme iĢleminde benzetim (simülasyon) tekniklerine de 

baĢvurulabilir. Projelerden edinilen tecrübeler faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesinin tahmin 

edildiğinden daha uzun sürdüğünü göstermektedir.  

AkıĢ ağı projenin büyüklük ve karmaĢıklığına göre CPM ve PERT arasında bir 

ayrım yapılarak hazırlanabilir. Eğer bir faaliyetin süresi için tek bir tahmin 

kullanılıyorsa bu tahmin tekniğine deterministik teknik adı verilir. Yani, her bir 

faaliyetin tamamlanma süresi için tek bir değer ileri sürülmektedir. CPM 

deterministiktir. Bazı projelerde ise belirsizlik oranı çok yüksektir. Bu yüzden faaliyet 

sürelerinde birden fazla tahmin kullanılır. Bu tekniklere ise stokastik teknik adı verilir. 

PERT stokastiktir. Bu araçlar gerekli iletiĢimi sağlar ve çalıĢanları koordine eder. Bu 

araçlar projenin tanımlanması ve sistemli biçimde izlenmesine yardımcı olduğu gibi bir 

yandan da proje süresinin programa uygun götürülmesinde ve projenin süresi içinde 

tamamlanmasında yol gösterici olur. Ağ programı uygulanmasında yanıtlanması 

gereken sorular Ģunlardır (Albayrak, 2009, s.420): 

- Projenin iĢlemleri nelerdir ve bu iĢlemlerin sıralaması ne olmalıdır? 

- Hangi iĢlemler eĢ zamanlı olarak yürütülebilir? 

- Her bir iĢlem için gereken zaman nedir? 

- Kısıtlamalar nelerdir?  

Ağ programının öğeleri iĢlemler, olaylar ve sıra iliĢkileridir. ĠĢlemler genellikle 

yapılacak olan faaliyetleri ifade eder. Olaylar iĢlemlerin baĢlangıçtaki bir olayı ve 

bittikten sonraki bir olayı ifade eder. Olaylar genellikle ağ programında düğüm olarak 

kare veya daire içerisinde gösterilir. Sıra iliĢkileri ise olay veya iĢlemler arasındaki süre 

olarak gösterilen bağımlılık iliĢkisini ifade eder. Ağ program yapıları iĢlem oklu ağ, 

olay düğümlü ağ ve iĢlem düğümlü ağ Ģeklindedir.  

Ağ programının temel kuralları aĢağıdaki gibidir. 
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- Ġki iĢlem ardarda ise aralarında sapaksız basit bir bağ vardır.  

 

                                                      

   

- Bir öncülün birden fazla ardılı varsa öncül ile ardıllar arasında v sapaklı bir 

bağ vardır.  

 

                                                              

   

- Birden fazla öncülün bir tek ardılı varsa öncüller ile ardıllar arasında v 

kavĢaklı bir bağ vardır. 

 

                                                                      

 

 

- KoĢut iĢlemlerde gösterim aĢağıdaki gibidir. 

                                             

 

 

- ĠĢlem oklu ağ programlarında iliĢkiler bazen kukla iĢlemler yardımıyla 

kurulur. AĢağıdaki iĢlem oklu ağda A ve B iĢlemleri tamamlandıktan sonra C iĢlemi 

kukla iĢlemi ile baĢlayabilir. 

                                                       

        

                                                       

Düz oklar olaylar ve iĢlemler arasındaki sıra iliĢkilerini kesik çizgili oklar ise 

sadece iĢlemler arasındaki sıra iliĢkisini gösterir. Kesik çizgili iĢlemler kukla iĢlem 

olarak da ifade edilmektedir. Bu tür iĢlemlerin zaman süresi sıfır olduğundan bunlar 

herhangi bir kaynağı gerektirmez (Albayrak, 2009, s.422).  

 

  A B

A 

A 

          C 

  

  A C

A 

  B D

A 

A B 

  

  

A 
B 

C 

B

A 

C

A 

  

  

A

A 

B

A 

A 

B 

C 

A B C E 

D 

A 

B 

C 

D 



36 

 

 

Ayrıca; 

- Her faaliyet sadece tek bir okla gösterilir. 

- Ok uzunluğunun faaliyetin önem ve süresi ile hiçbir iliĢkisi yoktur.  

- Ok yönü genel olarak zamanın ilerlediği yöndedir, vektörel anlamı yoktur. 

- Faaliyetlerin baĢlangıç ve bitiĢ noktaları olay olarak tanımlanır ve her olay 

ufak bir daire olarak gösterilir (Acar, 2000, s.110).  

Süre tahminlerinden önce ok diyagramları hazırlanır. Ok diyagramı projenin 

planlaması aĢamasında geliĢtirilir. Maliyet, kaynak ve süreler bu aĢamada dikkate 

alınmaz. Ok diyagramlarından sonra sürelerin belirlenmesi iĢlemi yapılır. ĠĢlem 

sürelerinin tahmininde iĢi yapan ya da uzman kuruluĢlar görev almalıdır. ĠĢlem süreleri 

ve proje tamamlanma süresi tahminleri için çeĢitli teknikler kullanılmaktadır. 

Tekniklerin seçimi projelerin büyüklükleri ve elde bulunan verilerin doğruluk 

düzeylerine göre değiĢmektedir. Örneğin çok sayıda faaliyet varsa her faaliyet için 

iyimser ve kötümser iĢlem süresi tahmini yapılarak hesap yapılacak olsa tahmin süreci 

bile projenin baĢlama süresini uzatacaktır. Bunun yerine önceki proje tecrübeleri ve 

standart metodlar kullanılan iĢlemler için kesin süreler ve risklerin yüksek olduğu 

iĢlemler içinse iyimser, kötümser süreler ile ortalama süreler bulunarak hesap yapılması 

daha uygun olacaktır. Diğer taraftan süreleri belli olan iĢlemlerin bir baĢlama ve bitiĢ 

zaman konumları vardır. Proje baĢlangıcındaki iĢlemin baĢlama zamanı sıfırdır. ĠĢlem 

süresi kadar sonrası da bu iĢlemin bitiĢ zamanıdır. Bundan sonraki iĢlemlerin zaman 

konumları önceki ve aynı anda yapılan iĢlemlerin konumuna ve durumuna göre 

değiĢmektedir. Bu projenin ilgili iĢlemin ve olayın zamansal konumlarını da belirlemek 

gerekmektedir. Zamansal konumlarda iĢlemlerin en erken baĢlama zamanı (ES), iĢlem 

süresi (D) kadar sonrası en erken bitiĢ (tamamlanma) zamanı (EF), en geç baĢlama 

zamanı (LS), en geç bitiĢ zamanı (LF) Ģeklinde tanımlanırken, olaylar ise en erken 

baĢlama (ES) ve en geç bitiĢ (LF) olarak tanımlanır.  

- Projeyi baĢlatan olayın en erken baĢlama zamanı olarak sıfır (0) verilir.  

- Her iĢlemin kendisini baĢlatan olay gerçekleĢtiği anda baĢladığı varsayılır. Bir 

iĢlemin en erken bitiĢ (tamamlanma) zamanı, en erken baĢlama zamanına iĢlem 

süresinin eklenmesi ile bulunur.  

- Bir olayın en erken baĢlama zamanı bu olayla sonuçlardan en uzun, erken 

tamamlanma zamanına sahip olan iĢlemin erken tamamlanma zamanına eĢittir. Tekrar 

önce anlatılan adıma dönülür.  
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Bu yöntem “ileri gidiĢ” çözümü olarak bilinir. Bundan sonra Ģebeke “geri 

dönüĢ” kurallarının uygulanmasıyla çözülür. Geri dönüĢ kuralları; 

- Geri dönüĢ hesaplamalarına en son iĢlemden baĢlanır ve her iĢlem için en geç 

bitiĢ (tamamlanma) zamanı bulunur. En son iĢlemin en geç bitiĢ (tamamlanma) zamanı 

en erken baĢlama zamanına eĢitlenir. 

- ĠĢlemin en geç baĢlama zamanı, en geç bitiĢ (tamamlanma) zamanından iĢlem 

süresinin çıkarılmasıyla tespit edilir. 

- Bir iĢlem en geç baĢlama zamanı kendisinden çıkan iĢlemler arasından en 

küçük en geç baĢlama zamanlı iĢlemin en geç baĢlama zamanına eĢittir (Acar, 2000, 

s.111). 

ĠĢlem oklu ağ diyagramında zamanların gösterimi ġekil 11’deki gibi olacaktır.  

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 11.   ĠĢlem zamanlarının gösterilmesi 

 

 

 

 

                                                                   

 

 

Şekil 12. Ok diyagramı 

  

ġekil 12’de örneği verilen iĢlem sıra ve süreleri belirlendikten sonra CPM ve 

PERT gibi proje tamamlanma süresi hesaplama tekniklerinden biri seçilmelidir.  
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2.9.2.2. Gantt ġeması  

Yönetim bilimi otoritesi olarak kabul edilen ve Endüstri Mühendisi olan Henry 

Gantt birçok farklı çizelge oluĢturmuĢtur. Gantt çizelgeleri ile idareciler çabukça; 

üretimin program dâhilinde, programın ilerisinde veya programın arkasında olup 

olmadığını bilebilir duruma gelmiĢtir. Bugün modern planlama yazılımları bile bu 

önemli iĢlevi içerir. ġekil 13’te de gösterildiği gibi Gantt diyagramında tamamlanması 

birçok günü gerektirecek olan emirlerden örneklem uzay oluĢturur. Günlük dengeyi, her 

gün boyunca sıralar ve her parça veya her çalıĢma için sütunlar oluĢturur. Uygun 

hücrelere girilen miktar parçalarının sayısı, her gün kaydedilir ve o parça için toplam 

değerler hesaplanır. Ağırlıklı yatay çizgiler emrin yapılmakta olduğu tarihi ve zamanı 

gösterir. Gantt'a göre, grafiksel günlük denge, "ĠĢi programlamak ve kaydetmenin bir 

metodu"dur. Üretim kartları her gün iĢin ne kadarının yapıldığını gösterir ve 

operatörlerin çalıĢmasını raporlar ve ġekil 14’teki gibi gerçekleĢmeler kaydedilir. Gantt 

Ģeması (planlanan), yöneticinin her gün belli normlarının olması gerektiğini ve bunları 

çalıĢanlara tavizsiz yaptırması gerektiğini düĢünmektedir. Bununla birlikte, planlı ofis 

çalıĢmalarıyla her sorunun çözülemeyeceğini de belirtir. 

  

Şekil 13. Gantt Ģeması örneği (planlanan) 

 

 

Şekil 14.  Gantt Ģeması örneği (GerçekleĢemeler ile birlikte) 
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Gantt ġeması az sayıda çalıĢanı kapsayan küçük boyutlu projeleri tanımlamak, 

izlemek ve rapor etmek için uygun bir araçtır. Bu aracın kontrol mekanizması olarak 

çok az yararı vardır. En önemli özelliği çok çabuk ve kolay hazırlanabilmesidir 

(Albayrak, 2009, s.415). ġekil 13’te planlama için hazırlanan Gantt Ģeması ve kontrol 

amaçlı hazırlanan ġekil 14’teki Gantt Ģeması görülmektedir.  

Mobilya üretim süreçlerinin ĠKY örneğindeki iĢlemlerden bir kısmı ile Gantt 

Ģemasının Microsoft Excel ile kolaylıkla hazırlanmıĢ örneği Tablo 1 ve ġekil 15’teki 

gibi olacaktır. 

Tablo 1. İş Kırılım yapısı ve işlem süreleri örneği 

ĠĢlem BaĢlangıç Süre BitiĢ 

      3.1 Gövde Kesim 0 4 4 

      3.2 Gövde Bantlama 4 3 7 

      3.3 Gövde Delik Montaj 7 5 12 

      3.4 Kapak Kesim 12 1 13 

      3.5 Kapak Kenar ĠĢlem 13 3 16 

      3.6 Kapak Boyama 16 4 20 

      3.7 Kapak Paketleme 20 3 23 

      3.8 Kapaklı Modül Toplama 23 1 24 

      3.9 Sevk 24 2 26 

      3.10 Montaj 26 1 27 

 

 

Şekil 15. MS Excel ile hazırlanmıĢ Gantt Ģeması örneği 

 

Faaliyetlerin nasıl yürüdüğünü görmek için her faaliyetin baĢlangıcından itibaren 

faaliyetin tamamlanan kısmıyla orantılı bir çizgi çekilir. Böylece Gantt Ģeması projenin 

planlama ve uygulama dönemlerini ortaya koyar. Ancak kullanım kolaylığı ve basitliği 

gibi avantajlarının yanında bazı dezavantajları da vardır. Örneğin Gantt Ģemalarında bir 

projeyi oluĢturan faaliyetler arasındaki bağlantılar görülmeyebilir. Hangi faaliyetlerin 

projenin tamamlanma süresini geçmeksizin geciktirilebileceğini, hangilerinin 

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28

      3.1 Gövde Kesim

      3.2 Gövde Bantlama

      3.3 Gövde Delik Montaj

      3.4 Kapak Kesim

      3.5 Kapak Kenar ĠĢlem

      3.6 Kapak Boyama

      3.7 Kapak Paketleme

      3.8 Kapaklı Modül Toplama

      3.9 Sevk

      3.10 Montaj
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geciktirilemeyeceğini belirtmez. Ayrıca, herhangi bir faaliyetin süresinde bir değiĢiklik 

olması durumunda tüm Ģemanın yeniden çizilmesi gerekebilir. Gantt ġeması program 

oluĢturma safhasının sonucu olarak düzenlenir. Gantt ġeması, iĢ programı önceliklerini 

tanımlamak, proje ekibiyle değiĢiklikleri tartıĢmak, zamanlama hedeflerini takip etmek, 

proje daha devam ederken durumu özetleyip raporlamak için uygundur. Detaylı izleme 

için daha geliĢmiĢ teknikler (CPM, PERT) kullanılır (Sönmez, 2007, s.61).  

 

2.9.2.3. Kritik Yol Yöntemi (Critical Path Method - CPM) 

CPM,  Du Pont de Nemours & Co iĢletmesi tarafından kullanılmıĢ olan proje 

süresi hesaplamasında kullanılan bir ağ yöntemidir. Özellikle kritik iĢlemlerin 

belirlenmesi ve kaynakların kritik iĢlemlere atanması mantığına dayanır. Ġlk kullanıldığı 

döneme nazaran büyük geliĢme sağlanmıĢtır ve günümüzde nakit akıĢı, kaynak tahsisi 

ve dağıtımı ve maliyet belirleme konularındaki çalıĢmalara da önemli katkılar 

sunmaktadır.  

Kritik yol bir projenin baĢlangıç ve bitiĢ olaylarını birleĢtiren kritik iĢlemler 

zinciri olarak tanımlanır (Albayrak, 2009, s.428). Kritik yoldaki iĢlemlerin en erken ve 

en geç zamanları aynıdır. Her projenin en az bir kritik yolu vardır. Kritik yolun toplam 

süresi proje toplam süresini belirler ve bu yoldaki iĢlemlerde olan bir gecikme proje 

süresinde o kadar gecikmeye neden olur. Kritik yolun üzerindeki iĢlemlerin gecik 

süreleri sıfırdır ve serbest süreleri olmamasına rağmen kritik yol üzerinde olmayan 

iĢlemlerin serbest süreleri vardır. Bu iĢlemlerin serbest süreler kadar geç baĢlama ve 

veya bitmesi proje toplam süresini etkilemeyebilir. Projenin baĢarıyla tamamlanabilmesi 

için kritik yolun tanımlanması gerekir. Her iĢlemin baĢlama ve bitiĢ zamanlarının 

belirlenmesinde ilk adım ġekil 16’da görüldüğü gibi ağ diyagramı oluĢturulmasıdır.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 16. Ağ diyagramı  
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CPM uygulamasının ilk aĢamasında ağ diyagramı çözüm yönteminde anlatılan 

“ileri gidiĢ” metodu ile olayların en erken baĢlama zamanları belirlenir. Ġkinci aĢamada 

da “geri dönüĢ” yöntemiyle olayların en geç bitiĢ zamanları hesaplanır. Çift ok ile 

gösterilen yol kritik yoldur. 

    = i olayından çıkan tüm iĢlemler en erken baĢlama zamanı 

    = (i, j) iĢleminin en erken tamamlanma/bitiĢ zamanı 

    = (i, j) iĢleminin süresi 

    = (i, j) iĢleminin en geç baĢlama zamanı 

    = i olayına giren (bu olayla biten) tüm iĢlemler için en geç bitiĢ zamanı 

    =      (    +    ) bütün (i,j) iĢlemleri için 

    =     (    -    ) bütün (i,j) iĢlemleri için 

    = (    -    ) 

    = (    +    ) 

a) Ġleri GidiĢ Yöntemi ile çözüm 

    = 0 

    =          = 0 + 3 = 3 

    =          = 3 + 3 = 6 

Dördüncü (4.) olaya iki iĢlem girmektedir. (2,4) ve (3,4) iĢlemleri 

    =          (        ) =      ((        ), (        )) 

                                                      =      ((   ), (   )) 

                                                      =      ( ,  ) = 6 

    =          (        ) = max((        ), (        )) 

                                                      =  max((   ), (   )) 

                                                      =  max( ,   ) = 13 

   =           (       )  = max ((       ),(       ),(        ) ) 

                                                      =  max((   ), (   ) , (    )) 

                                                      =  max(8, 11, 19) = 19 
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Hesaplanan değerler Ģebeke diyagramında ġekil 17’deki gibi gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 17. Ok diyagramında ileri gidiĢ hesaplama değerlerinin gösterimi 

 

b) Geri DönüĢ Yöntemi ile çözüme devam edilir. 

    =      = 19 

    = (    -    ) = 19 – 6 = 13 

    =         (     -    ) = min((    -    ), (    -    )) 

                                            = min((       (    ))  

                                         = 6 

    =           (     -    ) = min((    -    ), (    -    ), (    -    )) 

                                             = min((   ), (    ), (    )) 

                                             = min((       (    ))  

                                          = 6 

    =         (     -    )   = min((    -    ), (    -    )) 

                                             = min((   ), (   )) 

                                           = min(3, 4)   

                                          = 3 

    =     -     = 3 – 3 = 0 

Bu hesaplama sonucunda elde edilen değerler ilgili iĢlemin üzerine yazılır. 

Bu aĢamadan sonra aĢağıdaki 3 Ģarta bakılarak her iĢlem kontrol edilir. Üç Ģartı 

birden sağlayan her iĢlem Kritik Yol üzerinde kabul edilir (Acar, 2000, s.114).  

1.      =      

2.      =      

3.            =            =       

Buna göre kritik yol (1-2-3-4-5-6) yani A, B, Kukla, F, H iĢlemlerinden oluĢmaktadır ve 
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ġekil 18’de çift çizgi ile gösterilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 18. Ok diyagramında hesaplanan kritik yolun gösterimi 

Proje zamanlama iĢlemin tamamlanması için gecikme sürelerinin de 

hesaplanması gerekir. Her iĢlem için Toplam gecikme (TF) ve Serbest gecikme (FF) 

olarak iki gecikme hesaplanır.  

Serbest gecikme bir iĢlemin kendisinden sonraki iĢlemi geciktirmeden baĢlama 

veya bitiĢinin geciktirilebileceği süredir. Serbest gecikme bir iĢlemin en erken 

tamamlanma süresi ile kendisini izleyen iĢlemin en erken baĢlama zamanı arasındaki 

farktır. 

      =                 

Toplam gecikme ise bir iĢlemin proje tamamlanma süresini etkilemeden 

geciktirilebileceği süredir. Toplam gecikme bir iĢlemin en geç tamamlanma ve en erken 

tamamlanma süreleri arasındaki farktır. Kritik yol hesaplamaları Tablo 2’deki gibidir. 

                     

Tablo 2. Kritik yol hesaplama sonuçları tablosu 

Faaliyet 

(i,j) 

Süre 

     

En Erken 

BaĢlama 

     

En Erken 

Tamamlanma 

     

En Geç 

BaĢlama 

      

En Geç 

Tamamlanma 

     

Toplam 

Gecikme 

     

Serbest 

Gecikme 

     

(1,2)A 3* 0 3 0 3 0* 0 

(2,3)B 3* 3 6 3 6 0* 0 

(2,4)C 2 3 5 4 6 1 1 

(3,4) 0* 6 6 6 6 0* 0 

(3,5)D 3 6 9 10 13 4 4 

(3,6)E 2 6 8 17 19 11 11 

(4,5)F 7* 6 13 8 13 0* 0 

(4,6)G 5 6 11 14 19 8 8 

(5,6)H 6* 13 19 13 19 0* 0 

* : Kritik ĠĢlem              Proje Tamamlanma Süresi = 19  

   0   0 

A 

3    3  3 
B 

C 

D 

 F 

G 

E 

H 

    6 

   6 

   13    19 

 6 

 13 

 6 

 19 

1 

4 

2 

3 

5 6 
2 

3 3 

2 

5 

7 

6 



44 

 

 

Bu hesaplamalara göre süreler ve kritik yol belirlenerek, proje baĢlama 

tarihinden itibaren iĢlemlerin baĢlama ve bitiĢ tarihleri için takvim oluĢturulabilir. Kritik 

yol metodu sonuçlarına göre normal ve hızlandırılmıĢ proje süreleri oluĢturulabilir. 

Normal maliyete ulaĢtıran minimum zaman normal zaman olarak tanımlanırken, daha 

yüksek maliyetle proje tamamlama süresini kısaltarak iĢlemlerin tamamlandığı 

minimum zaman hızlandırılmıĢ zaman olarak tanımlanır. Kritik yol üzerinde olmayan 

iĢlemlerin hızlandırılması serbest sürelerden proje süresini kısaltmayabileceği gibi 

maliyetleri de yükseltecektir. Maliyet kapsam yönetiminde ve zaman yönetiminde 

Maliyet-Zaman eğrileri hakkında bilgi verilmektedir. 
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  Şekil 19.  Proje iĢlemlerinin zamanlarının gösterimi 

 

ġekil 19’da çok sayıda iliĢkili iĢlemin olduğu bir projedeki bir iĢlem tüm süreleri 

hakkında bilgi verilmiĢtir.  

 

2.9.2.4. PERT 

PERT, iĢlem sürelerinin belirsiz olduğu durumlar için proje zaman tahmini 

yapan bir Ģebeke analizi olarak tanımlanabilir. 1950’lerde Amerika BirleĢik 

Devletleri’nde o dönemin gerçekleĢtirilmiĢ en karmaĢık projelerinden biri olan Polaris 

Denizaltı füze sisteminin tasarım ve üretim projesinde geliĢtirilmiĢtir (Chinneck, 2009, 

s.1).  

CPM iĢlem sürelerinin belirli olduğu durumlar için kullanılırken; PERT iĢlem 

sürelerinin iyimser süre, kötümser süre ve en uygun süre tahminlerine göre olasılıklı 

olduğu durumlar için kullanılır.  

   4    20 

1 2 

   6    8    17 

S=6 
FF = 3 

6 SP 

TF=10 

Min Süre=9 

Max Süre=16 
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PERT uygulamasında iĢlem sürelerinin tahmini için üç ayrı tahmin değeri 

belirlenir. Bunlar iyimser, kötümser ve en uygun(normal) süre tahmin değerleridir. Bu 

değerler belirlendikten sonra üç süre tahmininin ağırlıklı ortalaması olarak beklenen 

değeri hesaplanır. Bu uygulamada önemli olan üç ayrı sürenin de tahminin doğru 

Ģekilde yapılmasıdır. Ġyimser süre (a); olumlu koĢullar altında projenin 

gerçekleĢtirilmesi, kötümser süre (b) projenin olumsuz koĢullar altında 

gerçekleĢtirilmesi, en uygun süre (m)  projenin normal koĢullar altında 

gerçekleĢtirilmesi dikkate alınarak tahmin edilir.  

Ġyimser süre (a) tüm koĢullar en olumlu Ģekilde ilerlese %99,7 olasılıkla proje 

tamamlanma süresi olabilecek en kısa süre olur.  

Kötümser süre (b) tüm koĢullar olumsuz Ģekilde ilerlese %99,7 olasılıkla proje 

tamamlanma süresi olabilecek en uzun süre olur. Süre tahminleri bu durumda a ve b 

arasında olur ve tahminler ±3σ sınırında beta dağılıma uyar. 

Beta dağılımı, özellikle endüstriyel mühendislik ve yöneylem araĢtırması bilim 

alanlarında, belirli bir minimum değer ile belirli bir maksimum değer aralığı içinde 

sınırlanmıĢ olayların ortaya çıkması Ģeklindeki pratik sorunların modellenmesi için 

kullanılır. Özellikle PERT tipi proje yönetimi ve kontrolü kuramında, üçgen dağılım ile 

birlikte özellikle olasılık gösteren aktivite uzunluklarının tahmini için kullanılmaktadır 

(www.wikiwand.com/tr/Beta_dağılımı, 02.12.2017).  

Proje yönetimi ve kontrolü için çok kere kısa olarak yapılan hesaplarda, belli bir 

aktivite uzunluğu için Beta dağılımlarının ortalama ve varyans değerleri Ģu Ģekilde 

kullanılır: 

Ortalama = [ [ ( a + b ) / 2 ] + 2m ] / 3= ( a + 4m + b ) / 6 

Standart Sapma (σ)  =(b   a) / 6 

Varyans(V) = (  ) =                

PERT metoduna göre varyansın büyük çıkması proje tamamlanma süresinin 

büyük değiĢimler gösterebileceği, varyansın küçük çıkması proje tamamlanma süresinin 

büyük değiĢimler göstermeyeceği anlamına gelir.  

PERT metodunda iĢlemlerin süreleri dikkate alınırken iĢlemlerde kullanılan 

kaynaklar dikkate alınmadığından aynı anda yapılacak bir iĢlem için gerekli olabilecek 

bir ekipman iĢlemlerin aynı anda değil de ilgili ekipman boĢa çıktığında yapılabileceği 

için ardıĢık iĢlem gibi gerçekleĢir ve iĢlem süresi beklenenden uzun sürer 

(Chinneck,2009,s.6).  

http://www.wikiwand.com/tr/Beta_dağılımı
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Örneğin bir projenin tamamlanma süresi olumlu koĢullar altında 5 hafta, normal 

koĢullarda 7 hafta olumsuz koĢullarda 12 hafta olarak tahmin edilmiĢtir. 

a  =  5 Hafta 

m =  7 Hafta 

b  = 12 Hafta 

S = (5+4x7+12)/6 =  / 6 =  7,5 

V =                = 1,36 

Doğru bir tahminleme için çok sayıda tahminleme yapılması ve bu tahminleri 

yapacak olan kiĢilerin bağımsız, tarafsız ve iĢin uzmanlarından oluĢturulması gerekir 

(Albayrak, 2009, s.437).  

Ayrıca PERT sayesinde Z = (ĠT – BT)/ σ  formülü ile ve standart dağılım tablosu 

kullanılarak projenin farklı tarihlerde tamamlanma olasılıklarını hesaplamak 

mümkündür (Gür, 2006, s.16).  

ĠT = Programlanan(Ġstenen) Tamamlama Süresi  

BT= Beklenen Proje Tamamlama Süresi 

 σ  = Standart Sapma (√V) 

 Z  =  Projenin belli bir sürede tamamlanma olasılığını 

Örneğin; P projesinin iĢlemlerinden A, C, E, G ve H iĢlerinin kritik yol üzerinde 

olduğunu ve B, D ve F iĢlerinin ise gecikme bolluklarının olduğunu biliyoruz ve süreleri 

hafta Tablo 3’teki gibidir. Projenin 16 haftadan önce tamamlanması istenmektedir. 

Tablo 3. P Projesinin tahmini işlem süreleri tablosu 

İşlem a m b S V 

A* 2 3 4 3 0,11 

B 1 2 3 2 0,11 

C* 2 3 7 4 0,69 

D 1 3 8 4 1,36 

E* 1 4 7 4 1,00 

F 1 2 6 3 0,69 

G* 2 3 7 4 0,69 

H* 1 2 3 2 0,11 

*Kritik Yolda S(Beklenen Tamamlama Süresi) =17 Hafta 

Yukarıdaki her iĢlem için varyans hesabı yapıldıktan sonra projenin tamamının 

varyans ve standart sapması hesaplanabilir.  

Varyans(V) = (  ) =                

                = 0,11 + 0,69 + 1,00 + 0,69 + 0,11 = 2,61 

√  =   √2,61 =  1,62 hafta olarak bulunur. 
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Artık projenin verilen bir tarihten önce bitme ihtimali hesaplanabilir. Örneğin 

projenin 18 haftadan önce bitme ihtimalini hesaplamak istiyor olalım. Bu durumda 

aĢağıdaki formül kullanılır: 

Z = (istenen tarih – beklenen tarih ) / 1,62 

Z = (18 – 17) /1,62 

Z = 0,62 

Sonuç olarak %73 ihtimalle 18 haftadan önce projenin tamamlanacağı 

söylenebilir. Bu aĢamada bu ihtimal proje sahibi ve proje ekibi tarafından 

değerlendirilmelidir. Projenin istenen sürede tamamlanması için yapılan süre tahminleri 

yeniden gözden geçirilmeli, tahminler üzerinde genel olarak uygun oldukları 

değerlendirmesi olursa istenen proje süresinin gözden geçirilmesi gerekmektedir. 

 

2.9.2.5. Proje Süresi Ġndirgeme Maliyeti  

Ġstenen proje süresinde değiĢiklik yapılamıyorsa projenin istenen sürede 

tamamlanamaması durumu alınabilecek bir risk değildir. Bu nedenle projeyi 

hızlandırabilecek koĢullar gözden geçirilmelidir.  

Öncelikle her kazanımın bir maliyeti olduğu bilinmelidir. Buna “Nimetten külfet 

doğar.” denilir. Yani projenin beklenen süreden daha kısa yapılması mümkünse bile bu 

bir maliyet olarak yansıyacaktır. Projeyi daha kısa süre tamamlama maliyetinin ġekil 

20’deki gibi doğrusal olması durumunda indirgeme maliyeti Ģu Ģekilde hesaplanabilir: 

 

Şekil 20.  ĠĢlem (Faaliyet) zaman-maliyet doğrusal grafiği 

Zaman BaĢına Maliyet = (ĠM-NM) / (NZ – ĠZ) 

ĠM  = ĠndirgenmiĢ Zaman için Maliyet  

NM = Normal Zaman için Maliyet 

NZ  = Normal zaman  

ĠZ   = ĠndirgenmiĢ zaman 

Hızlandırıl
mış 1, 
34.000 

Normal, 
2, 30.000 

28000

29000

30000

31000

32000

33000

34000

35000

1 2

Maliyet (TL) 

Zaman(Hafta) 
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Aynı örnek üzerinden devam ederek, her iĢlemin normal maliyeti ve iĢi 

hızlandırma (indirme) maliyetleri aĢağıdaki tablodaki gibi olsun. 

Tablo 4. Proje süresi indirgeme maliyetleri tablosu 

ĠĢlem Normal ĠndirgenmiĢ 

Süre 

Normal 

Süre 

ĠndirgenmiĢ 

Maliyet 

Ġndirgeme 

Ek Maliyet Kritik Yolda Mı? 

A* 2 1 22.000 TL 22.750 TL 750 TL Evet 

B 3 1 30.000 TL 34.000 TL 4.000 TL Hayır 

C* 2 1 26.000 TL 27.000 TL 1.000 TL Evet 

D 4 2 48.000 TL 49.000 TL 1.000 TL Hayır 

E* 4 2 56.000 TL 58.000 TL 2.000 TL Evet 

F 3 2 30.000 TL 30.500 TL 500 TL Hayır 

G* 5 2 80.000 TL 84.500 TL 4.500 TL Evet 

H* 2 1 16.000 TL 19.000 TL 3.000 TL Evet 

Top. 15 7 308.000 TL 324.750 TL 16.750 TL   

Kritik yolun indirgenmiĢ tamamlama süresi 7 Hafta, tüm iĢlemlerin zaman 

indirgeme maliyetleri toplamı 16.750 TL olacaktır.  

Seçilen her proje zamanı için Ģebeke zaman programı, faaliyet programı ile 

birlikte geliĢtirilir. Bu faaliyetlerin maliyetlerinin toplamı, seçilen proje zamanına bağlı 

olarak projenin toplam maliyetini verir (Acar, 2000, s.116). Bu maliyetler bütçe ve 

karlılık hesaplamalarına uygun bulunuyorsa ve paydaĢlar tarafından kabul edilebilir 

durumda ise proje bu çizelgeye göre planlanacak ve uygulamaya hazır olacaktır. 

Faaliyet maliyet–zaman eğrisinden farklı olarak proje maliyet–zaman eğrisinde 

genellikle uç noktalar arasındaki bir nokta minimum maliyete karĢılık gelir. 

 

2.9.3. Proje Uygulama, DeğiĢimleri Kontrol Etme ve Güncelleme 

Bu aĢama proje planında listelenen her iĢlem ve görevin uygulanmasını kapsar.  

Faaliyet ve görevler yapılırken bir dizi yönetim çalıĢması ile proje kontrol edilir ve 

izlenir. Kontrol ve izleme süreci değiĢikliklerin, risklerin ve sorunların takibi, zaman 

yönetimi, kabul edilebilir kalite seviyesi vb. konuları kapsar.  

 

Şekil 21.  Proje safhalarında sarf edilen çabanın zamana göre dağılımı  
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ġekil 21’de görüldüğü gibi projenin her safhasında zamana bağlı olarak farklı 

düzeylerde çaba sarf edilir. En yoğun çaba proje kaynaklarının en çok kullanıldığı safha 

olan uygulama safhasında sarf edilir. Uygulama safhası sürekli durum raporlarının 

iletildiği, değiĢimlere göre önlem ve düzeltmelerin yapıldığı, kalite ve bütçe uyumunun 

gözlemlendiği ve sapma tahminlerinin yapıldığı safhadır. Proje kapsamındaki tüm mal 

ve hizmet tamamlandığında ve müĢteri sonuçları kabul ettiğinde proje teslime hazır 

demektir. Proje aĢamalarına göre proje tamamlanma oranı ġekil 22’de gösterilmiĢtir.  

 

Şekil 22.  Tipik inĢaat projesi proje hayat döngüsü 

Kaynak : PMI, 2000, s.15 

 

2.9.4. Proje Tamamlama/Teslim 

Proje tamamlama aĢamasında müĢteriye son teslimat yapılır. Teslimat ile birlikte 

proje dokümanları, sona eren tedarikçi sözleĢmeleri, artan kaynaklar hakkında 

müĢteriye ve diğer paydaĢlara bilgilendirme yapılır. Uygulama sonrası gözden geçirme 

yapılır. Bu aĢamada genel baĢarı durumu ve gelecekteki diğer projeler için bu projede 

öğrenilenler gözden geçirilir.  

 

2.10. Proje Yönetiminin Bilgi Alanları  

PMI’a göre proje yönetiminin dokuz bilgi alanı vardır (PMI,  2000, s.39). Bu 

süreçlerin birbirleri ile bağları ve etkileĢimleri vardır. Genel olarak tüm süreçler 

birbirini etkiler ya da tetikler. Proje yönetimini bilgi alanlarına ayırmak proje yönetimini 

uzmanlık alanlarına bölmeyi ve yönetimini kolaylaĢtırmayı sağlar. Proje yönetimini 

bütün süreçleriyle kavrayabilmek ve baĢarılı olabilmek için, bu süreç elemanlarının her 

birinin ayrıntılı olarak ele alınması ve hepsinin bir arada, karĢılıklı etkileĢim ve uyum 

içinde yürütülmesi gerekmektedir. Bu süreçler birbirini desteklemeli ve projenin 

sürdürülebilirliğini sağlamalıdır. Zaman zaman bilgi alanlarının çakıĢtığı olmaktadır ve 
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biri diğerini kötü yönde etkileyebilmektedir. Uyumu sağlamak proje yönetim ekibinin 

ve üst yönetimin görevidir. Bu noktada da uyum (entegrasyon) yönetimi önemli 

olmaktadır. Proje baĢlangıcında planlama ve kontrol süreci ve uygulama süreci baĢlamıĢ 

olur. Tamamlama sürecinde ise baĢlama süreci bitmiĢtir, planlama ve kontrol ile 

uygulama süreçleri bir süre daha devam eder ve proje teslimi ile birlikte bu süreçler de 

sona erer. Tüm bu süreçler içerisinde proje yönetiminin bilgi alanlarının proje 

hedeflerine en uygun Ģekilde yönetilmesi zorunludur. 

 

2.10.1. Proje Entegrasyon(Uyum-Koordinasyon) Yönetimi 

Proje entegrasyon yönetimi, projenin bileĢenlerinin uyumlu ve projeye uygun 

koordine edilmesini kapsar. Bu süreç proje yönetiminin iskeletini oluĢturur ve diğer 

süreçleri etkilendiğinden, dokuz sürecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon yönetimi, 

projenin baĢarıya ulaĢabilmesi için kilit rol oynamaktadır. Projenin entegrasyonunu 

genel olarak proje yöneticisi ve proje ekibi sağlar. Bu süreçte proje bileĢenlerinin, 

planların ve yerine getirilmesi gereken görevlerin koordinasyonu sağlanır, üst düzey 

yöneticiler ve paydaĢlarla sürekli iletiĢim kurulur. 

Proje yönetim süreçleri arasındaki koordinasyonu aĢağıdaki safhalardan oluĢur. 

- Proje Planı GeliĢtirme  

- Proje Planı Uygulama 

- TümleĢik DeğiĢim Kontrolü  

Proje planı geliĢtirme sürecinde diğer planlama çıktılarının alınması ve bu çıktıların 

organizasyonel politikalar, kısıtlar ve kabuller altında tutarlı bir belge haline getirilmesi 

iĢlemidir. Bu süreçte proje planlama yöntemi, proje paydaĢlarının bilgi ve becerileri, proje 

yönetim bilgi sistemi ve kazanılan değer yöntemi gibi araç ve teknikler kullanılır. Proje 

planları değiĢikliklere uyum sağlayacak yapıda dinamik olmalı, proje kapsamındaki iĢlere 

rehberlik etmeli, sadece gerektiğinde detaylandırılmalıdır. Her proje özgün olduğundan proje 

planları da özgündür. Ancak, her bir planın içermesi gereken ortak unsurlar vardır. Bu 

unsurlar giriĢ, tanımlama, idari ve teknik yaklaĢım, çıktılar, zaman ve maliyet baĢlıkları 

altında toplanabilir. Proje planı geliĢtirme, proje uygulama ve proje değiĢim kontrolüne 

rehberlik edebilmek için diğer planlama iĢlemlerinin çıktılarını kullandığı gibi stratejik 

planlama da dahil olmak üzere diğer iĢlevlerin çıktılarını da kullanır (PMI, 2000, s.42). 

Proje planı uygulama süreci proje planının gerçekleĢtirildiği en önemli ve 

bütçenin büyük bir bölümünün tüketildiği süreçtir (PMI, 2000, s.46). Proje yöneticisi ve 
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proje ekibi diğer teknik ve idari iĢlevleri koordine etmeli ve yönetmelidir.  Uygulama 

süreci ürünün oluĢtuğu, proje hayat döngüsünün en uzun safhasıdır. Proje planının 

geliĢtirilmesi ve uygulanması safhaları birbirinden ayrılmaz faaliyetlerdir. Bu sürecin 

girdileri proje planı, destek detayları, organizasyon politikaları, önleyici ve düzeltici 

faaliyetlerdir. Proje uygulamada kullanılan teknik ve araçlar ise genel yönetim 

becerileri, ürün yetenek ve bilgisi, çalıĢma izin sistemi, durum değerlendirme 

toplantıları, proje yönetimi bilgi sistemi, organizasyon prosedürleri olarak sayılabilir. 

Uygulama sürecinin çıktıları ise iĢ sonuçları ve değiĢim ihtiyaçlarıdır. 

TümleĢik değiĢim kontrolü değiĢikliklerin üzerinde anlaĢmaya varılmasını 

sağlamak için değiĢiklikler yaratan faktörlerin etkilenmesi, ortaya çıkacak 

değiĢikliklerin belirlenmesi ve belirlenen değiĢikliklerin ortaya çıktığında 

yönetilmesiyle ilgilenir (PMI, 2000, s.47).  Performans raporlarına göre kapsam, 

program, maliyet, kalite, risk ve sözleĢme yönetimi konularının değiĢiminin yönetilmesi 

tümleĢik değiĢim kontrolü ile sağlanır. Bu sürecin girdileri proje planı, değiĢim talepleri, 

performans raporlarıdır. DeğiĢim kontrol sistemi, konfigürasyon yönetimi, performans 

ölçümleri, ek planlar, proje yönetimi bilgi sistemi teknikleri bu süreçte kullanılır. 

Performans yönetim sürecinin kalbi kontroldür, amacı yönlendirme, aracı geri bildirim 

düzenidir. Kontrol geri bildirimi iĢleterek örgüt performansından beklenenlerin 

gerçekleĢmesini sağlamaya çalıĢır; faaliyetleri eĢgüdümleyerek sistemi dinamik bir 

denge içinde tutmaya çalıĢır (Akal, 2005, s.78). TümleĢik değiĢim kontrolü sürecinde 

güncellenmiĢ planlar, düzeltici faaliyetler ve edinilen dersler çıktı olarak ortaya çıkar.  

 

2.10.2. Proje Süre/Zaman Yönetimi 

Proje zaman yönetimi, projenin zamanında tamamlanmasını sağlayan faaliyetleri 

kapsar. Bir baĢka anlatımla, proje zaman yönetimi, proje faaliyetlerinin tanımlanması, 

faaliyetlerin mantıksal olarak sıralanması, iĢlem süreç tahminlerinin yapılması, iĢ 

programı geliĢtirilmesi ve bu programa uygunluğun kontrol edilmesi süreçlerini kapsar. 

Bu süreçler birbirleri ile ve proje yönetiminin diğer bilgi alanları ile de doğrudan 

etkileĢim halindedir (PMI, 2000, s.65).  

Proje zaman yönetiminde yapılacak çalıĢmalar projelerin planlama ve kontrol 

aĢamalarında yer alır. Bu süreçte ana iĢlem proje takviminin (iĢ çizelgesinin / 

programının) oluĢturulmasıdır. ĠĢ çizelgesi, projeyi izlemek ve proje faaliyetlerini 

kontrol etmek için temel oluĢturur. 
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Bütün proje faaliyetleri aynı düzeyde detaylandırılmamakla birlikte bir proje için 

çok farklı takvimler oluĢturulabilir. Ana takvim, geliĢtirme takvimi, test takvimi gibi. 

Ancak üzerinde durulması gereken nokta, bu takvimlerin bir önceki adımda oluĢturulan 

iĢ kırılım yapısı ile uyumunu sağlamaktır.  

Proje zaman yönetimi; faaliyet tanımlama, faaliyetlerin sıralanması, faaliyet süre 

tahmini, takvim geliĢtirme ve takvim kontrol safhalarından oluĢur. Proje yönetiminin 

üçlü kısıtları ile proje zaman yönetimi arasında çok yakın bir iliĢki vardır. Çünkü 

faaliyet tanımlama bir anlamda kapsamın belirlenmesini, takvim geliĢtirme zamanı ve 

faaliyet süre tahmini dolaylı olarak maliyetleri etkilemektedir. 

Faaliyet tanımlama sürecinin girdileri iĢ kırılım yapısı, kapsam bildirimi, 

geçmiĢ bilgiler, kısıtlar, varsayımlar ve uzman görüĢleridir. Bu girdilere göre faaliyet 

tanımlama sürecinde ayrıĢtırma ve çizelge temaları kullanılarak projeye özgü faaliyet 

listeleri oluĢturulur, iĢ kırılım yapısı güncellenir ve destek ayrıntıları belirlenir.   

Faaliyetlerin sıralanması süreci ile projedeki iĢlemlerin mantıksal iliĢkileri 

belirlenir (PMI, 2000, s.68). Faaliyetler sonraki geliĢtirmelerin ve takvimlerin gerçekçi 

ve yapılabilir olmasını sağlayacak Ģekilde sıralanmalıdır. Faaliyet sıralamanın girdileri 

faaliyet listesi, ürün tanımı, zorunlu bağımlılıklar, ihtiyari bağımlılıklar, kilometre 

taĢlarıdır. Bu faaliyet sıralama girdileri ok diyagramları, merdiven basamak diyagramı, 

ağ diyagramı teknikleri ile değerlendirilir ve ġekil 23 ve ġekil 24’teki gibi proje ağ 

diyagramları ve güncel faaliyet listesi oluĢturulur. 

 

Şekil 23.  Faaliyet öncelik ağ diyagramı 

 

 

 

 

 

 

Şekil 24.  Faaliyet ok ağ diyagramı 
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Faaliyet süre tahminleme proje kapsam ve kaynakları hakkında bilgi alma ve 

sonrasında çizelgelere girmek için süre geliĢtirme ile ilgili süreçtir. Süre tahminleri genel 

olarak faaliyetleri yapanlar ya da faaliyetlere aĢina proje ekibi tarafından belirlenir. 

Tahminleme devamlı olarak özenlidir ve bu süreçte girdi verilerinin kalitesi ve 

yapılabilirliği düĢünülür. Tahminleme aynı zamanda bir iĢin tahmin edilen bir zamanda 

tamamlanmaması halinde hangi iĢin ne kadar zamanda yapılması gerektiğini de kapsar. 

Tahminleme sürecinin girdileri faaliyet listesi, kısıtlar, varsayımlar, kaynak 

gereklilikleri, kaynak kapasiteleri, geçmiĢ bilgiler ve tanımlanmıĢ risklerdir. Bu girdiler 

uzman değerlendirmeleri, benzerlerine göre tahminleme, sayısal temelli süreçler ve 

yedek/ek/rezerv süre teknikleri ile değerlendirilir ve faaliyet süre tahminleri oluĢturulur. 

Bununla birlikte tahmin kriterleri ve faaliyetlerin güncel bir listesi oluĢturulur. 

Takvim/çizelge geliĢtirme safhasında faaliyetlerin baĢlama ve bitiĢ tarihleri 

belirlenir. Eğer baĢlama ve bitiĢ tarihleri gerçekçi değilse proje kesinlikle takvimde 

gösterildiği Ģekilde tamamlanamayacaktır. Çizelge geliĢtirme süreci proje takvimini 

kesinleĢtirmeden önce sıklıkla tekrarlanmalıdır. Bu sürecin girdileri proje ağ diyagramları, 

faaliyet süre tahminleri, kaynak ihtiyaçları, takvimler, kısıtlar, varsayımlar, gecikme ve öne 

almalar, risk yönetim planı ve faaliyetlerin nitelikleridir. Bu girdiler matematiksel analiz, 

süre sıkıĢtırma, benzetim, Gantt Ģeması, sezgisel kaynak seviyeleme, proje yönetim 

yazılımları ve kodlama yapısı gibi teknikler ile değerlendirilir ve proje takvimi oluĢturulur. 

Proje takvimi ile birlikte destek ayrıntıları, çizelge yönetim planı ve kaynak ihtiyaçlarının 

güncellenmesi de elde edilir. Matematiksel analiz yöntemleri içinde CPM ve Program 

PERT kullanılır. Bu teknikler ile ilgili bilgi “Proje Planlama” bölümünde detaylı olarak 

açıklanmıĢtır. 

   Takvim/Çizelge kontrol süreci takvimde değiĢikliklere neden olabilecek 

etkenlerin belirlenmesi, değiĢikliklerin üzerinde anlaĢmaya varılmasının sağlanması, 

takvimde değiĢiklik olduğunun belirlenmesi, ortaya çıkan değiĢikliklerin yönetilmesi ile 

ilgilidir. Takvim kontrol süreci diğer kontrol süreçleri ile birlikte hareket etmelidir (PMI, 

2000, s.79). Bu sürecin girdileri proje takvimi, performans raporları, değiĢiklik talepleri ve 

takvim yönetim planıdır. Bu girdiler takvim değiĢim kontrol sistemi, performans 

ölçümleri, ek planlar, proje yönetim yazılımı ve sapma analizleri ile değerlendirilir. 

Değerlendirme sonucunda takvim güncellemeleri, düzeltici faaliyetler ve alınan dersler 

çıktı olarak alınır.  
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2.10.3. Proje Kapsam Yönetimi  

Proje kapsam yönetimi projede yapılması gereken tüm çalıĢmaların, daha net bir 

ifade ile projenin hedeflerine en uygun Ģekilde baĢarı ile tamamlanması gereken 

çalıĢmaların neler olduğunu belirleyen bilgi alanıdır. Bu süreçte en önemli konu projede 

olması gereken ve olmaması gereken çalıĢmaların belirlenip kontrol edilmesidir. 

Projede istenen ve üzerinde anlaĢılan tüm faaliyetlerin (ne fazla ne eksik) baĢarı ile 

tamamlanmasının yönetimine “proje kapsam yönetimi” denir. Proje kapsamında 

olmayan iĢlerin yapılmasının, proje yönetimi açısından olumlu bir anlamı ve değeri 

olmadığı gibi zaman ve bütçe aĢımı gibi olumsuzluklara da neden olabilir. 

Proje kapsam yönetiminde iki ana kapsam unsuru vardır. 

 Ürün kapsamı: Bir ürünü/ hizmeti özgün olarak tarif eden özellik ve iĢlev 

olarak tanımlanabilir.  

 Proje kapsamı: Belirlenen özellik ve iĢlevdeki bir ürünü gerçekleĢtirmek için 

yapılması gereken özgün faaliyet ve iĢlevler olarak tanımlanabilir. 

Bu iki kapsam arasındaki en önemli fark; ürün kapsamının ihtiyaçlar neticesinde, 

proje kapsamının ürünü gerçekleĢtirmek için proje planı neticesinde belirlenmesidir. 

Uygulama alanına göre kullanılan araç ve teknikler farklılık gösterse de kapsam 

yönetim süreci; baĢlangıç, kapsam planlama, kapsam tanımlama, kapsam doğrulama ve 

kapsam değiĢim kontrolünden oluĢmaktadır.  

BaĢlangıç sürecinde ürün açıklaması, stratejik plan, proje seçim kriterleri, proje 

kapsamının geçmiĢ bilgileri gözden geçirilir. Bu aĢamada proje seçim yöntemlerinden 

faydalanılır ve uzman görüĢleri alınır. BaĢlangıç süreci sonunda proje anlaĢması yapılır, 

bir proje yöneticisi görevlendirilir, kısıtlar ve varsayımlar belirlenir.   

Kapsam planlama, baĢlangıç sürecinde belirlenen kısıtlar, varsayımlar, ürün 

tanımları ve proje sözleĢmesine göre proje safhalarının baĢarı ile tamamlandığına karar 

vermede yardımcı olmak amacıyla hazırlanan yazılı bir kapsam bildirimi hazırlama 

sürecidir. 

Kapsam bildiriminin temel amacı, ileride proje ile ilgili verilecek kararlara temel 

oluĢturması amacıyla proje hedeflerinin, ana iĢ kalemlerinin ve gereksinmelerinin 

dokümante edilmesidir. Herhangi bir aĢamada sorun oluĢur, değiĢiklik gündeme gelirse 

bakılacak referans doküman kapsam bildirimidir. Kapsam bildirimi projeyi yapan ve 

proje sahibi arasında her iki tarafın da proje hedefleri ve teslim edilecek ürün hizmet 

konuları hakkında anlaĢtığının bir belgesidir (PMI, 2000, s.55). Kapsam bildiriminde Ģu 
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ana baĢlıklar açık ve anlaĢılır ifadelerle yer almalı, mümkünse bir sayfayı geçmemelidir. 

- Projenin yapılma nedeni 

- Proje ürününün tanımı 

- Teslim edilecek ürün/hizmet konuları 

- Projenin nihai hedefleri 

Bu süreçte ürün analizlerinden, fayda-maliyet analizinden ve uzman 

görüĢlerinden faydalanılarak kapsam bildirimi, ihtiyaç duyulan destek detayları ve 

kapsam yönetim planı hazırlanır.  

Kapsam tanımlama kapsam planlamada belirtilen proje teslimat konularının 

yönetilebilir daha küçük parçalara bölünerek daha ayrıntılı bir biçimde ele alınmasını 

kapsar. Kapsam bildirimi, kısıtlar, varsayımlar, diğer planlama girdileri ve geçmiĢ 

bilgiler girdi olarak kullanılarak sınıflandırılmıĢ iĢ listesi elde edilir ve kapsam bildirimi 

güncellemeleri gerçekleĢtirilir. Bu süreçte ĠĢ Kırılım Yapısı (ĠKY) ve ayrıĢtırma 

teknikleri kullanılır. BaĢarılı bir iĢ listesi tüm planlama ve kontrol süreçlerinin baĢarıyla 

gerçekleĢmesinin ön koĢuludur. 

Kapsam tanımlama proje baĢarısı için kritik öneme sahiptir. Çünkü kapsam 

tanımlama ile maliyet, süreç ve kaynak tahminleri geliĢtirilir, performans ölçüm ve 

kontrolü için bir çıta belirlenir ve bu sayede atama yapılırken sorumlulukların net 

olması sağlanır (PMI, 2000, s.57).  

Kapsam doğrulama planlanan ve tanımlanan kapsamın proje sahibi, müĢterisi, 

sponsoru, kullanıcısı vb. tarafından onaylanarak kabul edilmesidir. Bu süreçte girdi 

olarak iĢ sonuçları, ürün dokümantasyonu, iĢ kırılım yapısı, kapsam bildirimi, proje 

planı kullanılır. Kapsam doğrulama denetimle kontrol edilir ve taraflara raporlanır. 

Denetim sonuçlarına göre yazılı olarak onaylanır.   

Kapsam değiĢim kontrolü program kontrolü, maliyet kontrolü, kalite kontrolü 

vb. diğer kontrol süreçleri ile birlikte değerlendirilmelidir (PMI, 2000, s.52). ĠĢ kırılım 

yapısı, performans raporları, değiĢiklik istekleri, kapsam yönetim planının girdi olarak 

kullanıldığı bu süreçte, kapsam değiĢim (değiĢiklik) yönetim sistemi, performans 

ölçümü ve ek planlarla kapsam değiĢiklikleri incelenir. Kapsam değiĢim kontrolü 

sonucu olarak gerekiyorsa düzeltici faaliyetler yapılır, kapsam değiĢtirilir, dersler alınır 

ve proje ölçü çizgisi (çıtası) değiĢtirilebilir.  
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2.10.4. Proje Kalite Yönetimi  

Proje kalite yönetimi süreci projenin üstlenildiği ihtiyaçları karĢılayacağından 

emin olmak için gerekli iĢlemleri kapsar. Projenin tamamında faaliyet ve iĢlevlerin 

kalite politikasına, hedeflere ve sorumluluklara uygun olmasını bir kalite sistemi 

çerçevesinde kalite planlama, kalite güvence, kalite kontrol ve kalite geliĢtirme 

fonksiyonları ile sağlama proje kalite yönetim bilgi alanındadır. Kalite yönetimin ana 

iĢlemleri kalite planlama, kalite güvence ve kalite kontroldür. Bu iĢlevler diğer iĢlemler 

ile doğrudan etkileĢim halindedir. Bu iĢlemlerden her biri her proje iĢlevinde en az bir 

kez yer alır. Kalite yönetim sistemleri, ISO (Uluslararası Standartlar TeĢkilatı) 

tarafından 9000 ve 10000 numaralı serili standartlarda detaylı olarak açıklanmıĢtır. 

Kalite yönetiminden bahsederken genellikle ürünlerden bahsedilmiĢtir. Ancak 

projelerde kalite yönetim sisteminin uygulanması sonucunda, proje ile yapılacak ürün 

ve/veya hizmetin de kalitesi yönetilmiĢ olacaktır.  Kalite genel anlamda bir nesnenin 

özelliklerinin belirtilen veya ima edilen ihtiyaçları karĢılama kabiliyeti olarak 

tanımlanabilir (PMI, 2000, s.96). Proje yönetimi ve ürün kalite yönetimi yaklaĢımlarının 

ortak noktaları; müĢteri memnuniyeti, denetimler ile önlem alma, yönetim sorumluluğu, 

planla-uygula-kontrol et safhalarının olmasıdır. Proje yönetimi ve kalite yönetimi 

arasında önemli bir fark projeyi yapan kuruluĢun kalite hatalarını düzeltmeye ve 

düzeltmeler elde edilecek kalitenin sağlanmasına projenin ömrü yetmeyebilir.    

Kalite planlama süreci projenin hangi standartlara uygun yapılması gerektiği ve 

bu standartların nasıl sağlanacağı ile ilgilidir. Kalite planlama süreci diğer proje 

planlama süreçleri ile paralel yürütülmesi gereken kilit bir role sahiptir. Proje ürününde 

kalite standartlarını karĢılamak için yapılacak bir değiĢiklik maliyet ve takvim 

düzenlemesi gerektirebilir veya istenen ürün kalitesini sağlamak için belirlenen 

problemin çözümü risk değerlendirmesi gerektirebilir. Kalite planlama sürecinin 

girdileri kalite politikası, kapsam bildirimi, ürün tanımları, standartlar ve yasal 

düzenlemeler, diğer iĢlemlerin çıktılarıdır. Bu girdiler fayda-maliyet analiz, kıyaslama, 

iĢ akıĢ diyagramları, uzman tasarımları ve kalite maliyetleri kullanılarak değerlendirilir 

ve bu sürecin sonunda çıktı olarak kalite yönetim planı, iĢlem tanımları, kontrol listeleri 

ve diğer iĢlemler için gerekli olacak diğer iĢlemler elde edilir.  

Kalite güvence süreci projenin istenen standartları sağlaması için genel iĢleyiĢin 

sistemli ve planlı olması ile ilgilidir. Kalite güvence genellikle kalite güvence birimi 

tarafından yürütülür. Bazen proje ekibi, alt yüklenici ya da dıĢ kaynaklı bir kuruluĢ 
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tarafından da sağlanabilir. Kalite güvence sürecinin girdileri kalite yönetim planı, kalite 

kontrol ölçüm sonuçları ve iĢlemsel belirlemelerdir. Bu girdiler kalite planlama 

teknikleri ve kalite denetimleri ile değerlendirilir ve sonuç olarak kalitede iyileĢtirme 

sağlanır. 

Kalite kontrol süreci özel proje sonuçlarını izleme ve standart dıĢı sonuçlar 

varsa bunların kaynaklarının neler olduğu ve nasıl giderilebilecekleri ile ilgilidir. 

Projenin bütünü düĢünülmelidir. Proje sonuçları ürün, teslimat, proje yönetimi, maliyet 

takvim performans sonuçlarını da kapsar. Proje yönetim ekibi istatistiksel proses kontrol 

hakkında bilgi sahibi olmalıdır. Bu konuların yanında proje ekibi önleme ve denetim, 

örnekleme, değiĢken, özel sebepler, rastgele sebepler ve tolerans konularında da bilgi 

sahibi olmaları faydaları olacaktır (PMI, 2000, s.102). Kalite kontrol sürecinin girdileri 

iĢ sonuçları, kalite yönetim planı, iĢlemsel tanımlamalar ve kontrol listeleridir. Bu 

girdiler denetimler, kontrol kartları, pareto analizi, istatistiksel kontroller, iĢ akıĢları ve 

trend analizleri ile değerlendirilir. Değerlendirme sonucunda kalite geliĢimi, kabul 

kararları, yeniden iĢleme, tamamlanan kontrol listeleri ve iĢlem ayarlamaları çıktı olarak 

elde edilir.  

 

2.10.5. Proje ĠletiĢim Yönetimi  

Proje iletiĢim yönetimi üretimin zamanında ve uygun gerçekleĢmesi için gerekli 

bilgilerin toplanması, dağıtılması, depolanması ve düzenlenmesi ile ilgilidir. Ġnsanlar, 

süreçler ve fikirler arasındaki baĢarı için gerekli olan bağları sağlamayı kapsayan süreçtir. 

Projeyi etkileyen tüm bireyler bilgi almaya ve vermeye hazır olmalı ve iletiĢimin nasıl 

olması gerektiğini bilmelidirler. Proje iletiĢim yönetiminin ana unsurları iletiĢim planlama, 

bilgi dağıtımı, performans raporlama ve yönetimsel kapamadır. Tüm bu iĢlemler birbiri ile 

ve diğer bilgi alanları ile etkileĢim halindedir. Her birey ya da grup bu süreçlere etkin 

katılım sağlamalıdır.  Bu süreçler bir veya daha fazla kez tüm proje safhalarında ortaya 

çıkacaktır. Genel yönetimin iletiĢim becerisi proje iletiĢim yönetimi ile iliĢkilidir ancak 

aynı değildir. ĠletiĢim sadece proje bağlamında olmayan önemli miktarda bilgi içeren geniĢ 

bir konudur.  

ĠletiĢim planlama süreci proje hakkındaki bilgilerin paydaĢlara ne zaman, nasıl ve 

kim tarafından iletilmesi gerektiğine karar verilmesini kapsar. PaydaĢların bilgilendirme 

ihtiyaçlarının karĢılanması proje baĢarısı için önemli bir faktördür. Birçok projede iletiĢim 

planlamanın çoğunluğu projenin en erken safhalarında yapılır. Ancak iletiĢim planlama 
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sürecinin sonuçları proje boyunca düzenli olarak ve sürekli uygulanabilirliğin sağlanması 

için gerektiğinde de gözden geçirilmelidir. Organizasyonel yapı iletiĢim planlamasını 

büyük ölçüde etkiler. ĠletiĢim planlaması sürecinin girdileri iletiĢim ihtiyaçları, iletiĢim 

teknolojileri, kısıtlar ve varsayımlardır. Bu girdiler paydaĢ analizine göre değerlendirilir ve 

iletiĢim yönetim planı hazırlanır. 

Bilgi dağıtımı paydaĢların zamanında tavır alabilmesi için proje hakkında gerekli 

bilgilerin ulaĢılabilir olmasını kapsar. Bilgi dağıtımı iletiĢim yönetim planının 

uygulanmasını ve beklenmedik bilgi taleplerine cevap vermeyi sağlar. Bilgi dağıtım 

sürecinin girdileri iĢ sonuçları, iletiĢim yönetim planı ve proje planıdır. Bu girdiler iletiĢim 

becerileri, bilgi geri çekme sistemleri ve bilgi dağıtım yöntemleri ile değerlendirilir ve 

proje kayıtları, proje raporları ve proje sunum çıktıları elde edilir. 

Performans raporlama süreci proje hedeflerine ulaĢmak için gerekli kaynakların 

nasıl kullanıldığına dair bilgileri ilgili paydaĢlara iletmek için bilgilerin toplanmasını ve 

dağıtımını kapsar. Durum raporları, ilerleme raporları ve performansa bağlı olarak 

gelecekteki durumları ve ilerlemeleri tahmin etme süreçlerini kapsar. Performans raporları 

genel olarak kapsam, kalite, takvim ve maliyet hakkında bilgi içermelidir. Birçok proje risk 

ve temin hakkında da bilgi edinilmesini gerektirir. Performans raporlamanın girdileri proje 

planı, iĢ sonuçları ve diğer proje kayıtlarıdır.  Bu girdiler performans gözden geçirmeleri, 

sapma analizleri, trend analizi, kazanılan değer analizi, bilgi dağıtım yöntem ve teknikleri 

ile değerlendirilir ve sonuçta değiĢim talepleri ve performans raporları çıktı olarak elde 

edilir. 

Ġdari teslim, herhangi bir projenin tüm süreçleri kendi hedeflerini 

gerçekleĢtirdiklerinde veya herhangi bir nedenle sona erdiklerinde yapılması gereken 

süreçtir. Bu süreç proje sahibinin proje ürünü kabul ettiğini resmileĢtirme faaliyetidir. Bu 

süreç proje kayıtlarının toplanmasını gerektirir, istenen sonuç kriterlerinin sağlandığını 

yansıtmalıdır, projenin baĢarı, etkinlik analizini içermelidir ve projeden alınan derslerle 

gelecekteki projeler için kullanılacak bilgileri içermelidir. Ġdari teslim faaliyetleri için proje 

bitimine kadar beklenmemelidir. Her proje safhasındaki önemli ve gerekli bilgiler 

kaybedilmeden zamanında toplanmalıdır (PMI, 2000, s.125). Bu sürecin girdileri 

performans ölçüm kayıtları, ürün kayıtları ve diğer proje kayıtlarıdır. Bu girdiler 

performans raporlama teknikleri, proje raporları ve proje sunumları ile değerlendirilir ve 

sonuçta proje baĢarısı, proje kapama ve projeden alınan dersler çıktı olarak elde edilir.  
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2.10.6. Proje Ġnsan Kaynakları Yönetimi  

Proje insan kaynakları yönetimi süreci projeye katılan insanların en etkin biçimde 

kullanılmasını sağlamayla ilgilenir. Ġnsan kaynağı paydaĢlar, sponsorlar, müĢteriler, 

ortaklar, alt yükleniciler ve karar verilen diğer insan kaynaklarının tamamı bu süreç 

kapsamında değerlendirilir. Bu süreç organizasyonel planlama, personel temini ve ekip 

geliĢtirme olarak üç önemli iĢlevi kapsar. Her birey ya da grup bu süreçlere etkin katılım 

sağlamalıdır.  Bu süreçler bir veya daha fazla kez tüm proje safhalarında ortaya çıkacaktır. 

Bu süreç, devem eden operasyonel iĢlevlerde insanlarla iletiĢim alanında geniĢ bir 

literatüre sahiptir. Liderlik, pazarlık, iletiĢim, görev dağılımı, motivasyon, koçluk, 

mentörlük, takım kurma, performans değerlendirme, iĢe alma, iĢten çıkarma, endüstriyel 

iliĢkiler, iĢ sağlığı ve güvenliği ve diğer yönetsel konular bu iĢlevin alanıdır. Bu sürecin 

tamamının liderliğini proje yöneticisi ya da proje yönetim takımında görevli bir yetkili 

yapar.  

Organizasyonel planlama projedeki rollerin, sorumlulukların ve raporlama 

iliĢkilerinin tanımlandığı, kayıt altına alındığı süreçtir. Bu süreç proje ekibi içinden veya 

dıĢından bir kiĢi ve ekip tarafından yürütülebilir. Büyük projelerde organizasyonel yapının 

büyük bir bölümü projenin en erken safhalarında yapılır. Organizasyonel yapının iletiĢim 

planlama ile sıkı bir bağı vardır ve proje iletiĢim ihtiyaçlarının üzerinde büyük bir etkisi 

vardır. Örnek bir görev sorumluluk matrisi ġekil 25’te görülmektedir. Bu sürecin girdileri 

proje arayüzleri, görevlendirme ihtiyaçları ve kısıtlamalardır. Bu girdiler organizasyon 

Ģablonları, insan kaynakları uygulamaları, organizasyonel teori, paydaĢ analizi ile 

değerlendirilir ve rol ve sorumluluk atamaları, iĢe alma yönetim planı, organizasyon 

Ģeması ve destek ayrıntıları çıktı olarak elde edilir.      

Ġnsan 

 ĠĢlem A B C D E F … 

Gereklilikler Ġ G H K K   

ĠĢlevler Ġ  H K  K  

Tasarım Ġ  G H Ġ  K 

GeliĢtirme   G Ġ H  K K 

Test Yapma   Ġ K Ġ H K 

K: Katılımcı    G: Gözden Geçirme    H: Hesap verebilirlik   Ġ: Ġmzası Gerekli 

Şekil 25.   Görev sorumluluklar matrisi 

 

ĠĢe alma yönetim planı kapsamında hangi görevlere ne zaman ne kadar kaynak 
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gerektiği planlaması yapılır. Proje safhalarına göre gerekecek olan insan kaynağı tam 

zamanlı, kısmi zamanlı veya iĢ baĢına sözleĢmeli olarak temin edilebilir. Ġnsan kaynağı 

ihtiyaç planlaması zaman dağılımı olarak ġekil 26’daki gibi grafikle gösterilebilir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 26.  Detaylı çalıĢma süreleri kaynak kullanımı dağılım grafiği 

 

ĠĢe alma süreci proje kapsamında gerekli olan insan kaynağını istihdam etmeyi 

kapsar. Her zaman en iyi kaynaklar sağlanamaz ancak proje ekibi projenin baĢarısı için en 

uygun olanları bulduğundan emin olmalıdır. Bu sürecin girdileri iĢe alma yönetim planı, 

iĢe alma havuzu açıklaması ve iĢbaĢı uygulamalarıdır. Bu girdiler pazarlıklar, ön atamalar 

ve temin metotlarıyla değerlendirilir ve personel iĢe alımı ve proje ekibi rehberliği çıktıları 

elde edilir.  

Ekip geliĢimi süreci paydaĢların kabiliyetlerini ve ekip üyelerinin kabiliyetlerini 

arttırıcı ve ekip olarak çalıĢmalarını geliĢtirici faaliyetleri kapsar. Ekip geliĢimi hem proje 

yöneticisine hem de iĢlev yöneticisine aynı anda hesap veren üyeler için daha karmaĢıktır. 

Bu ikili raporlama iliĢkisinin etkili yönetilmesi projenin kritik baĢarı faktörlerinden biridir 

ve sorumluluk genellikle proje yöneticisindedir (PMI, 2000, s.114). Ekip geliĢimi sürecinin 

girdileri proje personeli, proje planı, iĢe alma yönetim planı, performans raporları ve dıĢ 

geri bildirimlerdir. Bu girdiler ekip kurma faaliyetleri, genel yönetim becerileri, ödül ve 

takdir sistemi, düzenleme ve eğitim teknikleri ile değerlendirilir ve performans geliĢimleri 

ve performans değerlendirme verisi çıktıları elde edilir. 

 

2.10.7. Proje Maliyet Yönetimi 

Projenin hedeflenen ve onaylanmıĢ bütçe içinde tamamlanabilmesi için proje 

yöneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, bütçeleme ve maliyet kontrolü ile ilgili 

olarak bilmesi gereken temel konuların ele alındığı ve bu amaçla yapılan faaliyetlerin 
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yönetimine proje maliyet yönetimi denir (Sönmez, 2007, s.86).  

Proje maliyet yönetimi projenin izin verilen bütçe ile tamamlanması ile ilgilidir. Bu 

sürecin önemli bileĢenleri kaynak planlama, maliyet tahmini, maliyet bütçeleme ve maliyet 

kontrolüdür. Bu alt süreçlerin tamamı birbiri ve diğer proje süreçleri ile etkileĢim 

halindedir. Her süreç proje ömrü boyunca her aĢamada en az bir kez ortaya çıkar.  

Proje maliyet yönetimi öncelikli olarak projenin tamamlanması için yapılan 

faaliyetlere gerekli olan kaynakların maliyetleri ile ilgilenir. Diğer taraftan maliyet 

yönetimi proje ürününün maliyeti ile de ilgilenmek durumundadır. Örneğin müĢteri 

faaliyetlerinin maliyetlerini yükseltme pahasına tasarım denemelerinin sayısını kısıtlamak 

maliyetleri düĢürebilir. Proje maliyet yönetimine bu geniĢ bakıĢ açısıyla bakmak proje 

yaĢam döngüsü maliyet yönetimi olarak ifade edilmektedir (PMI, 2000, s.83). Bazı 

projelerde özellikle dar kapsamlı projelerde kaynak planlama, maliyet tahmini ve maliyet 

bütçeleme tek bir faaliyet gibi görünmektedir. Aslında her biri ayrı teknikler kullanılarak 

oluĢturulan çok farklı faaliyetlerdir. Ayrıca projenin baĢlangıç safhası maliyetlere 

müdahale etme imkânının en fazla olduğu safhadır. Bu yüzden proje baĢlangıcında iyi bir 

kapsam tanımlama kritik öneme sahiptir. 

Kaynak planlama proje faaliyetlerinin plana uygun yürütülmesi için insan, 

teçhizat, malzeme gibi fiziksel kaynaklardan hangisinin ne kadar kullanılması gerektiği ile 

ilgilenir. Kaynak planlama, maliyet tahmini ile yakından iliĢkilidir.  Bu sürecin girdileri iĢ 

kırılım yapısı, geçmiĢ bilgiler, kapsam bildirimi, kaynak havuzu tanımlama, organizasyon 

politikaları, faaliyet süre tahminleridir. Bu girdiler uzman değerlendirmeleri, farklı 

tanımlamalar ve proje yönetim yazılımları ile değerlendirilir ve kaynak gereksinimleri 

belirlenir. 

Maliyet tahmini süreci proje faaliyetlerinin tamamlanması için gerekli kaynakların 

maliyetlerini tahmin etme ile ilgilidir (PMI, 2000, s.86). Maliyet tahmininde tahmin yapan 

kiĢi projenin daha iyi yönetilmesi amaçlarını da dikkate alarak nihai tahmini hazırlar. 

SözleĢme ile yapılan projeli iĢlerde maliyet ve fiyat arasındaki ayrıma özen gösterilmelidir. 

Maliyet tahmini sürecinin girdileri iĢ kırılım yapısı, kaynak ihtiyaçları, kaynak oranları, 

faaliyet süre tahminleri, tahminlerin yayınlanması, geçmiĢ bilgiler, hesap kartları ve 

risklerdir. Bu girdiler benzerlerine göre tahmin, iliĢkisel tahmin, tabandan yukarı tahmin, 

bilgisayar destekli araçlar, diğer maliyet tahmin yöntemleri değerlendirilir ve sonuçta 

maliyet tahminleri, destek ayrıntıları ve maliyet yönetim planı çıktı olarak elde edilir.  

Maliyet bütçeleme proje kapsamında yapılan faaliyetleri veya iĢ paketlerini 

ölçülebilir bir proje performans yönetimi için ayrıĢtırır ve birer bütçe sınırı belirler. Bütçe 
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onayı verildikten sonra tahminler yapılır ancak tahminler mümkün olduğunca bütçe 

talebinden önce yapılmalıdır. Bu sürecin girdileri maliyet tahminleri, iĢ kırılım yapısı, 

proje takvimi ve risk yönetim planıdır. Bu girdiler maliyet bütçeleme teknikleri ile 

değerlendirilir ve maliyet sınırı oluĢturulur. Maliyetler genel olarak iki gruba ayrılabilir. 

Endirekt maliyetler yönetim masrafları, faiz, genel gider gibi giderleri kapsarken; direkt 

maliyetler proje kapsamında kullanılan kaynaklarla ilgili giderleri kapsar. ġekil 27’de 

gösterildiği gibi endirekt ve direkt maliyetler toplamı proje toplam maliyetini verir. 

Zamana bağlı olarak gösterilen maliyetlerin zaman dağılımı detaylı olarak incelendiğinde 

minimum toplam proje maliyetini verecek proje süresi elde edilir. Bu süre ile programın 

karĢılaĢtırmasının sonucunda ise maliyetlerin ayrıntıları ve faaliyetlerin zamanlaması elde 

edilir (Acar, 2000, s. 118).   

 

Şekil 27.  Proje maliyet-zaman eğrisi 

 

Maliyet kontrol maliyet değiĢiklikleri üzerinde anlaĢmaya varılabilmesi için 

değiĢiklik nedenleri, değiĢiklik olduğunun belirlenmesi ve gerçekleĢen değiĢikliklerin 

yönetilmesi ile ilgilenir. Maliyet kontrolünün plandan sapmaları tespit etmek ve anlamak 

için maliyet performansını izlemek, yetkisiz, hatalı ve uygunsuz maliyet aĢımlarını tespit 

etmek, yetkilendirilmiĢ değiĢimler hakkında paydaĢları bilgilendirmek, kabul edilebilir 

seviyede beklenen maliyetler için harekete geçirmek ana hususlarıdır. Maliyet kontrol 

diğer kontrol süreçleri ile bir bütün halinde çalıĢmalarıdır (PMI, 2000, s.91). Maliyet 

kontrolü sürecinin girdileri maliyet sınırı, performans raporları, değiĢiklik talepleri, maliyet 

yönetim planıdır. Bu girdiler maliyet değiĢim kontrol sistemi, performans ölçümleri, 

kazanılmıĢ değer yönetimi, ek planlar ve bilgisayar destekli araçlar ile değerlendirilir ve 

güncellenmiĢ maliyet tahminleri, bütçe güncellemesi, düzeltici faaliyetler, tamamlanma 

tahminleri, proje tamamlama ve alınan dersler çıktı olarak elde edilir.      

 

Toplam Maliyet 

Zaman 

M
al

iy
et

 

Endirekt Maliyet 

Direkt Maliyet 

Min. Maliyet 
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2.10.8. Proje Tedarik Yönetimi  

Proje tedarik (temin) yönetimi projenin hedeflerine uygun tamamlanmasını 

sağlamak için projeyi yapan iĢletme dıĢından gerekli ürün ve hizmet sağlamakla ilgilenir. 

Proje tedarik yönetimi süreci tedarik planlama, talep planlama, talep, kaynak seçimi, 

sözleĢme yönetimi, sözleĢme tamamlama (iĢ bitirme) süreçlerini kapsar.  Bu süreçler 

birbirleri ile ve diğer proje yönetim süreçleri ile karĢılıklı etkileĢim halindedir. Tedarik 

yönetimi sürecine alıcı açısından bakılarak, satıcının da bir proje yürüttüğü düĢünülebilir. 

Bu durumda alıcı müĢteri olacaktır ve kilit paydaĢtır. Uygulamada satıcılara alt yüklenici, 

taĢeron, tedarikçi, destek hizmet iĢletmesi gibi terimler kullanılabilir. Satıcının ekibi proje 

yönetim ekibi olarak bu projeye sadece tedarik yönetim süreci olarak değil, bu iliĢkinin 

tamamını bütün bir proje süreci olarak dikkate almalıdır. Teknik Ģartnameler bu projenin 

kilit girdisi ya da proje ekibinin sınırlılıkları olarak kabul edilir.  

Proje tedarik yönetim süreci tedarik planlama, talep planlama, talep, kaynak 

seçimi, sözleĢme yönetimi ve iĢ bitirme süreçlerinden oluĢur. Bu süreçler sözleĢmeli ve 

teklif usulü ile temin edilecek iĢler için proje tedarik yönetiminde değerlendirilir.  

Tedarik planlama süreci proje ihtiyaçlarından hangilerinin projenin kapsamını 

eksiksiz sağlayacak Ģekilde temin edilmesi gerektiğinin belirlenmesi ile ilgilidir. Özellikle 

bir ihtiyacın dıĢarıdan temin edilip edilmemesi gerektiği, nasıl temin edilmesi gerektiği, ne 

kadar temin edilmesi gerektiği ve ne zaman temin edilmesi gerektiğini dikkate alır. Proje 

ekibi sözleĢmeler ve tedarik uzmanlarından destek almak istediklerinde onları projenin 

erken safhalarında projenin bir üyesi gibi dahil ederler. Eğer bir proje tamamen proje 

üstlenici iĢletmenin kendi kaynakları ile tamamlanabilecekse tedarik planlamadan iĢ 

bitirmeye kadar olan bu süreçlerin uygulanmasına gerek kalmaz. Tedarik planlama 

sürecinin girdileri kapsam bildirimi, ürün tanımları, tedarik kaynakları, pazar koĢulları, 

diğer planlardan gelen veriler, kısıtlar ve varsayımlardır. Bu girdiler üret ya da yap analizi, 

uzman görüĢleri ve sözleĢme türü seçim teknikleri ile değerlendirilirler. Sonuçta tedarik 

yönetim planı ve çalıĢma belgesi çıktı olarak elde edilir.    

Talep planlama süreci destek taleplerinin dokümantasyonunu hazırlamayı içerir. 

Talep planlama sürecinin girdileri tedarik yönetim planı, çalıĢma belgesi ve diğer 

planlardan elde edilen verilerdir. Bu girdiler standart formlar ve uzman görüĢleri ile 

değerlendirilir. Sonuçta tedarik belgeleri, değerlendirme kriterleri ve çalıĢma belgelerinin 

güncellenmesi gibi çıktılar elde edilir. 

Talep süreci, projenin ihtiyaçlarının nasıl karĢılanabileceği konusunda muhtemel 
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satıcılardan gelen yanıtların alınmasını içerir. Bu süreçte çalıĢmaların çoğu muhtemel 

tedarikçiler tarafından yapılmaktadır ve genel olarak projeye ek bir maliyet getirmez. Bu 

sürecin girdileri tedarik dokümanları ve onaylı tedarikçi listesidir. Bu girdiler ihale 

görüĢmeleri ve reklamlar gibi tekniklerle değerlendirilir. Sonuçta teklifler çıktı olarak elde 

edilir. 

Kaynak seçimi süreci tekliflerin veya ihalelerin içeriklerini hazırlamayı ve bir 

tedarikçi seçimi için değerlendirme kriterlerini uygulamayı içerir. Kaynak seçimi sürecinde 

maliyet ve fiyatla beraber birçok faktör değerlendirilmelidir. Fiyat birinci önemli faktör 

olacaktır. Ancak en düĢük fiyat en düĢük maliyet anlamına gelmeyebilir. Örneğin bir 

tedarikçi en düĢük fiyatı verdi ama projede istenen sürede vermesi gereken ürünü vermezse 

projenin uzaması daha büyük maliyetlere neden olabilir. Ayrıca teklifler teknik ve mali 

olarak iki kısma ayrılmıĢtır ve teklif edilen ürün/hizmet bu iki kriter için ayrı ayrı 

değerlendirilir. Bazı kritik ürün/hizmetler için projenin aksamasını önleme amacıyla birden 

çok tedarikçi tercih edilebilir.  Bu sürecin girdileri teklifler, değerlendirme kriterleri ve 

kurum politikalarıdır. Bu girdiler sözleĢme pazarlığı, tarama sistemi, ağırlıklı 

değerlendirme yöntemi, bağımsız tahminler gibi tekniklerle değerlendirilir. Sonuçta 

sözleĢmeler çıktı olarak elde edilir. 

 SözleĢme yönetimi süreci tedarikçilerin performansının sözleĢme kriterlerine 

uygun olmasını, sözleĢmeli tedarikçiler ile proje yönetimi arasındaki iliĢkilerin uyumlu 

hale gelmesini sağlamayı içerir. SözleĢme yönetiminin anahtar bir yönü, çeĢitli tedarikçiler 

arasındaki iliĢkileri yönetmektir.  

Proje yönetimi sürecinde uygulamalar aĢağıdaki süreçleri kapsamalıdır. 

- Proje planı uygulanırken sözleĢmeli tedarikçilerin zamanında yetkilendirilmesi 

sağlanmalıdır. 

- Performans raporlamaları sözleĢmeli tedarikçilerin de maliyetlerini, 

programlarını ve teknik performanslarını içermelidir. 

- Kalite kontrol süreci tedarikçi ürünlerinin de denetim ve doğrulama 

faaliyetlerini içermelidir. 

- DeğiĢim kontrolü süreci tedarikçi ürün ve hizmetlerindeki değiĢimlerin onaylı 

olduğunu ve değiĢimler hakkında bilmesi gereken herkesin bilgilendirildiğini teyit 

etmelidir. 

SözleĢme yönetim sürecinin finansal bir boyutu da vardır. Ödeme Ģartları açıkça 

tanımlanmalı ve satıcının ilerlemesi ve satıcının tazminat ödemesi arasında kesin bir 
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bağlantı içermelidir.  

SözleĢme yönetim sürecinin girdileri sözleĢme, iĢ sonuçları, değiĢim ihtiyaçları, 

satıcı faturalarıdır. Bu girdiler sözleĢme değiĢim kontrol sistemi, performans raporlama ve 

ödeme sistemi gibi yöntemlerle değerlendirilirler. Bunun sonucunda uygunluk, sözleĢme 

değiĢimi ve ödeme talepleri gibi çıktılar oluĢur. 

SözleĢme tamamlama (iĢ bitirme) süreci bir tür yönetsel tamamlama iĢlemidir. 

SözleĢme koĢulları ve Ģartları iĢ bitirmede özel bir Ģekilde raporlanır. Bir sözleĢmenin 

erken bitirilmesi sözleĢmenin kapatılmasının özel bir örneğidir (PMI, 2000, s.158).  

ĠĢ bitirme sürecinin girdisi sözleĢme dokümanlarıdır. Bu dokümanlar tedarik 

denetimleri ile değerlendirilir. Sonuçta sözleĢme dosyası ve onaylı kabul ve tamamlama 

çıktıları elde edilir. 

 

2.10.9. Proje Risk Yönetimi 

Proje risk yönetimi süreci projeyi etkileyebilecek risklerin sistemli bir Ģekilde 

tanımlanması, analiz edilmesi ve bunlarla ilgili tepki verilmesi ile ilgilidir. Bu süreç olumlu 

etki yapacak faaliyetleri maksimize etmeyi ve olumsuz etki yapacak faaliyetleri minimize 

etmeyi içermelidir. Proje risk yönetim süreci risk yönetim planı, risk tanımlama, nitel risk 

analizi, nicel risk analizi, risk tepki planı, risk izleme ve kontrol süreçlerini içerir. Bu 

süreçler birbirleri ile ve diğer proje yönetim süreçleri ile karĢılıklı etkileĢim halindedir.  

Proje riski kesin olmayan koĢul ya da olaylardan oluĢur. Olumlu ya da olumsuz bir 

olayın olması halinde risk yönetimi uygulanabilir.  Proje riski, hem projenin hedefleri için 

tehditleri hem de bu hedefleri iyileĢtirmek için fırsatları içerir ve kaynağı tüm projelerde 

var olan belirsizliktir. Bilinen riskler belirlenir ve analiz edilerek risk planı yapılabilir. 

Bilinmeyen risklerse uygulama sırasında ortaya çıkar ve proje yöneticisi önceki tecrübeleri 

ve benzer projelerden edindiği bilgilere göre müdahale eder. ĠĢletmeler projenin baĢarısı 

için riskleri algılamalı ve yönetmelidirler (PMI,2000,s.129).  

Risk yönetim planı süreci risk yönetim faaliyetleri için bir yöntem belirlemeyi ve 

plan yapmayı içerir. Planlama sürecinde bir riskin seviyesinin, türünün ve ne kadar 

görünür olduğunun ve projeye etkisinin ne kadar önemli olduğunun iĢletme tarafından 

belirlenmesi ve yönetilmesi açısından önemlidir.  

Bu sürecin girdileri proje planı, iĢletmenin risk yönetim politikaları, belirlenmiĢ 

görev ve sorumluluklar, paydaĢların risk toleransları, iĢletme risk yönetim planı Ģablonu ve 

iĢ kırılım yapısıdır. Bu girdiler planlama toplantılarında değerlendirilir ve sonuçta risk 
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yönetim planı hazırlanır. Risk yönetim planında yöntem, görev ve sorumluklar, bütçe, 

zamanlama, puanlama ve yorumlama, eĢikler (limitler), raporlama Ģablonları ve izleme 

bilgileri yer alır. 

 Risk tanımlama süreci hangi risklerin projeyi etkileyebileceğini ve bu risklerin 

özelliklerinin kayıt edilmesini içerir. Riskleri belirleme toplantılarına katılanlar genel 

olarak proje yöneticisi, proje takımı, ilgili iĢletmelerden konuyla ilgili uzmanlar, 

müĢteriler, son kullanıcılar, diğer proje yöneticileri, paydaĢlar ve danıĢmanlardır. Risk 

tanımlama tekrarlanan bir süreçtir.  

Bu sürecin girdileri risk yönetim planı, proje planlama çıktıları, risk kategorileri ve 

geçmiĢ bilgilerdir. Bu girdiler kayıt gözden geçirmeler, bilgi toplama teknikleri, kontrol 

listeleri, varsayım analizleri ve Ģema teknikleri ile değerlendirilir. Sonuçta riskler, 

tetikleyiciler ve diğer süreçler için girdiler çıktı olarak elde edilir. 

Nitel (Kalitatif) risk analizi risklerin etkisini ve benzerliğini değerlendiren 

süreçtir. Bu süreç risklerin projenin hedefleri üzerindeki potansiyel etkilerine göre 

önceliğini belirler. Nitel risk analizi özel risklerin önem derecesinin belirlenmesi ve 

risklere verilecek tepkilerin yönlendirilmesi için tek yoldur. Zaman kısıtı riskli iĢlemlerin 

önem derecesini arttırır. UlaĢılabilen bilgilerin kalitesinin değerlendirilmesi risk 

değerlendirmeyi geliĢtirmeye yardımcı olur (PMI, 2000, s.133).  

Kalitatif risk değerlendirmesinde Tablo 5’teki gibi tehdit konuları ve tehditlerin 

etki dereceleri çapraz baĢlıkları oluĢturur. Bu çapraz baĢlıkların kesiĢtikleri hücreler 

projenin etkilenme seviyesini belirler. 

 

Tablo 5. Proje ana unsurlarına risklerin etkisini değerlendirme tablosu 

Proje Hedefleri Çok DüĢük DüĢük Orta Yüksek Çok Yüksek 

Maliyet Önemsiz  

Maliyet ArtıĢı 

%5>  

Maliyet ArtıĢı 

%5-%10 

Maliyet 

ArtıĢı 

%10-%20 

Maliyet ArtıĢı 

>%20  

Maliyet artıĢı 

Takvim Önemsiz Takvim 

Kayması 

%5> Takvim 

kayması 

%5-%10 

Tüm proje 

takvim 

kayması 

%10-%20 Tüm 

proje takvim 

kayması 

>%20   

Tüm proje 

takvim 

kayması 

Kapsam Fark edilmesi 

zor kapsam 

azalması 

Az bir alanda 

kapsam 

etkilenmiĢ 

Büyük bir 

alanda 

kapsam 

etkilenmiĢ 

Kullanıcı 

tarafından 

Kabul 

edilemez 

Proje biter. 

Proje sonuçları 

yararsız. 

Kalite Fark edilmesi 

zor kalite hataları 

Zahmetli 

uygulamalar 

etkilenmiĢ 

Kullanıcı 

onayı gerekir 

 Proje biter. 

Sonuçlar 

kullanılamaz 
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Kalitatif risk değerlendirmesinde ayrıca bir tehlikenin olasılığı ile etkileme 

düzeyleri çarpımında oluĢan sonuçların yazıldığı Tablo 6’daki gibi bir matris de hazırlanır. 

Bu matris risklerin önceliklendirilmesinde kullanılır.  

Tablo 6. Olasılık-Etki matrisi ( Risk Değerlendirme) 

Olasılık Risk Puanı = Olasılık x Etki 

0.9 0.05 0.09 0.18 0.36 0.72 

0.7 0.04 0.07 0.14 0.28 0.56 

0.5 0.03 0.05 0.10 0.20 0.40 

0.3 0.02 0.03 0.06 0.12 0.24 

0.1 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08 

 0.05 0.01 0.20 0.40 0.80 

Hedefler üzerindeki Etki 

 

Bu sürecin girdileri risk yönetim planı, belirlenen riskler, projenin durumu, proje 

türü, veri hassasiyeti, olasılık ve etki ölçekleri ve varsayımlardır. Bu girdiler risk olasılık ve 

etki, puanlama matrisi, proje varsayım testi, veri hassasiyet sıralaması teknikleri ile 

değerlendirilir. Değerlendirme sonucunda proje için genel risk sıralaması, 

önceliklendirilmiĢ risk listesi, ek yönetim ve analiz için risk listesi, nitel risk analizi 

sonuçlarının trendi çıktı olarak elde edilir. 

Nicel (Kantitatif) risk analizi risklerin olasılıklarını ve proje hedefleri üzerindeki 

etkilerini sayısal olarak belirlemeyi amaçlar. Bu analizleri genel olarak projedeki özel bir 

hedefin ulaĢılabilirliğini belirler, risklerin ortaya çıkmasını, maliyet boyutunu ve projenin 

takviminin ne kadar kayabileceğini ölçer, en çok dikkat gerektiren riskleri projeye katkı 

iliĢkilerine belirler, gerçekçi, ulaĢılabilir maliyet, takvim ve kapsam hedefleri tanımlar. 

Nicel risk analizi genel olarak nitel risk analinden sonra yapılır. Zaman ve bütçe 

yapılabilirlik düĢünceleri ve riskler hakkındaki kalitatif ve kantitatif değerlendirmeler 

hangi metodun kullanılması gerektiğini belirleyecektir. Kantitaif risk analizi 

tekrarlandığında daha çok ya da daha az risk yönetimi faaliyeti gerektiğini belirtecektir. 

Bu sürecin girdileri risk yönetim planı, tanımlanmıĢ riskler, öncelikli risklerin 

listesi, ek analizler ve yönetim gereken risklerin listesi, geçmiĢ bilgiler, uzman görüĢleri, 

diğer planlama çıktılarıdır. Bu girdiler röportaj, duyarlılık analizleri, karar ağacı analizleri 

ve benzetim yöntemleri ile değerlendirilir. Bu değerlendirmelerin sonucunda 

önceliklendirilmiĢ sayısal risklerin listesi, projenin olasılık analizleri, Tablo 7’de 

gösterildiği gibi maliyet ve zaman hedeflerine ulaĢılabilirlik analizleri, nicel risk analiz 

sonuçlarının eğilimleri çıktı olarak elde edilir.  
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Tablo 7. Risk görüşmelerindeki faaliyet-maliyet tahminleri dağılımı  

ĠKY Element  DüĢük Normal Yüksek 

Tasarım 3 7 12 

Üretim 14 19 36 

Test 9 16 25 

Proje Toplamı  42  

 

Risk tepki planlama, projeye etkisi olabilecek risk tehditlerinin etkisini azaltmak 

ve fırsatların etkisini arttırmak için gerekli faaliyetlere karar verme ve geliĢtirme sürecidir. 

Bu süreç karar verilen her tepkinin sorumluluklarının tüm taraflara bildirilmesi ve 

görevlendirmelerle ve risklerin konumlarının uygun Ģekilde tespit edilmesini sağlamakla 

ilgilidir. Etkisiz bir tepki planı projenin düĢüĢ ve yükseliĢini doğrudan etkileyecektir. Risk 

tepki planı risklerin Ģiddeti ile uyumlu, maliyeti etkin, zamanlaması baĢarılı, proje bağlamı 

ile gerçekçi, tüm taraflarca kabul edilmiĢ ve sorumlu çalıĢanlarca sahiplenilmiĢ olmalıdır. 

Risklere verilebilecek tepkiler çoğu zaman birden fazladır ve en doğru seçimi yapmak 

gerekir. Bu sürecin girdileri risk yönetim planı, önceliklendirilmiĢ risk listesi, sayısal 

olarak sıralanmıĢ risk listesi, proje olurluluk analizi, zaman ve maliyet olasılık dağılımı, 

potansiyel sorumluluklar listesi, risk eĢikleri, risk sahipleri, yaygın risk nedenleri, nitel ve 

nitel risk analizi sonuçlarının eğilimleridir. Bu girdiler kaçınma, değiĢim, indirgeme ve 

kabullenme teknikleri ile değerlendirilir. Bu değerlendirmelerin sonucunda risk tepki 

planlama, kalıcı riskler, ikincil riskler, sözleĢmeli mutabakatlar, gerekli kaynak 

miktarlarının kaydırılması, diğer süreçler için girdiler ve proje planı revizyonu için girdi 

olacak veriler çıktı olarak elde edilir. 
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BÖLÜM III 

PROJE BÜTÇELEME ve KARLILIK 

Proje bütçeleme; projede kullanılacak iĢgücü, malzeme kaynaklarının 

maliyetlerinin tahmin edilmesidir. Proje bütçesi projenin kaça mal olacağının bir 

tahminidir (Albayrak, 2009, s.497). Genel anlamda kar; bir dönem içinde yapılan 

iĢlemler, diğer olaylar ve koĢullardan iĢletme sahipliğiyle ilgili olmayan kaynaklardan 

dolayı bir iĢletmenin öz sermayesinde (net aktiflerde) artıĢ Ģeklinde tanımlanabilir. Proje 

karlılığı ise bir projenin yapılması ve/veya yürütülmesi ile elde edilen net kazanç olarak 

tanımlanabilir. Proje bütçeleme projenin maliyetlerinin yönetilmesini ve hedeflenen 

proje karlılığını sağlamak için kullanılan proje yönetim aracıdır. 

 

3.4. Bütçe Kavramı  

Bütçe; devletin, bir kuruluĢun, bir aile veya bir kimsenin gelecekteki belirli bir 

süre için tasarladığı gelir ve giderlerinin tümü olarak tanılanmaktadır (www.tdk.gov.tr, 

03.12.2017).  

ĠĢletmelerde kaynakların nereye, ne kadar, ne zaman dağıtılacağı konusunda üst 

yönetime yardımcı olan en önemli araç bütçedir (Eren, 2008, s.311).  

Bütçe aynı zamanda yapılan planın koordinasyonu ve uygulamasına yardımcı olan 

bir araçtır (Tokaç, 2005, s.3). 

ĠĢletmelerin finansal planlama faaliyetinde temel uygulama aracı bütçelerdir 

(Aydın, 2014, s.152).  

Devlet bütçesi açısından bakıldığında bütçe reformcuları geçtiğimiz yüzyılın 

baĢında bütçede planlamanın rolünü vurgulamıĢtır. Bütçelerin bir iĢ planı içermesi ve 

mevcut ihtiyaçların yanı sıra geleceğe yönelik finansman sağlamaları gerektiğini 

savunmuĢlardır. Reformcuların bir kısmı daha ileri gitmiĢ ve bütçe planlamasının 

toplumdaki karĢılanmamıĢ ihtiyaçlara ulaĢma ve cevap vermenin bir yolu olduğunu ileri 

sürmüĢlerdir (Rubin, 1990, s.180).  

Bütçe projenin en önemli denetim aracıdır. Bütçenin de bu durumda sürekli 

denetimi gerekir. Bütçe denetimi bir kuruluĢun etkinliklerinin, her etkinlik düzeyinin 

dikkatle tahmin edilmesi ve tahminlerin para olarak ifade edilmesi yoluyla denetlenmesini 

sağlayan bir araçtır (Kanawaty, 1997, s.442).  
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Şekil 28. ĠĢletmelerin para akıĢı  

Kaynak: Badell vd, 2004, s. 45 

Bütçe bir faaliyetin, yatırımın, bir iĢ döneminin planlanan ve gerçekleĢen parasal 

durumunu gösterir. Bir iĢletmenin dönemsel bütçesi içerisinde bir projenin de ayrıca 

bütçesi hazırlanabilir. Proje bütçesi hazırlanırken projenin ihtiyaç duyduğu kaynakların 

mali giriĢleri Ģirketin mali çıkıĢları Ģeklinde olabileceği gibi, bir yatırım projesinin mali 

giriĢleri yatırımın tamamlanmasından sonraki gelir modeli içerisinde de olabilir. Bir 

iĢletmenin genel para akıĢı ġekil 28’de gösterilmiĢtir.  

Bütçe sadece izlenimlere bağlı bir tahmin olmayıp; hesaplanarak ve kontrol 

edilerek hazırlanan maliyet sistemi verilerinden oluĢur. Bu bağlamda proje bütçesi proje 

faaliyetlerinin programına uygun zamanda ve sürelere uygun olarak yapılmasını 

sağlamaktadır. Maliyetlere, doğru tahminleme yöntemlerine ve endüstri standartlarına 

dayanarak hazırlanan proje bütçesi, maliyet planlama sisteminin ürünüdür (Albayrak, 

2009, s.498). 

 

3.5. Bütçenin Amaç ve Yararları  

Bütçeler devlet, iĢletmeler ve hane halkı için kısa veya uzun dönemde finansal 

planlama için kullanılırlar. Genel olarak gelir ve giderlerin zamana göre dağılımını 

gösteren bütçe ile faaliyet planlaması yapılabileceği gibi zamanlaması değiĢtirilemeyecek 

olan faaliyetlerin yapılması için gereken kaynağın planlaması da yapılabilir. Örneğin hane 

halkı kiĢisel istekleri için bir araç almayı bütçesinin fazla verdiği döneme göre erteleyerek 

finansal planlamasını yapabilir. Ancak bir iĢletme ürünlerinin sevkini yapmak için bir 

araç almayı erteleyemez ve bütçesi yeterli değilse ek finansman ile araç alır. Bu nedenle 

iĢletmelerin bütçe hazırlaması hane halkının bütçe hazırlamasından daha önemlidir ve 

daha karmaĢıktır. ĠĢletmeler sürekli olarak günlük, haftalık, kısa vadeli ve uzun vadeli 

finansal planları yapmalı ve gözden geçirmelidir. Bu nedenle iĢletmelerde dönem 

içerisinde nakit akıĢlarını ortaya koyan nakit bütçeleri hazırlanır (Düzakın, 2013, s.162).  
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Şekil 29. Bütçenin kontrol iĢlevi 

Kaynak: Bağcı, 2011, s.17 

 Bütçelerin genel olarak amaçları planlama, koordinasyon ve kontrol olmakla 

beraber bütçelerin yararlarını özetle Ģu Ģekilde sıralayabiliriz: 

- ĠĢletme kaynaklarının en etkin biçimde ne zaman ve nerelerde kullanılabileceğini 

planlamaya yardımcı olur. 

- SatıĢ, üretim ve finans birimlerinin faaliyetlerini planlamaya yardımcı olur. 

- ĠĢletmede yapılan planların koordinasyon ve uygulanmalarını denetlemeyi sağlar. 

- SatıĢ tahminleri yapılmasını gerektirir ve satıĢ hedefleri belirlenmesini sağlar. 

- Üretim kaynaklarının etkin kullanılmasını sağlar. 

- Yönetime karar almada kolaylık sağlar. 

- Yatırım kararlarının zamanlamasını belirlemeyi sağlar. 

- ĠĢletmenin ihtiyaç duyabileceği finansman için planlama yapılmasını sağlar. 

- ĠĢletme içindeki birimlerin birbirleri ile olan iletiĢim ve koordinasyonunu sağlar. 

- Bütçe kısıtları nedeni ile zaruri olmayan giderlerde tasarruf sağlanır. 

- Faaliyet gelirlerinin tahsiline önem verilmesini sağlar. 

- Faaliyet dıĢı gelirlerin gözden geçirilmesi ve yani açılımlar yapılmasını sorgulatır. 

- Faaliyet giderlerinin ve alımların ödemelerinin finansal plana uyumu sağlar. 

- Faaliyet dıĢı gider oluĢmasını önlemeye yardımcı olur. 

Sıraladığımız faydaların yanı sıra iĢletme planlarında bütçelerin önemli bir yeri 

vardır. Bütçeleme tüm iĢletmeler için önemli bir kontrol sistemidir (Hansen, 2004, s.415). 

Bütçeler üst yönetim kurmay grubunun gelecekle ilgili beklenti ve tasarılarına göre 

hazırladığı planların, yönetimin uygulama safhasındaki grubuna yansıtılan bölümü olarak 

da görülebilir (Tokaç, 2005, s.5). 

Bütçelerden en verimli Ģekilde faydalanabilmek için bazı hususlara dikkat etmek gerekir.  

- Bütçe profesyonel yöneticiler tarafından kabullenilmeli ve Ģeffaflıkla 
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uygulanmalıdır. 

- Sadece satıĢ ve nakit bütçesi gibi birim bazlı bütçeler yerine birim bütçeleri ile 

birlikte genel bütçe de hazırlanmalıdır. 

- Bütçenin sadece muhasebe ya da finans birimi tarafından değil ilgili birim 

yöneticilerinin katılımı ile hazırlanmalıdır. 

- ĠĢletme bütçesi hazırlandıktan sonra iĢletme ya da proje bütçeye göre 

yönetilmelidir. 

- Bütçenin hazırlanma ve kontrol kriterlerine göre bütçe iĢlemlerinin ve bütçede yer 

alan gelir ve gider kalemlerinin kapsamının neler olduğu, bütçe ve gerçekleĢme 

verilerinin kim tarafından, ne zaman, nasıl iĢleneceğinin yer aldığı yönergeler 

hazırlanmalı, ilgili birimler bilgilendirilmelidir.  

- Bütçe tahminleri gerçekçi ve kısmen zorlayıcı olmalı ancak imkansız olmamalıdır. 

- GerçekleĢme verilerine göre kontrol raporları hazırlanmalıdır. ġekil 29’da 

bütçenin kontrol iĢlevi gösterilmiĢtir. Gelir ya da gider için hazırlanmıĢ bütçe raporlarının 

özetle Ģu baĢlıklardan oluĢması değerlendirme için yardımcı olacaktır (Bağcı, 2011, s.13).  

Bütçelenen Gider GerçekleĢen Gider Sapma (+/-) Tolerans  Net Sapma 

100 br 105 br 5 br 1 br 4 br 

- Bütçe kontrol raporları performans değerlendirme aracı olarak kullanılmalıdır. Bu 

sayede maliyetler ve karlılık açısından avantaj sağlanır.   

 

3.6. ĠĢletme Bütçelerinin Hazırlanması 

ĠĢletme bütçesi; iĢletme yönetiminin, yönetimle ilgili kararlar almasına ve bu 

kararların uygulanmasının kontrolüne yardımcı olan maliyet hesapları, üretim miktarları 

ve teknik ile ilgili bir plandır (Bağcı, 2011, s.5). ĠĢletmeler faaliyet konularına göre 

dönemsel bütçe yapabilecekleri gibi bu dönem içinde yapacakları Ar-Ge, yatırım, 

yenileme projeleri için de bütçe hazırlarlar. Bunun yanı sıra proje bazlı çalıĢan iĢletmeler 

her bir proje için maliyetlendirme ve bütçe çalıĢması yaparlar. Bu bütçe çalıĢması gerekli 

kaynakların tahsisi için planlama, koordinasyon ve kontrol aracı olarak kullanılır. Projeler 

tek seferlik yapıda olduğundan projeler baĢlamadan önce iyi bir planlama yapılmalı ve 

program hazırlanmalıdır. Proje iĢi iĢletmenin diğer iĢlerinden farklı bir iĢ olduğundan 

bütçesi ve yönetilmesi projeye özgün olmalıdır. Proje çalıĢanlarının nitelikleri, gereken 

kaynaklar, kullanılan yöntemler de projeye uygun olmalıdır. Eğer bir proje planlanan 

bütçeyi aĢarsa bu durum ya projenin iyi yönetilmediğini ya da bütçenin hatalı 
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hazırlandığını gösterir. Proje büyüklüğüne göre en çok (+/-) %5-10 sapma ile 

gerçekleĢtirilebilen bir proje bütçesi doğru tasarlanmıĢ bir bütçedir. Sapma oranı ne kadar 

düĢükse proje bütçesi o kadar doğru hazırlanmıĢ demektir (Yentürk vd, 2016, s.219). Bu 

durum bir iĢletmenin zarar etmesine ve hatta gereken ek kaynaklar sağlanamayıp proje 

teslim edilemezse iĢletmenin iflasına neden olabilir. Proje bütçeleri hazırlanırken projenin 

programına göre her safhada gelir ve giderlerin nerelerde, ne zaman gerçekleĢeceği 

planlanır. Proje iĢlemleri yapıldıktan sonra yine her safhada gerçekleĢmeler kontrol edilir 

ve sapmalar tek tek belirlenir. ĠĢletme bölümlerinin bütçe hazırlaması gibi projeler için de 

proje aĢamalarına göre bütçe hazırlanır. Proje bütçeleri projenin türüne göre kapsam 

olarak ve iĢgücü, malzeme vb. baĢlıklarda tutar dağılımı açısından farklılıklar gösterir.  

Bütçeler kaynak tahsisinde kullanılan bir araçtır. Bütçeleme için önemli bir sistem 

Lear Siegler tarafından kullanılan ürün hayat eğrisinin kullanılmasıdır (Eren, 2008, 

s.310). Bu yöntem proje bütçeleme için model olarak düĢünülebilir. Projeler genel olarak 

çeĢitli faaliyetler sonucunda belli bir fayda sağlamak için yapılan birer ürün olarak kabul 

edilebilir. Bu durumda proje yaĢam eğrisindeki her bir safha için bütçeleme yapılarak, 

projenin tamamı için proforma bilanço ve gelir tabloları hazırlanabilir.  

Proje bütçeleme proje değerlemesi olarak düĢünülmemelidir. Proje sahibinin 

ödeyeceği ücret ile projede kullanılacak kaynakların tahsisi için hazırlanacak bütçe 

birbirinden farklıdır. Dolayısıyla bütçe; projede kullanılacak kaynakların etkin 

kullanılması için kontrol aracı olarak düĢünülmelidir. Genellikle proje bütçesi proje 

teklifinin en son hazırlanan bölümüdür. Proje bütçesi proje faaliyetlerine, proje ekibine ve 

projenin zaman faaliyet planına (Gantt ġeması) bağlı olarak hazırlandığı için bütün diğer 

çalıĢmalar tamamlandıktan sonra son haline kavuĢturulması anlamlıdır. Bu haliyle proje 

bütçesi projenin uygulanabilirliğinin kontrol edilmesi için de bir araçtır (Yentürk vd, 

2016, s.219).  

ĠĢletme bütçelerinin hazırlanmasında baĢlangıç noktası olarak stratejik amaçlar 

esas alınmaktadır (Tokaç, 2005, s.29).  ĠĢletmenin vizyonu, mevcut durumu ve olmak 

istediği yer ile ilgili hedeflere ulaĢmak için hazırlanacak olan bütçe için bir komite 

oluĢturulur. Bu komitede birim yöneticileri ve üst yönetim bulunur. Bütçe komitesi 

iĢletme için hayati bir rol üstlenir. Bütçe komitesi her bir bütçeyi gözden geçirerek 

onaylar ya da düzeltmeler yapar (Govindarajan, 2000, s.368). Öncelikle birim bazlı 

bütçeleme yapılır ve sonunda tüm bütçelerin toplamından oluĢan bir konsolide bütçe ve 

proforma gelir tablosu hazırlanır. 
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Şekil 30. Genel bütçe  

Kaynak: Tokaç, 2005, s. 30 

Genel bütçenin hazırlanmasına ġekil 30’da görüldüğü gibi satıĢ bütçesinin 

hazırlanması ile baĢlanır. Bunun için satıĢ tahminlerinin yapılması, beklenen üretim 

hacminin kararlaĢtırılması, üretim maliyetlerinin ve faaliyet giderlerinin belirlenmesi 

gerekir. Ayrıca yatırım ihtiyaçlarının planlanması, nakit akıĢı ve diğer finansal ihtiyaçların 

tespit edilmesi ve buna göre proforma finansal tabloların hazırlanması gerekir. 

 

3.3.1. SatıĢ Bütçesi  

SatıĢ bütçesi, bir iĢletmenin gelecek faaliyet dönemine iliĢkin satıĢlarını ürünlere, 

örgütsel sorumluluklara ve zaman dönemlerine göre gösteren, ayrıca iĢletme amaçları ile 

stratejilerine uygun biçimde miktar ve tutar olarak düzenlenen ve yetkili organlar 

tarafından onaylanan satıĢ planıdır (Ulukan, 1992, s.30). Genel iĢletme bütçesinin ilk 

aĢaması olarak pazar ve piyasa koĢulları da dikkate alınarak hedef odaklı ve geçmiĢ 

istatistiklerden faydalanarak satıĢ tahminlerine göre satıĢ bütçesi hazırlanır. ġekil 31’de 

örnek bir satıĢ bütçesi gösterilmektedir. SatıĢ bütçesinin amaçları, satıĢları arttırmak, 
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pazar payını arttırmak, kar miktarını arttırmaktır (Aras, 2014,s.38).  

SatıĢ tahminleri sektörel raporlar, geçmiĢ yıl satıĢlarına dayalı tahmin, trend 

analizi, korelasyon yöntemleri kullanılarak belirlenebilir.   

SatıĢ sözleĢmeleri ve kamu ihaleleri ve üstlendikleri projelerin tamamlanması ile 

elde edilecek gelirleri sabit ve garanti olan iĢletmelerde satıĢ bütçesi bu değerlere göre 

hazırlanır. SatıĢ bütçesi genel olarak ürün ve hizmetlerin satıĢlarında elde edilecek 

gelirlerin tespit edilmesidir. Kısa vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli satıĢ tahminleri 

yapılarak satıĢ bütçesi hazırlanır. Dönemsel olarak kısa vadeli satıĢ tahminlerinde 

iĢletmenin kapasitesi, pazardaki dönemsel dalgalanmalar, mevcut müĢteriler dikkate 

alınırken, orta ve uzun vadede iĢletmenin politik çevresi, rakiplerdeki geliĢmeler, 

sosyoekonomik ve teknolojik geliĢmeler, iĢletmenin yatırım planları da dikkate 

alınmalıdır. SatıĢ bütçesi genel olarak satıĢ birimi ve üst yönetim tarafından hazırlanır. 

SatıĢ bütçesi genel olarak iĢletmenin faaliyet gelirlerini belirler. SatıĢ ve pazarlama için 

gerekli kaynaklar ve uygulanan indirimler ve verilen komisyonlar ise faaliyet giderleri 

bütçesine aktarılır ya da net satıĢ bütçesi olarak iĢleme alınır. SatıĢ bütçesindeki satıĢların 

mevsimsel değiĢiminin üretim ve stok bütçesini etkileyeceği için özellikle bütçelemede 

dikkat edilmelidir (Geyik, 2016, s.27).  

 

Ürünler SatıĢ Fiyatı SatıĢ Miktarı SatıĢ Tutarı Aylık Miktar Aylık Tutar 

P1 Ürünü 12 60.000 720.000 5.000 60.000 

P2 Ürünü 10 240.000 2.400.000 20.000 200.000 

 Toplam  3.120.000 - 260.000 

Şekil 31. C ĠĢletmesi Y Yılı SatıĢ bütçesi formatı 

 

3.3.2. Üretim Bütçesi  

Üretim bütçesi satıĢ bütçesine ve kapasiteye bağlı olarak hazırlanır.  Üretim 

bütçesi, satıĢ bütçesi ile belirlenen üretim ve stokları karĢılamak için her üründen ilgili 

dönemde kaç birim üretileceğini gösterir. Üretim bütçesinin net olarak tespiti için dönem 

baĢı stoğun bilinmesi ve istenen dönem sonu stoklarının belirlenmesi gerekir. Üretim 

bütçesi formatı ġekil 32’de gösterilmiĢtir. Üretim bütçesi üretim birimi sorumluları 

tarafından hazırlanır ve bütçe komitesine iletilir. Üst yönetimin onayından sonra 

uygulamaya alınır.  

Üretim bütçesinin amaçları aĢağıdaki gibi sıralanabilir. 
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- Üretim planlaması ile satıĢlar ve stok arasında dengenin kurulması 

- Üretim faaliyetlerinin programlanması 

- Üretim programının bütçeye göre kontrol edilmesi 

- Üretim kaynaklarının etkin kullanılması 

- ĠĢgücü planlamasının yapılması 

- Üretim maliyetlerinin azaltılması 

- Üretim kapasitesinin etkin kullanılması ve kapasite planlaması yapılması 

Üretim bütçesi hazırlanırken dikkat edilmesi gereken hususlar aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir: 

- Üretim bütçesinin ve satıĢ bütçesinin dönemlerinin uyumu sağlanmalıdır. 

- Üretim aĢamasındaki ayarlar ve kalıp değiĢimleri dikkate alınmalıdır. 

- Üretimde kalifiye çalıĢanların sürekliliği sağlanmalıdır. 

- Üretme veya satınalma kararları sürekli gözden geçirilmelidir. 

- DıĢ kaynaklı iĢlemler kontrol alında tutulmalıdır. 

- Üretim sonrası montaj süreçleri de hesaplamalara katılmalıdır. 

- Üretimden kaynaklı kalite hata ve tekrar iĢleme maliyetleri dikkate alınmalıdır. 

- Yarı mamul ve mamul stok kayıtları düzenli tutulmalıdır. 

- Üretim için gereken ilk madde ve malzeme ile yardımcı malzemelerin temin 

sürelerine takip edilmelidir. 

- Üretim standart süreleri doğru belirlenmeli ve üretim fiili süreleri 

kaydedilmelidir.   

Üretim bütçesinin geliĢtirilmesinde ilk adım, stok düzeyleri ile ilgili politikaların 

saptanmasıdır. Ġkinci adım bütçe döneminde üretilecek her bir ürünün toplam miktarının 

saptanmasıdır. Üçüncü adım ise üretim zamanını programlamaktır (Ulukan,1992, s.35).  

Üretim bütçesinin hazırlanması için ne, ne kadar, nerede üretileceği, kimlerin 

üreteceği, üretim maliyetinin ne olacağı, üretim kapasitesinin ne kadar olacağı, stok ve 

üretim politikalarının nasıl olacağı sorularına cevap verilmelidir. 

C ĠĢletmesi P Ürünü YYYY Yılı Üretim Bütçesi 
SatıĢ Bütçesi Dönem Sonu 

Ġstenen Stok(+) 

Toplam Dönem BaĢı 

Mevcut Stok(-) 

Üretim Hacmi  

A B =A+B C =A+B-C 

Şekil 32. Üretim bütçesi formatı 

Üretim hacmine göre üretim için gereken direkt iĢçilik, direkt ilk madde malzeme 

ve genel üretim bütçeleri hazırlanır. 
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 Direkt Malzeme Bütçesi 

Üretim programına göre ilk hazırlanması gereken bütçe direkt malzeme 

bütçesidir. Ürünlerin içeriğinde bulunan olan malzemelere direkt malzeme denir. Ürün 

bünyesindeki diğer malzemelere endirekt malzeme denir ve genel üretim giderleri 

kapsamında bütçelenir. Direkt malzeme bütçesi miktar ve bu miktara göre fiyatlandırılan 

maliyet bütçesi olarak iki kısımdan oluĢur. Direkt malzeme bütçesi planlanan ürün 

miktarı ile ürün bünyesindeki standart ilk madde miktarının çarpımı kadardır. Bu 

miktarlar birim fiyatlarla çarpılarak ilk madde maliyet bütçesi oluĢturulur. Fiili kullanıma 

göre miktar ve tutar sapmaları kayıt edilmelidir.  

Direkt malzeme satınalma bütçesi, satınalınacak malzemelerin miktarlarını, 

maliyetlerinin ve iĢletmeye teslim tarihlerini gösterir (Ulukan, 1992, s.37).  ġekil 33’te 

formatı verilen satınalma bütçesi stok ve satınalma politikalarına göre, sigortalama, 

nakliye ve depolama giderleri nedeni ile direkt malzeme maliyet bütçesinden farklılık 

gösterir. Direkt malzeme satınalma bütçesi aynı zamanda nakit bütçesinin hazırlanmasına 

veri sağlar, iĢletme finansal durumunu daha kolay planlayabilir (Geyik, 2016, s.30).  

C ĠĢletmesi P Ürünü YYYY Yılı DM ve Satınalma Bütçesi 
SatıĢ 

Bütçesi  

DS Ġstenen 

Stok(+) 

Toplam DB 

Stok(-) 

Üretim 

Hacmi 

Birim 

Malzeme 

DM 

Bütçesi(E) 

Satınalma 

Bütçesi 

A B =A+B C =A+B-C D E=D*( A+B-C) =Br Fiyat*E 

Şekil 33. Satınalma bütçesi formatı 

 

 Direkt ĠĢçilik Bütçesi 

Direkt iĢçilik giderleri; esas üretim maliyet yerlerinde çalıĢan, üretim iĢlemini 

fiilen yürüten iĢçilere ödenen ve belirli mamul veya hizmetin maliyetine doğrudan 

doğruya yüklenebilen, hangi mamul veya mamul grubu için harcandığı izlenebilen iĢçilik 

ile ilgili giderlerdir. Endirekt iĢçilik giderleri; yardımcı üretim gider yerlerinde çalıĢan 

maliyeti belli bir mamul veya ürüne yüklenemeyen GÜG ile dolaylı olarak mamul 

maliyetine dağıtım anahtarlarıyla yüklenebilen iĢçiliklere ait giderlerdir (Aras,2014, s.47). 

Direkt iĢçilik bütçesi formatı ġekil 34’te gösterilmiĢtir. 

C ĠĢletmesi P Ürünü YYYY Yılı Direkt IĢçilik Bütçesi 
Üretim  

Hacmi 

Br ĠĢçilik  

Süresi   

Gereken  

Direk ĠĢçilik 

Br ĠĢçilik  

Maliyeti 

Toplam Direkt 

ĠĢçilik Bütçesi 

A B C=A*B D E=C*D 

Şekil 34. Direkt iĢçilik bütçesi formatı 
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 Genel Üretim Giderleri (GÜG) Bütçesi 

Genel üretim giderleri; endirekt iĢçilik, endirekt hammadde, kira, enerji giderleri, 

sigorta giderleri, tamir-bakım onarım giderleri, amortisman giderlerinden oluĢur (Geyik, 

2016, s.33). Direkt malzeme ve iĢçilik bütçeleri üretim hacmine göre değiĢken olarak 

hesaplanabilmekte iken genel üretim giderleri bütçesinin bir kısmı üretim hacmine 

bağlıdır, bir kısmı da sabit giderlerdir. Bu yüzden bütçelenmesi daha zordur. Dönemsel 

olarak toplam üretim hacmi üzerine dağıtımı yapılarak bütçelenir. Genel üretim 

giderlerinin genel özelliklerini Ģöyle sıralayabiliriz: 

- Genel üretim giderlerinin doğrudan ürünle ilgisi yoktur. 

- GÜG dönemsel olarak sabit, değiĢken veya karma yapıda olabilirler.  

- GÜG sorumluluğu ve yönetimi sadece üretim birimi ile değil, birçok birimle 

ilgili olabilir.  

GÜG sadece üretim birimi tarafından değil ilgili birimler tarafından da bütçelerine 

dâhil edilmelidir. Farklı birimlerin hazırladığı bütçelerdeki genel üretim giderleri daha 

sonra konsolide edilerek genel bütçede toplam genel üretim gideri olarak bir yerde 

gösterilir. GÜG bütçesi formatı ġekil 35’te gösterilmiĢtir. 

C ĠĢletmesi P Ürünü YYYY Yılı GÜG Bütçesi 
Toplam 

Direkt 

ĠĢçilik  

Toplam 

Üretim 

Miktarı 

Birim      

Direkt ĠĢçilik  

Gideri 

Toplam 

GÜG  

 

Toplam 

Sabit 

GÜG 

Toplam 

DeğiĢken 

GÜG 

Birim 

DeğiĢken 

GÜG 

A B C= A/B D E F=D-E G=F/B 

Şekil 35. GÜG bütçesi formatı 

 

3.3.3. Faaliyet Giderleri Bütçesi  

Üretim faaliyetlerinden kaynaklanarak üretim giderleri olarak yansıtılan giderler 

dıĢında dönem içerisinde iĢletmenin yürüttüğü diğer iĢlerin giderleri olarak 

tanımlanabilen faaliyet giderleri genel yönetim giderleri, satıĢ ve dağıtım giderleri ve Ar-

Ge giderleri olarak üç kısımda incelenir.  

 

- Genel Yönetim Giderleri Bütçesi  

ĠĢletmenin politikasının belirlenmesi, organizasyon ve kadro kuruluĢu, büro 

hizmetleri, kamu iliĢkileri, güvenlik, hukuk iĢleri, personel iĢleri, muhasebe vb. 

bölümlerin yapmıĢ olduğu giderler gibi iĢletmenin yönetim fonksiyonlarının yerine 

getirilmesi için katlandığı faaliyet giderleri genel yönetim gideri olarak tanımlanmaktadır 
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(Aras, 2014, s.53). GYG bütçesi formatı ġekil 36’da gösterilmiĢtir. Yönetim binasının 

kirası, yönetim kademesinin maaĢları, yönetim araçları ve demirbaĢları, kargo, vergi ve 

harçlar, ofis ihtiyaçları ve kırtasiye genel yönetim giderleri arasında sayılabilir. Genel 

yönetim giderlerinin çoğu sabit giderler olmasının yanı sıra, değiĢken giderler satıĢ 

hasılatı, direkt iĢçilik saati veya vergiden önceki net kar hesaplama için kullanılır. 

Yönetim birimleri olarak mali iĢler ve muhasebe birimi, insan kaynakları, iç denetim, 

hukuk müĢavirliği, bilgi iĢlem birimi sayılabilir. Bu birimlerin bütçeleri birim yöneticileri 

tarafından hazırlanır ve yönetimden sorumlu üst yöneticinin onayına sunulur (Geyik, 

2016, s.40).  

Proje bütçelemede proje dönemi kısa ise dönemlik bütçeleme yerine proje bazlı 

bütçe oluĢturulur. Proje Ģirketleri yıl bazında tüm projelerinde ortak çalıĢan yönetim 

birimleri için dönemlik genel yönetim gideri bütçesi oluĢturabilirler.  Diğer taraftan 

oluĢturulan yıllık GYG bütçesi proje direkt iĢçilik süresi kadar proje fiyatlamasında gider 

olarak yansıtılabilir.  

C ĠĢletmesi YYYY Yılı GYG Bütçesi 
Genel Yönetim Giderleri 1.Dönem 2.Dönem 3.Dönem 4.Dönem Toplam GYG 

Yönetim Ücretleri      

Yönetim Kira Giderleri      

DanıĢmanlık Ücretleri      

….      

Toplam      

Şekil 36. GYG bütçesi formatı 

 

- SatıĢ ve Dağıtım Giderleri Bütçesi  

SatıĢ ve dağıtım giderleri üretilen ürünlerin depolanması, müĢterilere tanıtımı, 

reklamı ve ulaĢtırılması amacı ile yapılan giderlerdir. SatıĢ bütçesindeki tahminlenen satıĢ 

hacminin sağlanması ve arttırılması çalıĢmaları bu gider kaleminde kaydedilir. Reklam 

giderleri dıĢındaki giderlerin bütçe tutarları faaliyet hacmi ile iliĢkiler kurularak 

hesaplanır. Reklam giderleri ise bir ödeneğe dayanarak bütçelenir (Ulukan, 1992, s.44).  

Proje bütçelemede dönemlik bütçeleme yerine proje bazlı bütçe oluĢturulur. Proje 

Ģirketleri yıl bazında tüm projeleri için ortak yürüttüğü satıĢ ve dağıtım faaliyetleri için 

satıĢ ve dağıtım giderlerini toplam olarak bütçeleyebilir. Diğer taraftan oluĢturulan yıllık 

satıĢ ve dağıtım bütçesi ilgili proje direkt iĢçilik süresi kadar proje fiyatlamasında gider 

olarak yansıtılabilir. ġekil 37’de formatı gösterilen satıĢ ve dağıtım giderleri bütçesi 

pazarlama yöneticisi sorumluluğunda hazırlanır. 
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C ĠĢletmesi P Ürünü YYYY Yılı SatıĢ ve Dağıtım Gideri Bütçesi 
 1.Dönem 2.Dönem 3.Dönem 4.Dönem Toplam  

Reklam Giderleri      

DepolamaGiderleri      

Promosyon Giderleri      

Dağıtım Giderleri      

….      

Toplam      

Şekil 37. SatıĢ ve dağıtım bütçesi formatı 

 

- Ar-Ge Giderleri Bütçesi 

ĠĢletmeler rekabet koĢulları altında ve maliyet odaklı üretim Ģartlarında veya 

teknik ve teknolojik üstünlük hedefi ile ürünlerini konumlandırmak istemeleri halinde 

sürekli olarak ürün ve hizmetlerini ve üretim ve dağıtım yöntemlerini iyileĢtirmelidirler. 

Ayrıca sosyoekonomik ve politik çevresel faktörler de üretim ve ürünlerini geliĢtirmeyi 

zorunlu kılmaktadır. ĠĢletmeler bu değiĢim ve geliĢim çalıĢmaları için Ar-Ge faaliyetleri 

yürütmelidirler. AraĢtırma faaliyetleri: temel araĢtırma, uygulamalı araĢtırma ve özel alan 

araĢtırması Ģeklinde; geliĢtirme faaliyetleri ise basit geliĢtirme, teknolojik geliĢtirme, 

bilimsel geliĢtirme biçiminde üçe ayrılabilir (Aras, 2014, s.51). Diğer giderlerden farklı 

olarak Ar-Ge giderleri aktifleĢtirilebilir ve sonraki dönemlerde gidere yansıtılabilir.  

Proje bütçeleme bir projeye özel Ar-Ge yapılacak ise bu Ar-Ge gideri bu proje 

için bütçelenir. BaĢka projelerde de kullanılabilecek bir Ar-Ge faaliyeti ise baĢka 

projelerin bütçelemesinde de dikkate alınır.  

 

3.3.4. Nakit Bütçesi  

Nakit bütçesi, belirli bir zaman dilimindeki para giriĢ ve çıkıĢlarını detaylı olarak 

ortaya koyarak iĢletmenin nakit gereksinim tutarının belirlenmesine yardımcı 

olur(Düzakın, 2013, s.162).   Nakit giriĢleri satıĢlardan tahsilatlar, faiz, kira veya varlık 

satıĢlarından sağlanan faaliyet dıĢı gelirlerdir.  Nakit çıkıĢları ise ilk madde malzeme 

ödemeleri, ticari borçların ödenmesi, genel üretim giderleri, satıĢ ve yönetim giderleri, 

yatırım harcamaları, faiz, kar payı, vergi ödemeleri, tazminat ve cezalar olarak 

sıralanabilir. ġekil 38’de formatı gösterilen nakit bütçesinde gelirleri belirleyen en 

önemli unsur satıĢ veya proje getirisi veya proje yatırım kaynaklarının tahmin edilmesidir. 

Sade bir biçimde nakit bütçesi aĢağıdaki gibi gösterilebilir.  
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C ĠĢletmesi ..…. - …… Tarihleri Arası Dönemsel Nakit Bütçesi Dönem Dönem+1 
+ Nakit GiriĢleri X X 

- Nakit ÇıkıĢları X X 

=(+ veya -) Nakit GiriĢ-Nakit ÇıkıĢ X X 

+ Dönem BaĢı Nakit Mevcudu X X 

- Kasada bulunması istenen Minimum Nakit Düzeyi X X 

=(+ veya -) Nakit Açığı/Fazlası X X 

Şekil 38. Nakit bütçesi formatı  

Kaynak :  Düzakın, 2014, s.163 

 

Nakit bütçesinin hazırlanmasındaki amaç iĢletmenin nakit ihtiyaçlarının ve fazla 

olan nakdin yönetilmesini sağlamaktır. Nakit bütçeleri, yalnız iĢletmelerin belirli bir 

dönem sonundaki toplam finansman gereksinimini değil, aynı zamanda bu ihtiyacın 

zaman içerisindeki dağılımını da ortaya koyarak zamanlama sorununun çözümüne 

katkıda bulunur (Aydın vd., 2014, s.153).  

 

3.3.5. Yatırım Giderleri Bütçesi 

Fayda ve kazanç sağlamak amacı ile menkul veya gayrimenkul varlıklar için 

yapılan harcamalar yatırım giderleri kapsamındadır. Faaliyet kapsamındaki ilk madde ve 

malzemelere yapılan bir yıldan kısa süreli yatırımlar dönen varlık yatırımlarıdır. Uzun 

vadede yapılan yatırımlara duran varlık yatırımı denir. Sermaye bütçelemesi dönen ve 

duran varlık bütçelerinin toplamı ile hazırlanır. Üretim kapasite, verim arttırma ve üretim 

teknik ve teknolojilerini geliĢtirme için yapılan yatırımlar iĢletme için uzun vadeli duran 

varlık yatırımlarıdır. Bu tür yatırımlar için uzun vadeli iĢletme bütçesi içerisinde proje 

bütçesi hazırlanır. ĠĢletme içerisinde yürütülecek küçük projeler için proje bütçesi birim 

bütçeleri içerisinde gösterilebilir. ġekil 39’da formatı gösterilen yatırım bütçeleri 

yatırımların fayda-maliyet analizlerinin yapılmasına yardımcı olurken, yatırım değerleme 

için kesin bir bilgi vermez. Proje değerleme yöntemleri farklı bir çalıĢma konusudur. 

Burada yapılması kesinleĢmiĢ projelerin planlanması safhasında bütçeleme yapılır. 

Yatırım Türü BaĢlangıç BitiĢ Öngörülen Maliyet Cari Yıl Maliyeti 

Arsa     

Hisse Senedi     

Bina     

Makine Tesis     

DemirbaĢ     

Toplam   

Şekil 39. Yatırım gideri bütçesi formatı 
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3.3.6. Finansman Giderleri Bütçesi 

Finansman giderleri bütçesi hazırlanırken mevcut kredi finans dosyaları dıĢında 

geleceği planlaması için yararlanabileceği en önemli bütçe nakit bütçesidir. Nakit 

bütçesindeki aylık veriler ilgili ayda finansman açığı veya fazlası olduğu konusunda bilgi 

sağlar (Geyik, 2016, s.40). ġekil 40’ta formatı gösterilen finansman giderleri bütçesi diğer 

bütçelerin neticesinde eksik ya da fazla olacak olan paranın dönemlik dağılımına göre 

belirlenir. Finansman ihtiyacı olacak dönemler için belirlenecek indirgeme oranlarına 

göre giderler belirlenir. Önceki dönem verilerinden de faydalanılır. SatıĢ bütçesi 

gelirlerinin yanı sıra diğer bütçelerin gider değerleri de sürekli takip ve kontrol 

edilmelidir. SatıĢlardan tahsilatlar ve harcama arasındaki dengeyi finansman giderleri 

bütçesi ile koordine etmek iĢletmeler için çok önemlidir.  

C ĠĢletmesi Finansman Gideri Bütçesi 
 1.Dönem 2.Dönem 3.Dönem ...Dönem Yıllık  

Banka ĠĢlem Giderleri      

Banka Komisyon Giderleri      

Faiz Giderleri      

Faktoring Masrafları      

Toplam      

Şekil 40. Finansman gideri bütçesi formatı 

 

3.3.7. Proforma Gelir Tablosu ve Bilanço  

Bir iĢletmenin sürekliliği ve büyümesinde en önemli göstergeler karlılık ve 

finansal durumdur. Karlılık ve finansal performans durumları ise gelir tablosu ve bilanço 

gibi finansal tablolar ile değerlendirilebilir. Proforma finansal tabloların hazırlanması 

bütçe yöneticisinin sorumluluğundadır. Bütçelenen faaliyetlerin ve faaliyet dıĢı giderlerin 

verileri proforma tablolara iĢlenir.  

Tablo 8. Proforma gelir tablosu formatı 

C ĠĢletmesi YYYY Yılı Proforma Gelir Tablosu 

SatıĢlar A 

SatıĢların Maliyeti B 

SatıĢ Karı C= A-B 

Genel Yönetim Giderleri D 

Ar-Ge Giderleri E 

Pazarlama SatıĢ Dağıtım Giderleri  F 

Faaliyet Karı G=C-D-E-F 

Finansman Giderleri H 

Dönem Karı K = G-H 
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Proforma gelir tablosu Tablo 8’deki formata göre hazırlanır ve bunun sonucunda 

ilgili dönemin kar-zarar durumu hakkında bilgi sahibi olunur. Sonrasında Tablo 9’daki 

formata göre proforma bilanço kullanılarak karĢılaĢtırmalı tablo analizi ile değerlendirme 

imkânı bulunur.  

Tablo 9. Proforma bilanço formatı 

C ĠĢletmesi … 31.12.YYYY TARĠHLĠ AYRINTILI PROFORMA BĠLANÇOSU 

    

Önceki 

Dön. 

Cari 

Dönem 
    

Önceki 

Dön. 

Cari 

Dönem 

1 DÖNEN VARLIKLAR 
0,00 0,00 3 

KISA VADELĠ YABANCI 

KAYNAKLAR 0,00 0,00 

10 Hazır Değerler 0,00 0,00   

 

    

100 Kasa     30 Mali Borçlar 0,00 0,00 

101 Alınan Çekler     300 Banka Kredileri     

102 Bankalar     301 

Finansal Kir.ĠĢlemlerinden 

Doğan Borçlar     

103 Verilen Çekler ve Ödeme Emir.(-)     302 

ErtelenmiĢ Fin.Kir.Borçlanma 

Mal. (-)     

108 Diğer Hazır Değerler     303 Uzun Vadeli Kredilerin      

11 Menkul Kıymetler  0,00 0,00   Anapara Taksitleri ve Faizleri     

110 Hisse Senetleri     304 

Tahvil, Anapara, Borç Taksit 

ve Faizleri     

111 Özel Kesim Tahv. Senet ve Bon.     305 ÇıkarılmıĢ Bonolar ve Senetler     

112 

Kamu Kesimi Tahv. Senet ve 

Bon.     306 

ÇıkarılmıĢ, Diğer Menkul 

Kıymetler     

118 Diğer Menkul Kıymetler     308 

Menkul Kıymetler Ġhraç 

Farkları (-)     

119 Menkul Kıymetler Değer     309 Diğer Mali Borçlar     

  DüĢüklüğü KarĢılığı (-)     32 Ticari Borçlar 0,00 0,00 

12 Ticari Alacaklar 0,00 0,00 320 Satıcılar     

120 Alıcılar     321 Borç Senetleri     

121 Alacak Senetleri     322 Borç Senetleri Reeskontu (-)     

122 Alacak Senetleri Reeskontu (-)     326 Alınan Depozito ve Teminatlar     

124 KazanılmamıĢ Finansal Kiralama      329 Diğer Ticari Borçlar     

  Faiz Gelirleri (-)     33 Diğer Borçlar 0,00 0,00 

126 Verilen Depozito ve Teminatlar     331 Ortaklara Borçlar     

127 Diğer Ticari Alacaklar     332 ĠĢtiraklere Borçlar     

128 ġüpheli Ticari Alacaklar     333 Bağlı Ortaklıklara Borçlar     

129 ġüpheli Ticari Alacaklar KarĢ. (-)     335 Personele Borçlar     

13 Diğer Alacaklar 0,00 0,00 336 Diğer ÇeĢitli Borçlar     

131 Ortaklardan Alacaklar     337 

Diğer Borç Senetleri 

Reeskontu (-)     

132 ĠĢtiraklerden Alacaklar     34 Alınan Avanslar 0,00 0,00 

133 Bağlı Ortaklıklardan Alacaklar     340 Alınan SipariĢ Avansları     

135 Personelden Alacaklar     349 Alınan Diğer Avanslar     

136 Diğer ÇeĢitli Alacaklar     35 

Yıllara Yaygın ĠnĢ. Ve On. 

Hak. 0,00 0,00 

137 Diğer Alacak Senetleri Reesk. (-)     350 

Yıllara Yaygın ĠnĢ. Ve On. 

Hak. bedelleri     

138 ġüpheli Diğer Alacaklar     358 

Yıllara Yaygın ĠnĢ. Enflasyon 

Düz. Hesabı     

139 

ġüpheli Diğer Alacaklar KarĢılığı 

(-)     36 

Ödenecek Vergi ve Diğer 

Yüküm. 0,00 0,00 

15 Stoklar 0,00 0,00 360 Ödenecek Vergi ve Fonları     

150 Ġlk Madde ve Malzeme     361 

Ödenecek Sosyal Güvenlik 

Kesintileri     

151 Yarı Mamüller     368 

Vadesi GeçmiĢ Ert. veya 

TaksitlendirilmiĢ     
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152 Mamüller       Vergi ve Diğer Yükümlülükler     

153 Ticari Mallar     369 

 Ödenecek Diğer 

Yükümlülükler     

157 Diğer Stoklar     37 Borç ve Gider KarĢılıkları 0,00 0,00 

158 

 Stok Değer DüĢüklüğü KarĢılığı 

(-)     370 Dönem Karı Vergi ve Diğer     

159 Verilen SipariĢ Avansları       Yasal Yükümlülük KarĢılıkları     

17 Yıllara Yaygın ĠnĢ. Ve On. Mal. 0,00 0,00 371 

Dönem Karının PeĢin Ödenen 

Vergi     

170 Yıllara Yaygın ĠnĢ. Ve On. Mal.       ve Diğer Yükümlülükleri (-)     

178 Yıllara Yaygın ĠnĢ. Enf.Düz. Hes.     372 Kıdem Tazminatı KarĢılığı     

179 TaĢeronlara Verilen Avanslar     373 Maliyet Giderleri KarĢılığı     

18 Gel. Ayl. Ait Gid. Ve Gelir Tah. 0,00 0,00 379 

Diğer Borç ve Gider 

KarĢılıkları     

180 Gelecek Aylara Ait Giderler     38 

Gelecek Aylara Ait Gelirler 

ve Gider 0,00 0,00 

181 Gelir Tahakkukları       Tahakkukları     

19 Diğer Dönen Varlıklar 0,00 0,00 380 Gelecek Aylara Ait Gelirler     

190 Devreden KDV     381 Gider Tahakkukları     

191 Ġndirilecek KDV     39 

Diğer Kısa Vadeli Yabancı 

Kaynaklar 0,00 0,00 

192 Diğer KDV     391 Hesaplanan KDV     

193 PeĢin Ödenen Vergiler ve Fonlar     392 Diğer KDV     

196 Personel Avansları     393 

Merkez Ve ġubeler Cari 

Hesabı     

197 Sayım ve Tesellüm Noksanları     397 Sayım ve Tesellüm Fazlaları     

198 Diğer ÇeĢitli Dönen Varlıklar     399 

Diğer ÇeĢitli Yabancı 

Kaynaklar     

199 Diğer Dönen Varlıklar KarĢılığı (-

)             

  DÖNEN VARLIKLAR 

  
  KISA VADELĠ YABANCI 

 

  

  TOPLAMI 0,00 0,00   KAYNAKLAR TOPLAMI 0,00 0,00 

 

Detaylı proforma bilanço hazırlamak iyi bir muhasebe bilgi sistemi gerektirir. 

Proje safhalarında güncel detaylı proforma bilanço hazırlamak yerine Tablo 10’daki gibi 

özet bilanço da hazırlanabilir. Ayrıca özet bilanço projelerde iki tarih arasındaki 

iĢletmenin varlık ve kaynakları üzerindeki değiĢiminin analizi için hızlı ve kolay 

kullanılabilir. Proforma özet bilanço ile proje sonundaki özet bilanço karĢılaĢtırılarak 

tahminlerden sapmalar ve sapmaların nedenleri incelenebilir. 

Tablo 10. C İşletmesi …… Tarihli Özet Bilanço (TL) Formatı 

Varlıklar Ġlk 

Tarih 

Ġkinci 

Tarih 

Kaynaklar Ġlk 

Tarih 

Ġkinci 

Tarih 

Nakit ve Nakit Benzerleri   Kısa Vadeli Yabancı Kaynaklar   

Ticari Alacaklar   Uzun Vadeli Yabancı Kaynaklar   

Stoklar      

Toplam Dönen Varlıklar   Toplam Yabancı Kaynaklar   

Maddi Duran Valıklar   Öz Kaynaklar   

Toplam Varlıklar   Toplam Kaynaklar   

Kaynak: Düzakın, 2013, s.106 
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Bütçe hazırlanması ve yönetilmesinde faaliyetlerin yürütülmesi, kontrolü 

öncelikle birim yöneticisinin sorumluluğundadır. Örneğin, satıĢ yöneticisi için satıĢ 

bölgeleri, üretim yönetici için üretim sahası, genel müdür için tüm iĢletme sorumluluk 

merkezi sayılır. Sorumluluk merkezi; yöneticinin karar yetkisi ile kontrol ettiği birim, 

sorumluluk alanı ise; yöneticinin emir kumanda haklarını kullandığı alandır. Sorumluluk 

merkezlerini aĢağıdaki gibi gruplandırılır (Geyik, 2016, s.51):  

- Strateji AĢaması – Yatırım Sorumluluk Merkezi 

- Taktik AĢaması – Kâr Sorumluluk Merkezi 

- Operasyon AĢaması – Maliyet Sorumluluk Merkezi – Gelir Sorumluluk Merkezi 

 

3.7. Standart Maliyetlere Göre Bütçe Sapmaları  

Bütçelerin hazırlanmasından sonra ilgili dönemde oluĢan gerçekleĢmeler 

neticesinde olumlu ya da olumsuz farklar oluĢur. Bu olumlu veya olumsuz değiĢimler 

sapma olarak değerlendirilir. Sapmalar ilgili bütçenin doğruluğu ya da ilgili birimin 

çalıĢma etkinliğinin sorgulanmasında bilgiler verir. Üretimde kullanılması planlanan ve 

bütçelenen ilk madde malzeme miktarı uygulamada fazla kullanılırsa verim sorgulaması 

ya da bütçe verilerinin değerlendirilmesi gerekir. Bütçe sapmaları iĢletmenin dönem 

sonunda kar zararı üzerinde etki yapar. Bütçelerin sapma konuları ve türleri Tablo 11’de 

gösterilmiĢtir.  

Projelerde satıĢ gelirleri sözleĢmeye bağlı olarak yapıldığından satıĢ bütçesinde 

miktar ve fiyat sapmaları proje bazında yapılmaz. Ancak iĢletme yıl içinde çoklu proje 

uygulaması yapıyorsa proje miktar ve fiyat sapmaları analizi yapılabilir. 

Tablo 11. Bütçe Sapma Konuları ve Türleri 

Sapma Konusu Sapma Türü  

SatıĢ Gelirleri Sapmaları 

 

Miktar Sapması 

Fiyat Sapması 

Direkt Ilk Madde Malzeme Sapmaları Miktar Sapması 

Fiyat Sapması 

Direkt ĠĢçilik Sapmaları Süre (Verim) Sapması 

Ücret Sapması 

Genel Üretim Gideri Sapmaları  

(Sabit/DeğiĢken) 

Bütçe Sapması 

Süre (Verim) Sapması 

Kapasite Sapması 
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3.4.1. Direkt Ġlk Madde Malzeme ve Direkt ĠĢçilik Bütçe Sapmaları 

Bütçelemeye konu olan ürün veya proje için kullanılan ilk madde malzemeler 

bütçelenirken miktarları teknik ve ekonomik çalıĢmalar sonucunda tahminlenerek 

hesaplanırlar. Bütçelenen ürün veya proje gerçekleĢtirilirken ilk madde ve malzeme 

kullanımlarında farklılıklar olabilir. Bu farklılıklar miktar sapması olarak incelenir. 

Malzeme fiyatlarında da farklılıklar olabilir bu duruma da fiyat sapması denir. Bütçelenen 

ürün veya proje gerçekleĢtirilirken iĢçiliklerde de süre ve ücret sapmaları olabilir.  

Ürün veya proje kalite ve teslim koĢullarında bir kusur oluĢmamıĢsa ve bütçe fazla 

verecek Ģekilde hatalı hazırlanmamıĢsa bu olumlu (bütçenin fazla vermesi) sapmalar nakit 

bütçesini ve iĢletme karını olumlu etkiler. Aksi halde olumsuz etkiler. 

 

DĠMM Miktar Sapması = (Bütçe Miktarı – Fiili Miktar) x Bütçe Fiyatı (Kerzner, 

2003,s.602) 

Hesaplanan miktar sapması >0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen DĠMM’den 

daha az DĠMM kullanılmıĢ demektir.  

 

DĠMM Fiyat Sapması = (Bütçe Fiyatı – Fiili Fiyatı) x Fiili Miktar (Kerzner, 

2003,s.602) 

Hesaplanan sapma >0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen DĠMM’den daha az 

maliyetli DĠMM kullanılmıĢ demektir.  

 

DĠġ Süre(Verim) Sapması = (Bütçelenen Süre –Fiili Süre) x Bütçe Birim Ücreti 

Hesaplanan sapma >0 olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen DĠġ’den daha az süre 

çalıĢılmıĢ demektir.  

 

DĠġ Ücret Sapması = (Bütçelenen Ücret – Fiili Ücret) x Fiili Süre 

Hesaplanan sapma >0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen DĠġ’den daha az 

ücretle çalıĢılmıĢ demektir.  

 

3.4.2. Sabit Genel Üretim Gideri (GÜG) Sapmaları 

ĠĢletmelerin üretimlerini sürdürmek için üretim miktarından bağımsız olarak 

harcadıkları giderlere sabit üretim gideri denir. ĠĢletmelerin sabit üretim giderlerinde 

bütçe, verim ve kapasite sapmaları olabilir. 
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 Sabit GÜG Bütçe Sapması   

Bütçelemeye konu olan ürün veya proje için genel üretim giderlerinin bir kısmı 

sabit giderlerdir ve bütçelenirken bu Ģekilde sabit bir değer olarak hesaplanırlar. 

Bütçelenen ürün veya proje gerçekleĢtirilirken genel üretim giderlerinde farklılıklar 

olabilir. Bu farklılıklar sabit GÜG bütçe sapması olarak incelenir. 

Sabit GÜG Bütçe Sapması = (Fiili Sabit GÜG – Bütçelenen Sabit GÜG)  

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen GÜG’den daha az 

GÜG oluĢmuĢ demektir. Ürün veya proje kalite ve teslim koĢullarında bir kusur 

oluĢmamıĢsa ve bütçe fazla verecek Ģekilde hatalı hazırlanmamıĢsa bu olumlu bir 

sapmadır. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit bütçesi etkilenir ve iĢletme karı 

da olumsuz etkilenir. 

 Sabit GÜG Verim Sapması   

Bütçelemeye konu olan ürün veya proje için genel üretim giderlerinin bir kısmı 

sabit giderlerdir ve bütçelenirken bu Ģekilde sabit bir değer olarak hesaplanırlar. 

Bütçelenen ürün veya proje gerçekleĢtirilirken genel üretim giderlerinde sürelere bağlı 

farklılıklar olabilir. Bu farklılıklar sabit GÜG verim sapması olarak incelenir. 

Sabit GÜG Verim Sapması = (Fiili Sabit GÜG Süresi – Bütçelenen Sabit GÜG 

Süresi) x Bütçelenen Sabit GÜG Yükleme Br Maliyeti 

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen sabit GÜG’den daha 

az süre için sabit GÜG yüklenecek demektir. Ürün veya proje kalite ve teslim 

koĢullarında bir kusur oluĢmamıĢsa ve bütçe fazla verecek Ģekilde hatalı hazırlanmamıĢsa 

bu olumlu bir sapmadır. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit bütçesi etkilenir 

ve iĢletme karı da olumsuz etkilenir. 

 Sabit GÜG Kapasite Sapması   

Bütçelemeye konu olan ürün veya proje için genel üretim giderlerinin bir kısmı 

sabit giderlerdir ve bütçelenirken bu Ģekilde sabit bir değer olarak hesaplanırlar. 

Bütçelenen ürün veya proje gerçekleĢtirilirken genel üretim giderlerinin direkt iĢçilik 

yükleme sürelerindeki farklılıklar sabit GÜG kapasite sapması olarak incelenir. 

Tahmini Sabit GÜG Yükleme Birim Maliyeti = BütçelenmiĢ Sabit GÜG / 

Tahmini Sabit GÜG Yükleme Süresi 

Kapasite Sapması = (Fiili Sabit GÜG DĠġ – Bütçelenen Sabit GÜG DĠġ) x 

Bütçelenen Sabit GÜG Yükleme Br Maliyeti 

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen sabit GÜG’den daha 

az sabit GÜG oluĢmuĢ demektir. Ürün veya proje kalite ve teslim koĢullarında bir kusur 
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oluĢmamıĢsa ve bütçe fazla verecek Ģekilde hatalı hazırlanmamıĢsa bu olumlu bir 

sapmadır. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit bütçesi etkilenir ve iĢletme karı 

da olumsuz etkilenir. 

 

3.4.3. DeğiĢken Genel Üretim Gideri (GÜG) Bütçe Sapmaları 

 DeğiĢken GÜG Bütçe Sapması   

Bütçelemeye konu olan ürün veya proje için genel üretim giderlerinin bir kısmı 

değiĢken giderlerdir ve bütçelenirken değiĢken bir değer olarak hesaplanırlar. Bütçelenen 

ürün veya proje gerçekleĢtirilirken genel üretim giderlerinde farklılıklar olabilir. Bu 

farklılıklar değiĢken GÜG bütçe sapması olarak incelenir. 

DeğiĢken GÜG Bütçe Sapması = (Fiili DeğiĢken GÜG Ücreti – BütçelenmiĢ 

DeğiĢken GÜG Ücreti ) x Fiili DeğiĢken GÜG Süresi 

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen değiĢken GÜG’den 

daha az değiĢken GÜG oluĢmuĢ demektir. Ürün veya proje kalite ve teslim koĢullarında 

bir kusur oluĢmamıĢsa ve bütçe fazla verecek Ģekilde hatalı hazırlanmamıĢsa bu olumlu 

bir sapmadır. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit bütçesi etkilenir ve iĢletme 

karı da olumsuz etkilenir. 

 DeğiĢken GÜG Süre(Verim) Sapması   

Bütçelemeye konu olan ürün veya proje için genel üretim giderlerinin bir kısmı 

değiĢken giderlerdir ve bütçelenirken değiĢken bir değer olarak hesaplanırlar. Bütçelenen 

ürün veya proje gerçekleĢtirilirken genel üretim sürelerinde farklılıklar olabilir. Bu 

farklılıklar değiĢken GÜG süre(verim) sapması olarak incelenir. 

DeğiĢken GÜG Süre Sapması = (Fiili DeğiĢken GÜG Süresi – BütçelenmiĢ 

DeğiĢken GÜG Süresi ) x Bütçelenen DeğiĢken GÜG Ücreti 

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmuĢ ve bütçelenen değiĢken GÜG’den 

daha az süre değiĢken GÜG oluĢmuĢ demektir. Ürün veya proje kalite ve teslim 

koĢullarında bir kusur oluĢmamıĢsa ve bütçe fazla verecek Ģekilde hatalı hazırlanmamıĢsa 

bu olumlu bir sapmadır. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit bütçesi etkilenir 

ve iĢletme karı da olumsuz etkilenir. 
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3.8. Proje Bütçesi ve Sapma Nedenleri  

Sürekli üretim sistemlerinde rutin üretim faaliyetleri yapıldığından bu sapmalar 

genellikle düĢük olur; ancak projeler tek seferlik iĢler olduklarından maliyet analizleri ve 

riskler çok iyi hesaplanarak bütçeleme yapılmazsa sapmalar çok büyük olabilir. 

Bütçelerde sapmalar olması halinde Tablo 12’deki düzeltici faaliyetler yürütülmelidir. 

Tablo 12. Bütçe Sapmalarının Nedenleri ve Düzeltme Eylemleri  

Sapma Olası Neden Düzeltici Eylem 

Yüksek 

Üretim 

Maliyeti 

Artan Üretim Hacmi Üretimdeki artıĢ satıĢlardaki artıĢa 

bağlıysa eylem gerekmez. 

Hammade ve ĠĢgücü 

maliyetlerindeki artıĢ 

SatıĢ fiyatını arttırmak, diğer 

maliyetleri düĢürmek gerekir. 

Zamanlama farklılıkları suni 

sapmalar oluĢturabilir. 

Eylem Gerekmez. (Kontrol gerekir) 

DüĢük Gelir SatıĢ miktarının az olması Sabit giderler düĢürülür veya 

Pazarlama faaliyetleri arttırılır. 

SatıĢ fiyatlarının düĢük olması Gider düĢürülür veya fiyatlar arttırılır. 

Kaynak: Geyik, 2016, s.53 

Birçok proje seçim kararı belirsizlik Ģartları altında verilir. Bu belirsizlikler fiyat, 

talep, gelirler, maliyetler, zaman, genel ekonomik koĢullar, hava Ģartları gibi birçok 

konuda belirsizlikler vardır. Bu belirsizlikler proje bütçelerinin de belirsizliğine neden 

olur. Proje bütçe belirsizliklerinin de projelerin maliyet-zaman iliĢkisine etkileri olur. Her 

proje finansal olarak desteklenmelidir. Projeye ayrılan bütçe çeĢitli finansal, pazarlama 

ve politik risklere tabidir.  

 

Şekil 41. Beta dağılımına göre Maliyet-Zaman Eğrisi  

Kaynak: Yang, 2005, s.173  
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Bütçe belirsizlikleri ile zaman maliyet değiĢimini birleĢtirerek açıklayan model 

finansal olurluluğu rastgele kısıt gibi formüle eder ve normal dağılım, beta dağılım ve 

üçgen dağılım ile belirli eĢdeğerlere dönüĢtürerek benzerlerini çözer. Doğru sonuç çeĢitli 

bütçe büyüklüklerinde en kısa proje zamanı eğri ile elde edilir. Bu çalıĢma yüksek 

seviyede bütçe belirsizliklerinin olmasının daha sıkı finansal kısıtları temsil etiğini 

gösterir ve bu beklenmedik ek süreler gerektirir. Dahası; finansal kısıt daha yüksek bir 

olasılık seviyesinde karĢılanmalıysa; zamanında tamamlama için fazladan zaman 

indirgeme ve buna bağlı maliyetler (muhtemel giderlere ek giderler) eklenmektedir 

(Yang, 2005, s.167). Yang’ın çalıĢmasında kurduğu modele göre daha yüksek bir olasılık 

derecesi için minimum ġekil 41’deki zaman-maliyet eğrisi orijinden uzaklaĢır. Beta 

dağılımında 0.50, 0.90 ve 0.99 olasılık seviyelerine göre aynı bütçe ile proje 

tamamlanma süresi sırası ile yaklaĢık 31 gün, yaklaĢık 32,5 ve 34 gün olmuĢtur (Yang,  

2005, s.173). Bu nedenle proje teslim süresi tahminleme yöntemleri kullanılırken bütçe 

kısıtları dikkate alınmalıdır. Bütçe esnek bir yapıda ise tamamlanma süresine zamanında 

ulaĢmak için ek maliyetlere katlanmak gerekebilir. Bu maliyet artıĢı kar azalmasına 

neden olacaktır. Proje yönetim ekibi proje teslim süresine uyma ve karlılık arasında 

sürekli olarak kontrollü olmalıdır.  

   

3.9. Proje Maliyeti ve Karlılığı  

Projeler iĢ sahibi iĢletme ve yüklenici iĢletme tarafından maliyet ve karlılık 

açısından ayrı perspektiflerden değerlendirilir. Yüklenici iĢletmenin karlılığı 

yükseltmesi, iĢ sahibi iĢletme için maliyetleri arttıracaktır. Bu nedenle yüklenici iĢletme 

bir projeyi üstlenmeyi planladığında maliyetlerini ve karlılığını çok dikkatli 

hesaplamalıdır. Yüksek maliyetler ve yüksek karlılık hedefi proje bütçesini büyütecektir 

ve iĢ sahibi iĢletme ile sözleĢme yapılmasına mani olabilir. Diğer taraftan büyük bir 

projede maliyet ve karlılık iyi hesaplandığı halde zamana ve proje doğasına bağlı 

nedenlerle ortaya çıkabilecek riskler de hesaplamalara dahil edilmelidir. Projelerin 

toplam maliyeti sabit sermaye yatırımları, üretim öncesi giderler ve iĢletme sermayesinin 

toplamıdır (Albayrak, 2009, s.502). 

Proje maliyetlerinin kontrol altında tutulması için iĢlem giderleri çok iyi bilinmeli 

ve proje bütçelemesi iyi bir tahminleme ile hazırlanmalıdır. ĠĢlemler iĢ kırılım yapısı ile 

programlanıp standart birim süreler mühendislik çalıĢmaları ve önceki dönem tecrübeleri 

ile belirlenmelidir. Projenin uygulanması sonucunda iĢlemlerin gerçekleĢen maliyetleri 
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planlanan (bütçelenen) maliyetler ile karĢılaĢtırılır (Albayrak, 2009, s.495). KarĢılaĢtırma 

neticesinden her iĢlemin maliyetleri için gerekli düzeltici faaliyetleri baĢlatma imkanı 

olur.  

Genel anlamda kar; bir dönem içinde yapılan iĢlemler diğer olaylar ve 

koĢullardan iĢletme sahipliğiyle ilgili olmayan kaynaklardan dolayı bir iĢletmenin öz 

sermayesinde (net aktiflerin) meydana gelen artıĢ Ģeklinde tanımlanabilir. ĠĢletme 

karlılığı bilanço ve gelir yaklaĢımları ile hesaplanır. Bilanço yaklaĢımına göre bir 

dönemde iĢletme özsermayesindeki artıĢ karlılık olarak ifade edilirken, gelir yaklaĢımına 

göre bir dönemde elde edilen brüt hasılattan bu hasılatın elde edilmesi için oluĢan 

maliyetlerin düĢülmesi sonucu elde edilen tutar karlılık olarak ifade edilmektedir (Apak, 

Demirel, 2010, 38-39).  

Ayrıca proje karlılığı için projenin zamanında tamamlanması için bazen süre 

kısaltma için katlanılması gereken ek maliyetler de dikkate alınmalıdır. Diğer taraftan 

zamanında tamamlanamayan projelerde uygulanabilen ceza ve kesintilerin yanı sıra 

projenin teslim alınmamasından kaynaklı maliyet ve zararlar da dikkate alınmalıdır.  

Projenin tüm koĢullara uygun olarak ve belirlenen bütçe sınırları içinde 

tamamlanması ve teslim edilmesine rağmen alınacak ücretin tahsilat koĢulları da karlılığı 

etkileyebilir. Tahsilat risklerinin yanı sıra paranın zaman değeri nedeniyle alacakların 

uzun vadede tahsili nedeniyle nakit ve finansman bütçesindeki gider artıĢları karlılığı 

olumsuz etkileyecektir. Döviz cinsinden tahsilatlarda ise kura bağlı kar ve zararlar da 

gerçekleĢebilir. Projenin üstlenileceği dönemde yani sözleĢme aĢamasında tahsilata bağlı 

riskler en aza indirgenmelidir. 

ĠĢletmelerde karlılık belli bir dönemde üretecekleri ürünlerin toplam miktarına 

göre birim maliyet ve birim baĢına ya da dönemsel hedefledikleri karın toplamı fiyatı 

oluĢturur.  

Toplam Kar = Toplam Gelirler – Toplam Maliyetler (Vergi öncesi kar) 

Maliyet = Direkt Ġlk Madde Malzeme + Direkt ĠĢçilik  + Genel Üretim Gideri 

Toplam Maliyet = Toplam DeğiĢken Maliyet + Toplam Sabit Maliyet 

Kar = (Dönemsel Kar Hedefi / Dönemsel Üretim Miktarı) veya; 

Kar = (Birim Maliyet x % Kar Marjı) veya;  

Kar = (Ġstenen Birim Kar Tutarı) 

Fiyat = Maliyet + Kar  

Toplam Kar = (Fiyat – Maliyet) x Toplam Üretim Miktar – Toplam Sabit Maliyet 
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Şekil 42. BaĢabaĢ Noktası (Maliyet-Hacim-Kar) grafiği 

 Sürekli üretim sistemindeki iĢletmelerde karlılık üretim hacmi ile orantılıdır. 

ġekil 42’deki gibi karlılığın 0 (sıfır) olduğu üretim miktarına baĢabaĢ noktası denir.  

0 = (Birim Fiyat – Birim DeğiĢken Maliyet) x Miktar – Sabit Maliyet 

(Sabit Maliyet ) / (Birim Fiyat – Birim Maliyet)  = BaĢabaĢ Noktası Miktar(BBN) 

Birim Fiyat – Birim DeğiĢken Maliyet => Katkı Payı(KP) olarak ifade edilir. 

BBN Miktar = Sabit Maliyet / KP  

BBN Tutar = (Sabit Maliyet / KP) x Birim Fiyat 

Eğer iĢletme baĢabaĢ miktarından az satarsa zarara uğrayacaktır. Zararın tutarı 

satıĢlarda azalma olduğunda daha da artacaktır. ĠĢletme baĢabaĢ miktarından daha fazla 

sattığında ise, kar etmeye baĢlayacaktır. Karı arttırmanın en uygun yolu doğru fiyatlama 

yapmaktır (Tulgar, 2010, s.41). 

  Sürekli üretim sistemindeki iĢletmelerde karlılık ve üretim hacmi yukarıdaki 

gibi hesaplanırken proje iĢletmelerinde karlılık ve proje fiyatlaması aĢağıdaki gibidir. 

Fiyatlandırmaya katma değer vergisi eklenerek teklif hazırlanır. Hedef kar gelir 

vergisinden önceki kardır. Ġstenirse burada vergiden sonraki kar hedefi de hesaplanarak 

eklenebilir.  

Proje Karı = Proje Fiyatı – Toplam Maliyet – Risk  

Proje Fiyatı = Toplam Maliyet + Risk + Proje Karı (Hedef Kar)  

Projelerin yönetimi, maliyetleri ve riskler hakkında önceki bölümlerde detaylı 

bilgilere yer verilmiĢtir. Projeler teklif aĢamasında malzeme, iĢçilik, yönetim, 

organizasyon, risk tahminlemeleri ile ve kar hedefleri ile fiyatlandırılırlar. Uygulama 

kısmında proje maliyetlendirme ve karlılık üzerine örnek bir çalıĢma yapılmıĢtır.  
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BÖLÜM IV 

ARAġTIRMA YÖNTEMĠ 

 Projelerin bütçe sapmalarının incelenmesi iĢletmeler için yaĢamsal öneme sahiptir.   

Bütçenin doğru belirlenip belirlenmemesi, proje kapsamındaki değiĢikliklerin bütçeye 

etkisi, kapsam değiĢikliklerinin müĢteri ile müzakere edilerek revizyonların onaylanması, 

fazla ya da düĢük bütçeleme ile tamamlanan projeden elde edilen karın iĢletmenin 

sürdürebilirliğine etkisi gibi durumlar değerlendirilmelidir.  

 

4.4. AraĢtırma Modeli  

Bu çalıĢma, örnek olay tarama modeli kullanılarak gerçekleĢtirilen araĢtırma 

türünde bir çalıĢmadır. ÇalıĢmada proje yönetimi aracı olarak planlamada CPM ve 

maliyet yönetiminde bütçeleme ayrıntılı olarak incelenecek, proje planlama, bütçeleme 

ve karlılığı hakkında bir örnek olay uygulaması yapılacaktır. Uygulamada konutlar için 

mutfak dolabı, banyo dolabı ve diğer iç mekân dolaplarının üretimini yapan bir iĢletme 

seçilmiĢtir. Uygulamada bir toplu konut projesi iĢi için teklif verilmesinden ürünlerin 

teslim edilmesine kadar olan bir projenin yönetiminde planlama, bütçeleme, bütçe 

sapmaları ve karlılık analizi yapılacaktır.  

ĠĢletme proje tekliflerini içinde bulunduğu pazarda yaygın olarak kullanılmakta 

olan malzeme maliyeti + marj (katsayı) yöntemine göre fiyatlandırmaktadır. Proje teslim 

süresini de tecrübelere ve müĢteri beklentilerine göre belirlemektedir. Bu uygulamada 

malzeme maliyetlerinin yanı sıra üretim iĢçilik süreleri, genel yönetim giderleri, risk, 

montaj, vade farkı ve nakliye maliyetleri dikkate alınarak toplam maliyet belirlenecek ve 

proje teslim süresi CPM ve Gantt ġeması kullanılarak belirlenerek müĢterinin istediği 

teslim sürelerine uymak için gereken önlemler alınacaktır.  

Bu çalıĢma sırasında iĢletmede çoklu proje yürütüldüğü zamanlar olacağından bu 

dönemlerin etkisi dikkate alınacak ancak diğer projelerin durumu için çoklu proje 

yönetimi hesaplamaları yapılmayarak sadece ilgili proje açısından çalıĢma 

sürdürülecektir. Proje sürecinde kapasite yetersizliği durumlarında alınacak tedbirler 

proje yöneticisinin kararına göre uygulanacaktır. MüĢterilerin talep ettiği teslim 

tarihlerine uyma önceliği maliyetlerin üzerinde önem derecesine sahiptir.  

ĠĢletmenin maliyetlendirme modelinde hesaplanan maliyetler sadece malzeme 
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maliyetlerini kesin olarak kapsamakla beraber, diğer maliyetlerin fiyatlandırmada 

malzeme maliyetinin çarpıldığı katsayının içerisinde olduğu varsayılmaktadır. 

Uygulamada önerilen modelde ise, malzeme, iĢçilik, genel giderler, nakliye, vade 

farkı, risk faktörleri ayrı ayrı dikkate alınmaktadır. Endirekt iĢçilik, GÜG ve GYG 

toplamı genel gider olarak ürünlerin üretim direkt iĢçilik sürelerinin toplam direkt iĢçilik 

kapasitesine oranı nispetinde ürün maliyetine yüklenir. Bu yöntemde maliyetler daha 

doğru hesaplanmakla birlikte, mevcut sistemde maliyet olarak sadece malzeme maliyeti 

hesaplandığı için maliyet tutarı olarak daha düĢük bir değer görülmektedir. Aslında bu 

yöntemde ürün maliyeti hesaplanmamaktadır, sadece ürün malzeme maliyeti 

hesaplanmaktadır.  

Mevcut fiyatlandırma sisteminde malzeme maliyetinin tecrübelere dayalı bir marj 

ile çarpılması sonucunda ortaya çıkan fiyatlar bilimsel değildir. Yeni maliyetlendirme ve 

fiyatlandırma sisteminde ise maliyetler daha kapsamlı olarak hesaplanmaktadır. Bu 

sistemde maliyetler daha kapsamlı olarak hesaplandığından ortaya çıkan maliyet önceki 

değere göre daha yüksek olacaktır. Ortaya çıkan bu maliyeti fiyatlandırmak için eski 

sistem kullanılarak bir marj ile çarpılması ise tecrübeye de dayandırılamayacağından 

mevcut sisteme göre de tutarlı olmayacaktır. Bu yüzden yeni maliyetlendirme yöntemi 

yeni fiyatlandırma sistemini zorunlu hale getirmektedir. Mevcut sistem ve yeni sistem 

arasında fiyat farklılıkları karĢılaĢtırılabilir. Ancak mevcut sistem ve yeni sistem 

arasındaki fiyat farklılıkları yeni sistem baz alınarak gözden geçirilmelidir. Çünkü yeni 

sistem; malzeme, iĢçilik, nakliye, hedef kar miktarlarına göre güvenilir ve vade farkı, risk 

oranlarına göre uyarlanabilir olduğundan bilimsel ve tutarlıdır. Yeni sistemde fiyatlar 

zaman zaman yüksek bile çıksa, bu durum olması gereken fiyatı ifade etmektedir. Bu 

durumda satıĢ birimi maliyetlerin ve fiyatların yükseldiği fikrine kapılmamalı, fiyatların 

daha doğru, tutarlı ve güvenilir olduğunu değerlendirmelidir.  

Bu sistem değiĢimi iĢletmenin sürdürülebilirliğini ve rekabetçiliğini 

destekleyecektir. Çünkü önceki sistemde iĢçilik maliyetlerinin hesaplanması zor 

olduğundan dikkate alınmamaktadır ve fiyat belirlenirken sadece malzeme maliyeti 

üzerine eklenen marj keyfi ya da mesnetsiz bir değer ortaya koymaktadır. Bu yöntem 

yıllık bütçeleme ve hedef kar ve uzun vadeli planlama imkanı vermemekle beraber 

iĢletme karlılığı ancak detaylı bir genel çalıĢma ve hesaplama ile çıkarılabilir. Bu 

çalıĢmalar da iĢletmelerde ancak yıl sonlarında yapıldığından maliyet + marj yöntemi 

uygulayan iĢletmeler mali durumlarını ancak yılsonlarında hazırlanan bu raporlardan 

sonra tespit edebilmektedirler. Ayrıca iĢlem süreleri hakkında bütçe belirsiz olduğundan 
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projenin uygulanması aĢamasında kontrol imkanı da olmamaktadır. Diğer taraftan 

malzeme, iĢçilik, genel yönetim, risk, nakliye maliyetlerini bir bütçe olarak belirleyerek 

ve proje hedef karını da ekleyerek oluĢturulan bir teklifte fiyat hem tutarlı hem de 

güvenilir olacaktır. Burada önemli olan uygulamada bütçeleri aĢmamaktır. Projenin 

bütçe ve karlılık ile ilgili hesaplamaları verilerin çözümü kısmında açıklandığı Ģekilde 

yapılacaktır.  

 

4.5. Verilerin Toplanması  

Projenin yürütülmesi için gerekli organizasyon yapısı değiĢiklikleri, kayıt sistemi 

gibi konularda üst yönetim desteği sağlanmıĢtır ve proje yöneticisi onayı ile bu sektörde 

üretim ve montaj birimlerinin yöneticisi olarak çalıĢmakta olan araĢtırmacı tarafından 

uygulamalar yürütülecektir.  

Proje teklifi önceki modele göre hazırlanarak kontrol verisi olarak kullanılacaktır. 

Proje teklifi yeni model ile de hazırlanmıĢtır ve bu teklifin kabul edilmesi ile sözleĢme 

imzalanmıĢtır. Proje kapsamında yaĢanan değiĢim, geliĢtirme ve revizyonlar için 

ilgililerle görüĢmeler yapılarak kayda alınmıĢtır. Projenin baĢlangıç, planlama, yürütme, 

kontrol ve kapanıĢ süreçleri öncelikle genel olarak tanımlanmıĢtır. Bu süreçler içerisinde 

projenin planlama ve yürütme safhasındaki iĢlemler için sıralama oluĢturulmuĢtur. ĠĢlem 

süreleri önceden uygulanan etüd yöntemleri ile belirlenmiĢ, gerekli dinlenme ve verim 

düĢmesi payları verilmiĢtir. Projedeki ürünlerin toplam iĢlem süreleri gün olarak 

kaydedilmiĢtir. Makine ayarları vb. süreçlerin üretim/montaj süresi içerisinde olduğu 

varsayılmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan kaynaklar geçerli ve güvenilir bilgilerden 

oluĢmaktadır. Proje bütçelemenin kapsamı imalatçı iĢletmenin bir proje için teklif 

vermesi, üretim hazırlıkları, üretim ve montaj süreçlerindeki faaliyetlerden oluĢmaktadır. 

Dolayısıyla Ar-Ge, yatırım vb. projeler için detaylı bir açıklama yapılmayacaktır.  

 

4.6. Verilerin Çözümü  

Uygulama için bir projenin planlama, bütçeleme, bütçe sapmaları ve karlılık 

analizi yapılmıĢtır. Planlamada CPM ile kesin sürelere göre kritik yol bulunmuĢtur. Ağ 

diyagramı ve Gantt Ģeması için MS Project programı kullanılmıĢtır. Bütçeleme, bütçe 

sapmaları ve karlılık analizinde MS Excel programı kullanılmıĢtır. 

Kritik Yol Yöntemini kullanabilmek için, projenin tamamlanması için gerekli 

faaliyetlerin listelenmesi, faaliyetlerin iĢ sürelerinin belirlenmesi, iĢlerin birbiri ile 
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bağlantısının belirlenerek iĢ kırılım yapısının oluĢturulması gerekmektedir. ĠĢlem süreleri 

önceden uygulanan etüd yöntemleri ile belirlenmiĢ, gerekli dinlenme ve verim düĢmesi 

payları verilmiĢtir. Süreler gün olarak kaydedilmiĢtir. Uygulama sırasında hesaplama ve 

raporlamalarda bilgisayar programlarından faydalanılarak çalıĢan maliyetleri de 

belirtilerek projenin gerçekleĢme bütçesi oluĢturulmuĢtur.  

ĠĢçilik maliyetlerinin hesaplanması zor olduğundan mevcut maliyetlendirme 

sisteminde dikkate alınmamakta, proje maliyetlerinin sadece malzeme maliyetleri detaylı 

olarak çıkarılmaktadır ve malzeme maliyetinin üzerine eklenen bir marjın içerisinde 

diğer maliyetlerin ve karın var olduğu düĢünülmektedir. Bu modelde iĢlem süreleri 

hakkında bütçe belirsiz olduğundan projenin uygulanması aĢamasında kontrol imkânı da 

olmamaktadır. Önerilen modelde ise; malzeme, iĢçilik, genel yönetim, risk, nakliye 

maliyetleri belirlenerek oluĢturulan bir teklif daha doğru olacaktır.  

Önerilen modelde malzeme, iĢçilik, nakliye, risk bütçeleri belli olduğundan 

projenin yönetimi sırasında verilecek kararlar kontrollü olur. Projenin tasarım ve teklif 

aĢamasında belirlenen toplam bütçesi ile gerçekleĢme bütçesi sürekli karĢılaĢtırılarak 

iyileĢtirme, revizyon ihtiyaçları ve müĢterilerin yeni taleplerine ne karar verilebileceği ve 

bu kararların proje karlılığını nasıl etkileyebileceği sürekli takip edilebilir.  

Projenin gerçekleĢmesi esnasında kullanılan malzemelerin fiyatlarında yaĢanan 

değiĢimler ve üretim, montaj, nakliye maliyetlerindeki gerçekleĢme verileri günlük 

montaj ve üretim formu ile ve e-posta iletiĢimi ile kayda alınmaktadır. Bu değiĢimler 

bilgisayar ortamındaki modelde kaydedilerek ve izlenmektedir.  

Projenin tasarım aĢamasında belirlenen maliyetler ile oluĢturulan bütçe ve 

gerçekleĢen maliyetler ile oluĢan bütçe arasındaki sapmalar analiz edilerek kritik kontrol 

noktaları tespit edilmiĢtir. 

Projenin kendi karlılığının yanı sıra, karlılık hesaplamalarında dönemsellik 

dikkate alınarak iĢletmenin üstlendiği projelerin aynı yöntem ile yönetiminin devam 

etmesi halinde iĢletmenin dönemsel karlılığının nasıl etkilenebileceği açıklanmaktadır. 

ĠĢletmenin uygulamakta olduğu maliyetlendirme ve fiyatlandırma yöntemine alternatif 

bir yöntem önerisi ile proje fiyatlandırılarak, bütçelenmiĢtir. Bütçe sapmaları 

hesaplanarak iyileĢtirmelerin neler olabileceği, yapılabilecek tüm iyileĢtirmenin projeye 

etkisi ve bu değiĢimlerden kaynaklı bütçe sapmalarının karlılık üzerindeki etkisi için 

analiz yapılmıĢtır. 

 



97 

 

 

BÖLÜM V 

BĠR MOBĠLYA ĠġLETMESĠNDE UYGULAMA 

Proje bütçelerinin belirsizliği ve bütçe sapmalarının iĢletme karlılığı üzerinde 

olumlu ya da olumsuz doğrudan etkisi olmaktadır. Uygulamanın yapıldığı iĢletmede 

yapılan bir proje üzerinde proje bütçesi ve bütçe sapmalarının etkileri detaylı biçimde 

incelenmeye çalıĢılarak iĢletmeye özgü kontrol kriterleri belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

5.9. ĠĢletmenin Tanıtımı 

Uygulama yapılan iĢletme on üç yıllık bir iĢletmedir. 8.000 m
2
 kapalı, 22.000 m

2
 

açık alanda 80 çalıĢanla faaliyet göstermektedir. ĠĢletme önceleri perakende ve toplu 

konutlar için fason içmekan dolapları ve kapıları üretimi yapmaktayken, satıĢ ve üretim 

sistemini zamanla değiĢtirerek son beĢ yılda yoğun olarak doğrudan toplu konutlar için 

içmekan dolapları ve kapıları satıĢ ve üretim sistemine geçmiĢtir. Bunun için gerekli 

olan organizasyonel, teknik ve kapasite değiĢimlerini yapmıĢtır. Bununla beraber proje 

yönetiminde de geliĢme sağlanmıĢtır. ĠĢletmede son dönemde tasarım, projelendirme ve 

planlama ve raporlama faaliyetleri bilgisayar destekli olarak yapılmaktadır. Proje takip 

ve yönetimi uygulaması olarak henüz iĢletmeye özgü bir yazılım bulunmamakla beraber 

MS Excel ve MS Project programlarından ve proje tarafları arasında proje süreçleri 

hakkında anlık iletiĢim sağlanabilen Whatsapp yazılımından faydalanmaktadır.  

ĠĢletmenin üstlendiği toplu konutlar için içmekan dolapları ve kapılarının üretimi 

ve montajı sürecinin baĢlatılması, planlanması, uygulanması, kontrol edilmesi ve 

kapatılması iĢi, bir projenin yönetilmesidir. ĠĢletmenin ürettiği ürünler ve ürün modelleri 

aĢağıdaki gibi sıralanabilir. 

ĠĢletmenin Ürettiği Ürünler 

- Mutfak Dolabı 

- Vestiyer 

- Banyo dolabı 

- WC Dolabı 

- Giyinme Odası Dolabı 

- Çocuk Odası Dolabı vd. dolaplar 

- Ġç Kapı 
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ĠĢletmenin Ürettiği Ürünlerin Modelleri 

- D1 : Mat boyalı düz yüzeyli dolaplar 

- D2 : Parlak boyalı yüzeyli dolaplar 

- D3 : Melamin kaplı yonga levha yüzeyli dolaplar 

- D4 : PVC folyolu membran yüzeyli dolaplar 

- D5 : Doğal/Kompozit ahĢap kaplamalı yüzeyli dolaplar 

- D6 : Akrilik yüzeyli (kenar bantlı) dolaplar 

- D7 : Mat boyalı kılapalı (toplama) yüzeyli dolaplar 

- D8 : Mat boyalı CNC iĢlemeli yüzeyli dolaplar 

- K1 : Doğal/Kompozit ahĢap kaplamalı yüzeyli kapılar 

- K2 : Mat boyalı düz yüzeyli kapılar  

- K3 : Mat boyalı kılapalı (toplama) yüzeyli kapılar 

- K4 : Mat boyalı CNC iĢlemeli yüzeyli kapılar 

- K5 : Mat boyalı hazır panel yüzeyli kapılar 

Hangi ölçekte ve konuda olursa olsun tüm projelerin kapsam, zaman ve maliyet 

kısıtları vardır. Üretim faktörleri olarak tanımladığımız iĢgücü, para, makine, malzeme, 

zaman ve metodun birer proje unsuru olduğunu, yapılan giriĢimin ise bir proje olduğunu 

söyleyebiliriz. Çağımızda temel hedefin kar optimizasyonu olduğunu düĢündüğümüzde 

finansal planların ve tabloların önemi daha artmaktadır. Gelir tablosu, bilanço gibi 

finansal tablolar gerçekleĢmeler üzerinden hazırlanırken bütçeler planlama amacı ile 

düzenlenir. Küçük ve orta ölçekli iĢletmeler (KOBĠ) genel olarak bütçe hazırlamakta 

sorun yaĢamaktadır. Ancak proje bazlı sipariĢ üretim yapan KOBĠ’ler en azından 

müĢteri isteklerine uygun olarak üretecekleri ürünlerin fiyatlaması için maliyet 

çalıĢmaları yapmaktadırlar. Maliyetlere istedikleri miktar ya da oranda kar ekleyerek 

fiyat belirlemektedirler. Ancak bu; zaman kısıtını dikkate alan bir fiyatlama 

olmadığından proje olarak düĢünebileceğimiz bu sipariĢin proje yönetiminden söz 

edilemez. Proje yönetiminden söz edebilmemiz için zaman planlamasının da yapılması 

gerekmektedir. ĠĢletmelerin herhangi bir planlama yapmadan ya da iyi bir plan 

hazırlamadan üretecekleri projeler ya tamamlanamayacaktır ya da istenilen sonuçlara 

ulaĢamayacaktır. Bu uygulamada standart üretim süreleri ile projenin tamamlanma 

süresi tahmin edilmiĢ, CPM kullanılarak ve proje bütçelemesi yapılarak projenin 

karlılığı ve iĢletmelerin karlılığına olan etkileri incelenmiĢtir. ĠĢletme karlılığını 

etkileyen sorunlara çözüm önerileri aranmıĢtır. 
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Maliyetler malzeme ihtiyaçlarına göre ve operasyon sürelerine göre reçete olarak 

çıkarılmaktadır. Bu yöntem iĢletmede bir süredir kullanılmakta ve geliĢtirilmektedir. 

Bütçeleme ise kullanılmaya baĢlanmamıĢtır. Badell vd’nin söylediği gibi finansal açıdan 

nakit planı ve kontrolü halen üretim programları kadar iĢlevsel değildir ve belki de 

bunda birinci neden muhasebe sistemlerinin ileri görüĢlü olmaması olabilir (Badell vd, 

2004, s.47). Yani üretim programındaki dinamiklik ve değiĢimlerin önceden 

planlanması gerekliliğinin, finans ve muhasebe tarafında gerekli olduğu kanısı 

oluĢmadığından yapılamıyor olabilir. Bunun gereklilikten öte zorunluluk olduğu 

genellikle iĢletmeler iĢletme sermayelerinde sorun yaĢadıklarında ya da daha büyük 

krizlerle karĢılaĢtıklarında ortaya çıkmaktadır. 

Bir projenin yüklenicisi olabilmek için zaman planlamasında sorun yoksa en 

önemli konu fiyattır. Ġçmekan mobilyası üreten iĢletmeler konut inĢaatı sektörü için 

çalıĢmaktadırlar. Konutların fiyatlarını pazarın durumu, sosyo ekonomik yapı, doğa, 

fiziki yapı, yol, araç trafiği ve konutun iç tasarımının etkilediği kadar; vergi, enflasyon, 

yasal mevzuat gibi birçok faktör etkilemektedir (Cuifengl, 2009, s.101). Görüldüğü gibi 

mobilya ürünleri konut fiyatını etkileyen birçok faktörden sadece bir tanesidir. Bir 

açıdan belirsizliği en az olan maliyet kalemlerinden biridir ve aynı zamanda konuta 

değer katma özelliği de vardır. Bu özellik mobilyaların üretim ve montajlarının özenli 

olmasını gerektirir.  

Konutun iskân izinleri de mutfak mobilyalarının ve içmekan kapılarının 

montajının yapılmıĢ olmasına bağlıdır. Kredi kullandırılarak satıĢı yapılacak bir daire 

için de kapılar ve mutfak mobilyası takılmıĢ olmalıdır. Ayrıca mobilyalar inĢaat 

projesinin zemin betonunun ve Ģapının dökülmesi aĢamasında ölçülendirilir ve üretime 

alınır. Montajı ise inĢaatın iç cephe boya ve parke süreçlerinin ardından çok gecikmeden 

tamamlanmalıdır. Hiçbir konut üreticisi daire satıĢlarını etkileyen mobilya montajını 

beklemek istemez. Bu süreçte genellikle inĢaat iĢletmesinin ölçü alınma aĢamasını 

geciktirmesi ve inĢaatın kalan iĢlerini hızlandırma isteği nedeni ile mobilyalar üretime 

geç alınır ve hızlı üretim ve montaj istenir. Bu nedenle ek maliyetler çıkabilir. Buna 

benzer ya da diğer riskler nedeni ile ortaya çıkan maliyetler karlılığı doğrudan 

etkilemektedir. Dolayısıyla bir inĢaat projesinin mobilya yüklenicisi olmak iyi bir proje 

yönetimi uygulamayı gerektirir.  

Üstlenilen projelerin sonucunda planlanan bütçe ve gerçekleĢme bütçesi 

karĢılaĢtırılarak sapma ve karlılık değerlendirmesi yapılır ve sonraki projeler için dersler 

çıkarılmaya çalıĢılır. ĠĢletmelerin yaĢam döngüsünü sürdürebilmeleri için bunu 
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yapmaları hayati önem taĢımaktadır. Uygulamanın genel amacı; projenin yönetiminin 

bir iĢletme açısından ne kadar önemli olduğunu ortaya koymaktır.  

Uygulamada projelerin iĢletmenin toplam karlılığı üzerindeki etkisi; maliyet ve 

zaman değiĢkenleri dikkate alınarak incelenmiĢtir. Uygulamada bir projeli iĢe önerilen 

yeni sisteme göre verilen teklif ve projenin uygulanması sonucu gerçekleĢen maliyetler 

tespit edilerek mevcut sisteme göre olası durumlar analiz edilmiĢtir. 

Bütçeleme proje yönetimi alanında önemli faydalar sağlamıĢtır. Mobilya 

sektöründe sadece malzeme maliyetlerine dayalı tahminleme ile baĢlanılan ve daha 

proje devam ederken nakit ihtiyaçlarını karĢılayamadan yarım kalan projeler veya proje 

tamamlandıktan sonra zarar ettiğini tespit eden iĢletmeler olduğu çevreden 

duyulmaktadır. Bu sebeplerden dolayı kapanan ya da küçülme yoluna giden iĢletmeler 

de olmaktadır. Kapanan ve küçülen iĢletmeler olması ülke ekonomisi açısından refahın 

azalmasına, iĢsizliğin artmasına neden olmaktadır. Kapanan iĢletmelerin kapanma 

nedenleri konusunda ise ilk sırada iĢletme sermayesinin yetersizliği gösterilmektedir. 

Sermaye yetersizliği ve kapanan iĢletmeler arasında yüksek oranda inĢaat ve inĢaatı 

tamamlayıcı iĢletmelerin bulunması proje bütçelemenin önemini daha da iyi anlamımıza 

yardımcı olmaktadır. 

Bu bağlamda bu çalıĢmanın temel amacı, iĢletme karlılığında en yüksek faydayı 

elde etmek için ve/veya Ģirket zararını önlemek için proje bütçelemede kritik faktörlerin 

incelenmesidir. Bu inceleme sonucunda iĢletmelerin proje için verdikleri fiyat 

tekliflerinden itibaren proje boyunca kritik kontrol noktalarını doğru tespit etmelerine, 

kontrollerin yapılmasında dikkat edilecek hususların belirlenmesine, projenin tahmini 

bütçe aĢamasında risk analizi yapmasına katkıda bulunmaktır. 

ĠĢletmeler proje bütçelerini doğru belirlemek isterler. Sonuçta iĢletmeler bir 

projenin kendilerine kaça mal olacağı ve ne zaman sonuçlanacağını ya da istedikleri 

zamanda projeyi tamamlayabilmeleri için hangi kaynakları ne zaman, ne kadar 

ödeyerek sağlamaları gerektiğini bilmek isterler. Zaman maliyet iliĢkisi, proje planının 

çıkarılması, projenin bütçelenmesi ile mümkündür. Karlılık bütçede tahmin edilir, 

uygulama sırasında sürekli gözden geçirilir ve proje tamamlanabilirse proje sonunda 

değerlendirilir. Ancak projeler sürekli üretim sistemlerinden farklı olarak tek seferlik 

iĢlerdir ve benzer projeler bile yapılsa süreç genellikle farklı iĢlemektedir. Dolayısıyla 

projelerin detaylı planlanması ve bütçelenmesi önemlidir. Aksi halde en doğru kararları 

vermesine rağmen proje bütçesini aĢan bir proje yöneticisinin baĢarısız olduğu sonucuna 

varılabilir.  Bu hem projenin hem de iĢletmenin geleceği için kötü sonuçlar çıkaracaktır.  



101 

 

 

Projenin baĢarısını sağlayacak olan faktörler sağlanamazsa; projenin süresinde 

bitirilmemesinden, sözleĢmeye uygun teslimat yapılmasından, kalite hatalarından ve 

bütçenin aĢılmasından kaynaklı baĢarısızlık riskleri olacaktır. Projeyi etkileyen riskler 

bütçe belirsizliklerine neden olmaktadır. Öyle ki bütçenin belirsizliği bile projenin 

tamamlanma süresine etki etmektedir. Konutlara uygun iç mekan mobilyaları üretiminin 

ve montajının bir çok safhası (kesim, bantlama, boya, paketleme, sevk vb.) diğer 

projelerde de ölçü ve tasarımın farklı olmasına rağmen tekrarlanan iĢlemlerdir. Bu 

çalıĢmada bu yüzden sürelerin kesin olduğu varsayılarak PERT yerine CPM tercih 

edilmiĢtir. Uygulamada analizin direkt ve endirekt maliyetler dikkate alınarak 

belirsizliği düĢük olan bir bütçeleme yapılmıĢ ve sapmalarının karlılık üzerindeki 

etkileri incelenmiĢtir. 

Uygulama, 

- Projedeki ürünlerin üretimdeki iĢlemleri tek parti halinde iĢlendiği bilgisiyle 

sınırlıdır.  

- Üretim sürecinde makine süreçleri hızlı ve az sayıda olduğundan kapasite genel 

olarak iĢgücü süresi ile tanımlıdır. 

- Üretim hattındaki makine parkında yapılacak yatırımlardan kaynaklanacak 

değiĢimlerin etkileri yönetimin verdiği bilgilerle sınırlıdır. 

- Tüm çalıĢanların ortalama aynı iĢgücü ve performansla üretim ve montaj 

yaptığı, sıra dıĢı ve kiĢiye özel kayıp zamanların tespiti tutulan kayıtlarla sınırlıdır. 

- Montajın tamamlanması için müĢteri sahasının hazır olmamasından 

kaynaklanan kayıplar müĢteri onayı ile sınırlıdır. 

- Projeyi uygulayan yöneticinin desteğiyle sınırlıdır.  

Projeler belirlenmiĢ bir zaman aralığında yapılırlar. Her projenin müĢterilerin 

taleplerine göre belirlenmiĢ kabul kriterlerine uygun yapılmak Ģartıyla belirlenmiĢ 

baĢlama ve belirlenmiĢ bitiĢ tarihi vardır.  Bu unsurların yanı sıra, projeler tek sefer 

yapılan çalıĢmalar olduğu için tahminler yapılırken bazı belirsizlikler içerir ve bu 

belirsizlikler projede bir takım riskler oluĢturur.  Ġçmekan mobilyaları üretim ve montaj 

projesi gerçekleĢtiren kuruluĢ açısından özel sektör projesidir. ĠĢletmenin ele aldığı ve 

yürüttüğü proje;  mimari ve mühendislik uygulamaları gerektiren ve belirli bir müĢteri 

talebini veya gereksinimi karĢılamak amacıyla üstlenilen içmekan dolap ve kapıları 

üretimi ve montajı için sözleĢme ile yürütülen ticari bir projedir. Sektörel sınıflandırma 

açısından imalat projeleri olarak sıralanabilir. Amaçlarına göre ise kar amaçlı projeler 
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olarak sınıflandırılır.  

Projelerin baĢarısızlık sonuçları olarak mali yükler, prestij kayıpları, yasal 

sorunlar, çevresel etkiler, yerel ya da ulusal politik sorunlar gibi telafi edilebilir ya da 

telafi edilemez zararlar oluĢabilir. Bu nedenlerden dolayı projelerin çok planlı ve 

disiplinli Ģekilde yönetilmesi gerekir. 

Toplu konutların içmekan dolap ve kapılarının üretimi ve montajı projelerinin 

yönetimi Ģunları kapsar: 

- Toplu konutların iç mekân dolap ve kapılarının üretimi ve montajı; tasarım, 

üretim, fiyatlandırma, sevk ve montaj hakkında uzmanlaĢmıĢ bilgi,  beceri ve tecrube 

proje risk seviyesinin azalmasını ve böylece baĢarı ihtimalinin artmasını sağlar. 

- Toplu konutların iç mekân dolap ve kapılarının üretimi ve montajının proje 

yönetimi bir takım araçları kapsar. Proje yöneticileri tarafından proje baĢarı Ģansının 

arttırılması için çeĢitli araçlar kullanılır. Örneğin kayıt dokümanları için Ģablonlar, 

kayıtlar, planlama, muhasebe ve tasarım yazılımları, denetim listeleri, gözden geçirme 

formları kullanılır. 

- Toplu konutların iç mekân dolap ve kapılarının üretimi ve montajı çeĢitli 

süreçler içerir.  Proje yönetimi; zaman, bütçe, kapsam gibi proje unsurları izlemek ve 

kontrol etmek için çeĢitli yönetim teknikleri ve süreçleri gerektirir. Örneğin; zaman 

yönetimi, çizelgeleme, bütçeleme, risk yönetimi ve problem çözme teknikleri gibi 

yönetsel teknikler kullanılmaktadır.  

Toplu konutların içmekan dolap ve kapılarının üretimi ve montajı projelerinin 

yapımını sağlayan (iĢletme) ve iĢbirliği yapılan (tedarikçiler, dıĢ kaynaklı destekler) 

projenin öznesi olan paydaĢlar, hedef kitle diyebileceğimiz projenin nesnesi olan 

paydaĢlara (müĢteri, iĢ sahibi) bilgilendirme yapmak durumundadır. Projelerin 

yönetiminde paydaĢ analizi çok önemlidir ve proje stratejisine uygun Ģekilde 

yönetilmelidir.  

Özel sektör projesi olan bu projelerde kilit paydaĢlar genel olarak proje 

yöneticisi, müĢteriler, proje çalıĢanları, tedarikçiler, rakipler olarak tanımlanabilir. 

PaydaĢların yönetiminin etkin yapılmadığı bir projenin baĢarılı olması çok zordur.  

PaydaĢların etkisini en uç tabirle “Domino Etkisi”ne benzetebiliriz. Bir paydaĢın 

yapacağı bir katkı ile ya riskler bertaraf edilecektir ya da teĢvik edilememiĢ, 

yönlendirilememiĢ, paydaĢtan alınamamıĢ bir katkının atlanması nedeni ile hedeflenen 

proje kazanımları yok olacaktır. 

Proje yönetimi organizasyonu; farklı bilgi ve becerilere sahip kiĢilerle proje 
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amaçlarına uygun Ģekilde iĢgücü planlamasının yapılması ile baĢlar. ĠĢgücü planlamasına 

hazırlık aĢamasında yapılması gereken bir önemli çalıĢma örgüt Ģemasının çıkarılmasıdır. 

ĠĢletmede organizasyon yapısı iĢlevsel ve proje bazlı organizasyon yapısının karma bir 

versiyonu olan güçlü matris yapıda organizasyondur.     

Projenin yönetiminde çevresel faktörlere dikkat edilmelidir. Özellikle inĢaat 

projesindeki ilerleme üretim ve montaj süreçlerinin zamanlaması ve iĢgücü kaynaklarının 

tahsisi açısından çok önemlidir. Projenin liderliğini yapan Proje Yöneticisi müĢteri ve 

Ģantiye birimleri ile yakın iletiĢim halinde olmalıdır. ĠnĢaatın ilerlemesi daire satıĢlarının 

artıĢına ve dolayısıyla daire alan müĢterilerin taĢınma taleplerinde de artıĢa neden 

olmaktadır. Bu durum içmekan dolap ve kapılarının gerek iskân, gerek kredi ve gerekse 

taĢınacak daire sahibinin kullanımı için bir an önce tamamlanmasını gerektirecektir. Tek 

bir proje ile ilgilenilmesi halinde iĢletmenin ekip ve ekipman kaynakları yeterli 

olabilecekken zaman zaman ek kaynak tahsisi gerekebilmektedir. Proje zaman yönetimi 

açısından bu ek kaynak tahsislerinin yapılması ek personel alımı, ekipman temini ya da 

dıĢ kaynaklı üretim ve montaj hizmeti (taĢeron) alımlarını gerektirebilir.  

ĠĢletmenin çalıĢanlarının genel tutumları ve davranıĢları kalite ve hedef odaklı, 

takım çalıĢmasına yatkın, problemleri hızlı tespit edip çözüm arayan bir yapıdadır. 

Ürünler teknik resim çizim standartları, ölçü birimleri projeleri hazırlayanlar ve 

uygulayanlar arasında köprü vazifesi görerek, doğru tanımlamayı ve doğru yapmayı 

sağlar. Yasal düzenlemeler bu sektörde garanti koĢulları dıĢında zorunluluk ortaya 

koymamaktadır. Proje sahibi kuruluĢun ya da proje yönetim ekibinin düzenlediği 

Ģartnameler proje yönetimini etkiler. Birçok proje için Ģartlar ve düzenlemeler iyi bilinir 

ve planlar bunların etkilerini dikkate alarak hazırlanır.  

Tüm projeler son kullanıcının kullanım kolaylığına, zaman içerisinde 

yaĢayabileceği sorunlara ve beklentilerine göre hazırlanmaktadır. Toplu konut projesi 

üreten iĢ sahibinin öncelikli talepleri de dikkate alınarak sonraki projeler için de 

sürdürülebilir bir proje yürütülmeye çalıĢılmaktadır.  

Teknoloji projelerin tasarlanması, planlanması, uygulanması, kapatılması/teslimi 

ve sürdürülmesi safhalarının tamamında en etkili faktörlerden biridir. Teknolojik 

değiĢimler iĢletmelerin hedeflerine ulaĢmasını sağlayacak önemli fırsatlar sunduğu gibi, 

iĢletmelerin varoluĢlarını tehlikeye sokabilecek etkiler yapabilir. ĠĢletme teknolojik 

yenilikleri izlemekte ihtiyaç duyulan alanlara yatırımlar yapmaktadır.  
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5.10.ĠĢletmede Proje Yönetimi Safhaları ve Proje Yönetimi Döngüsü  

ĠĢletmede bayilerden ya da saha satıĢ ekiplerinden gelen müĢteri talepleri ile 

ortaya çıkan bir proje; proje yöneticisi koordinasyonunda satıĢ, planlama ve üretim, sevk, 

montaj süreçleri proje yönetiminin baĢlatma, planlama, uygulama, kapanma safhaları 

olarak dört safhada gerçekleĢtirilir.    

 

- Proje BaĢlatma/ Hazırlık/Tanımlama 

ĠĢletmenin projeleri pazar talebi, müĢteri isteği nedenleriyle baĢlar.  Bu aĢamada 

müĢteri istek ve beklentileri belirlenir. Ġstek ve beklentilere uygun olarak, varsa müĢteriye 

daha önceden sunulmuĢ örneklere göre hazırlık çalıĢmaları yapılır. Ürün bilgileri, teslim 

bilgileri, fiyat ve ödeme gibi konularda ön hazırlıklar yapılır. MüĢteriye sunum yapılır, 

örnekler (Örnek Daire tabiri ile bir dairedeki tüm ürünlerden birer numune yapılarak 

montaj yapılır.) gösterilir ve teklif verilir. Bu aĢamada sözleĢme yapılması halinde üretim, 

montaj ve teslim süreçlerinin zaman planı hakkında da karĢılıklı sorumluluklar ve 

taahhütler belirlenir. Ayrıca proje ürünü uygulama ya da proje kapsamı aslında 

göründüğünden daha karmaĢıktır. Öyle ki projede tanımlanan ürün ve hizmet ile proje 

sonucunda ortaya çıkan sonuç hakkında proje ekibi ve projeyi talep eden hedef kitle 

arasında zaman zaman mutabakat sağlanamaz. Bunun nedeni teknik konuların ötesinde 

müĢteri/hedef kitle beklentileridir. ĠĢletme verdiği teklife göre ilgili birimlerin 

hazırlıklarını ve planlamalarını yapmasını ister. SözleĢme onayı ile birlikte planlama 

süreci baĢlatılır.  

 

- Proje Planlama 

ĠĢletmenin üstlendiği projenin kapsamı bir kez tanımlandığında proje detaylı 

planlama aĢamasına girer. Faaliyetlerin ana hatları, görevleri ve zaman sınırlarının 

tasarımı yapılır. Ekipman, malzeme, çalıĢan gibi kaynakların planlanması yapılır. 

ÇalıĢan, malzeme vb. maliyetlerin finansal planlanmasını ve bütçenin hazırlanması 

yapılır. Alımlar için tedarikçiler ile bağlantılar yapılır. DıĢ tedarikçilerden alınacak mal 

ve hizmetlerin satınalma planları yapılır. PaydaĢların bilgilendirilmesi için proje 

yöneticisi, planlama sorumlusu, montaj sorumlusu, Ģantiye Ģefi arasında iletiĢim planları 

yapılır. ĠĢin baĢlatılması için onay alınması sağlanır. Üretim ve montaj için zaman 

çizelgesi hazırlanır. Proje kapsamı belirlenir ve ilgili birimler bildirilir. 

Proje ekibi; proje yöneticisi, mali iĢler yöneticisi, planlama yöneticisi, satınalma 
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ve iĢ hazırlama sorumluları ve üretim yöneticisinden oluĢur. Bu ekip proje hakkında 

genel olarak bilgilendirilir. ĠĢ hazırlama sorumluları ilgili projedeki ürünlerin detaylı 

üretim projelerinin ve malzeme ihtiyaçlarını hazırlarlar. Hedef ve kapsama uygun olarak 

hazırlanan detay projeler üretim ve planlamaya teslim edilir. Üretim ve planlama birimi 

sözleĢme, detaylı ürün projeleri ve mevcut kapasiteyi dikkate alarak kaynak planlaması 

yapar. Mevcut malzeme stokları yeterli değilse temin planı yapılır. Hazır bulunan 

malzemeler ile üretim baĢlanabiliyorsa, diğer projeler de dikkate alınarak üretim 

planlaması yapılır. Mevcut kapasite yeterli değilse fazla mesai ya da istihdam ya da dıĢ 

kaynaklı üretim alternatifleri değerlendirilir. Teknik ve mali konularda proje 

yöneticisine bilgi verilerek kararın etkinliği ve sürecin hızlandırılması sağlanır.   

Birçok projede en önemli konu teslim süresidir. Teslim süresinin önemli olması 

zaman-maliyet iliĢkisine dikkat etmeyi gerektirir. ĠĢletmede zaman maliyet iliĢkisi en 

üst düzeyde proje yöneticisi tarafından yönetilir. Projenin beklenen zamandan daha kısa 

sürede tamamlanması için fazla personel kullanma, fazla mesai yapma ya da taĢeron 

kullanma gibi nedenlerle ek maliyetler doğuracağından projenin hızlandırılması da 

toplam maliyeti arttıracaktır. Dolayısıyla maliyet, zaman ve kapsam unsurlarının 

dengeli Ģekilde ilerlemesi için bütçe kısıtlarına uymak gerekmektedir. Projede 

gerekebilecek insan kaynağı iyi planlanmalıdır. Nitelikli personel temin etme bazen 

proje baĢlama süresini aĢabilmektedir. Bu durumda zamanlama sorunu yaĢanabilir. 

Projeler tahmini süreler ve kaynaklarla planlandığından gerçekleĢmeler sırasında bazı 

konularda riskler olabilir. Bu riskler dikkate alınarak proje maliyetlerine genel bir risk 

çarpanı uygulanması ile fiyatlama yapılmaktadır. Mali riskler dıĢında teknik ve kalite 

konularında riskler olması projenin teslimini etkiler ve/veya dönüĢü olmayan bir hata ile 

projenin teslimi yapılamayabilir. Bu riskler tanımlanır ve kontrol edilir.  

Özellikle örnek daire aĢamasında iĢletme malzemelerin model, renk, kod, 

miktar, marka Ģartlarını sağlar ve iĢin devamı olan toplu üretimde bu koĢulların 

sağlanmasını üretim hazırlama, üretim, sevk ve montaj aĢamalarında kontrol eder ve 

buna göre teslim eder. Yüksek riskli projelerde daha iyi proje planlama yapmanın 

zaman aĢımı, maliyet aĢımı, teknik performans ve müĢteri memnuniyeti baĢlıklarında 

baĢarıyı artırdığı dikkate alınmaktadır.   

Projenin tasarım, üretim, montaj ve teslim aĢamalarında kontrol ve 

değerlendirmeleri yapılmaktadır. Alımı yapılan malzemelerin her giriĢte kontrolleri 

yapılır, üretim süreçleri izlenir, kalite hataları ve eksiklikler tespit edilir, montaj 

raporları günlük olarak alınır. Üretim sorumlusu, montaj sorumlusu, satınalma 
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sorumlusu, operatörler, montaj ustaları sürekli olarak kendileri ile ilgili kontrolleri 

yaparlar. ĠĢletme projenin onaylanması ile birlikte hedef sevk baĢlama ve montaj 

bitirme tarihlerini iĢ sahibine bildirir ve üretim, montaj programları buna göre 

hazırlanır.  

Mevcut sistemde sadece malzeme maliyetleri açısından takip yapılmaktadır. Bu 

çalıĢma ile uygulamaya alınacak yeni sistemde üretim ve montaj süre tahminleri ile 

maliyete üretim ve montaj direkt iĢçilik maliyetleri ve direkt iĢçilik üzerinden yükleme 

yapılan giderler eklenmektir. Bütçeleme ve detaylı programlama öncesinde projede ne 

zaman, kim tarafından ne yapılacağı bilinir. Ne zaman, nerede, ne kadar kaynak 

gerekiyorsa sağlanır. Bazı iĢler sırayla yapılması gerekirken bazı iĢlerin aynı anda 

yapılması gerekebilir ya da aynı anda yapılmasında sakınca yoktur. Bunun için iĢ 

kırılımı yapısı ve Gantt Ģeması teknikleri kullanılır. CPM ile planlama ilk olarak bu 

proje kapsamında uygulanmıĢtır. Mevcut sistemde iĢlerin zamanında teslimi temel kriter 

olarak belirlendiğinden teslim baĢarı performansı çok yüksektir; ancak maliyet ve bütçe 

analizi yapılmadığından iĢletmenin temel amacı olan karlılığın durumu proje bazında 

incelenmektedir. 

 

- Proje Uygulama, DeğiĢimleri Kontrol Etme ve Güncelleme 

Bu aĢama proje planında listelenen her iĢlem ve görevin uygulanmasını kapsar.  

Faaliyet ve görevler yapılırken bir dizi yönetim çalıĢması ile proje kontrol edilir ve 

izlenir. ĠĢletmenin yürüttüğü diğer projeler de dikkate alınarak süreçler takip edilir.  

Uygulama safhası sürekli durum raporlarının iletildiği, değiĢimlere göre önlem 

ve düzeltmelerin yapıldığı, kalite ve bütçe uyumun gözlemlendiği ve sapma 

tahminlerinin yapıldığı safhadır. Proje kapsamındaki tüm mal ve hizmet 

tamamlandığında ve müĢteri sonuçları kabul ettiğinde proje kapanmaya hazır demektir. 

 

- Proje Tamamlama/Teslim 

Proje tamamlama aĢamasında müĢteriye son teslimat yapılır. Teslimat ile birlikte 

proje dokümanları, sona eren tedarikçi sözleĢmeleri, artan kaynaklar hakkında üst 

yönetime ve diğer paydaĢlara bilgilendirme yapılır. Uygulama sonrası gözden geçirme 

yapılır. Bu aĢamada genel baĢarı durumu ve gelecekteki diğer projeler için bu projede 

öğrenilenler gözden geçirilir. Ürünlerin garanti ve servis koĢulları anlatılarak teslimleri 

yapılır. 



107 

 

 

5.11.ĠĢletmenin Organizasyon Yapısı 

ĠĢletme konutlarda kullanılan içmekan dolapları (Mutfak dolabı, banyo dolabı, 

giyinme odası dolabı vb.) ve iç kapı üretimi ve satıĢı yapmaktadır. SipariĢ sonrası üretim 

yapılmaktadır ve stoğa üretim yapılmamaktadır. Modüler yapıdaki mutfak dolaplarının 

kapakları standart ölçülerde ve gövde renk ve ölçüleri de standart olmasına rağmen stoğa 

yarımamul de üretilmemektedir.  ĠĢletmenin organizasyon yapısı iĢlevsel yapıdadır. 

ĠĢletme yönetimi ve proje yönetimi iĢlevsel olarak planlanmıĢtır. 

 Şekil 43. ĠĢletmenin organizasyon yapısı  

 

MüĢterilerin iĢletmeye ulaĢması ya da iĢletmenin müĢterilere saha taraması 

sonucunda ulaĢması ile teklif süreci baĢlatılır. MüĢteri bilgileri satıĢ birimi tarafından 

proje yöneticisine iletilir. Pazarlama yöneticisi, üretim sorumlusu, planlama sorumlusu ve 

teklif hazırlama sorumluları ile toplantı yaparak proje detayları hakkında malzeme ve süre 

analizi çıkarılmasını ister. Bu analizlere göre ürün reçeteleri hazırlanır. Bu reçetelerde 

üretim süreleri de belirtilir. Fabrika tarafından satıĢı yapılacak olan ürünler için projeler 

yöneticisi ve genel müdür fiyat hakkında ve mali iĢler yöneticisi ile tahsilat koĢulları 

hakkında görüĢerek teklif hazırlar. Teklifte belirtilecek olan teslim süresi müĢteri istekleri 

ve üretim kapasitesi ve mevcut iĢlerin durumu ve öncelikleri de dikkate alınarak üretim ve 

planlama yöneticisi ile görüĢülerek belirlenir. MüĢteri tarafından kabul edilen teklifler 

üretim planına alınır. Teslim sürelerinde indirgeme ya da fiyatlarda indirim istendiğinde 

analizler ve alternatif senaryolar değerlendirilerek teklif güncellenebilir. Kabul edilen 

teklifler üretim ve finansman planlarına alınır.  

Bayiler tarafından yapılacak projeli iĢler için teklif aynı metotlarda hazırlanır ve 

Genel Müdür 

Pazarlama    Yöneticisi /  
Projeler Yöneticisi 

Saha Satış 

Sipariş 
Hazırlama 

Reçete / Teklif 
Hazırlama 

Üretim ve Planlama 
Yöneticisi 

Üretim 
Sorumlusu 

Montaj 
Sorumlusu 

Satınalma 
Sorumlusu 

Mali İşler      
Yöneticisi 

Muhasebe 
Sorumlusu 

Finans 
Sorumlusu 

Personel İşleri 

Koordinatör 
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bayi ile sözleĢme yapılır. Son müĢteri ile iliĢkilerin sorumluluğu bayilerdedir. Perakende 

ürün sipariĢlerinde ürünler için standart fiyat listeleri ve hesaplama yöntemleri olduğu 

gibi, teslim süreleri de standarttır.  

SözleĢmesi yapılan projelerin detay sipariĢ hazırlığı satıĢ birimi tarafından yapılır. 

Üretime alınan sipariĢler üretim programına göre planlanır. Öncelikle ürün malzeme 

çeĢitliği çok olan bu sektörde ihtiyaç duyulan malzemelerin talepleri satınalma 

sorumlusuna iletilir. Satınalma birimi teklif için belirlenen malzeme maliyetlerini dikkate 

alır ve değiĢimler varsa teklif hazırlama birimine bilgi verir. Temin edilen ya da stokta 

bulunan malzemeler üretim programına alınır. Üretim süreci ürün iĢ akıĢ Ģemasına göre 

sürdürülür ve tamamlandığında ürün stok alanında bekletilir. Üretimi tamamlanan ürünler 

sevk edilmeden önce montaj sorumlusu inĢaatın durumunun ürün sevkine uygun olup 

olmadığını kontrol eder. Uygun durumdaki yerlere sevk edilen ürünleri görevlendirilen 

montaj ekibi karĢılar ve ürünlerin dağıtımını yapar. Dağıtımı yapılan ürünlerin 

görevlendirilen montaj ekibi tarafından montajları yapılır. ĠĢletme sürekli olarak çok 

sayıda projenin üretim, sevk ve montajını yapmaktadır. ĠĢletme bünyesindeki montaj ekibi 

yeterli olmadığı durumlarda dıĢ kaynaklı montaj ekibi de görevlendirildiği olmaktadır. 

Montajların durumunun takibi günlük olarak montaj ekip sorumlularından montaj 

sorumlusuna, ondan da üretim ve planlama yöneticisine iletilir. Üretim ve planlama 

yöneticisi raporlara göre plandan sapmaları kontrol eder; durum ve önlemler hakkında 

proje yöneticisini bilgilendirir. Proje yöneticisi iĢletme ve müĢteri arasındaki iletiĢimi ve 

iliĢkiyi koordine eder ve projenin ilerleme ve değiĢimlerini bütçe kısıtlarına göre yönetir. 

 Organizasyonun iletiĢim sistemi genel olarak sabahları rutin telefon görüĢmesi, 

gün içinde yine zaman zaman telefon görüĢmesi ve saha kontrolleri ile whatsapp 

yazıĢması ve haftalık toplantılar yapılması Ģeklindedir. Projelerin her biri ayrı özellikte 

olduğundan ve Ģantiye koĢulları ve müĢteri davranıĢları farklılık arz ettiğinden sıkı, 

yoğun, sürekli ve sonuç odaklı bir iletiĢim zorunludur. Özellikle montaj sorumlusu ve 

ekip sorumluları rehavet ve kontrol eksikliği nedeniyle projenin baĢarısız olmaması için 

sürekli kontrol yaparlar. Doğadan esinlenip, “sürekli hareket” ifadesi metaforu ile 

yaĢamak için sürekli hareket etmek zorunda olan köpek balıkları örnek alınarak, projenin 

“yaĢaması” için kilit görevlerde olan kiĢilere Sürekli Hareket Kontrol Sorumlusu 

(SHARKS) denmektedir. Montaj sorumlusu gün içinde birden fazla projenin kalite, iĢ 

miktarı, çalıĢan davranıĢları, ekipman durumu hakkında kontroller yapmakta ve 

raporlamaktadır. Bu sayede sürekli güncel bilgi ile müdahale imkanı bulunmakta, müĢteri 

tepkisinden ya da bütçelerin aĢılmasından önce önlemler alınabilmektedir.  
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5.12.Projenin CPM ile Planlanması  

ĠĢletmenin üstlendiği projeler genel olarak müĢterinin talebi, teklif hazırlama, 

pazarlık, sözleĢme, programlama, temin, üretim, montaj ve teslim süreçlerinden oluĢur. 

MüĢteri talebinden sözleĢmeye kadar olan süreç proje baĢlatma safhası, programlama ve 

temin planlama safhası, üretim ve montaj uygulama safhası, teslim ise tamamlama safhası 

olarak değerlendirilir. 

Her ürünün modeline göre üretim iĢ akıĢına göre üretim süreleri tespit 

edilmektedir. Genel olarak dolap üretim süreçleri aĢağıdaki gibi sıralanabilir. Dolaplar 

gövde ve kapak olarak iki temel bileĢenden oluĢmaktadır. 

Dolap Gövdesi ĠĢ AkıĢı 

- Ebatlama (1 m2/dk) 

- Bantlama/Kanal Açma (20 m/dk) 

- Gövde Deliklerini açma(Ad/dk) 

- Gövde Toplama(Ad/dk) 

- Gövde Paketleme(Ad/dk) 

Dolap Kapağı Mat Boyalı Yüzey ĠĢ AkıĢı 

- Ebatlama(1 m2/dk) 

- Kenar Zımpara(20 m/dk) 

- Radüs Açma(25 mt/dk) 

- Astar Boya(m2/dk) 

- Zımpara(m2/dk) 

- Son Kat Boya(m2/dk) 

- Kuruma/Bekleme(dk) 

- Kapak Arka Temizleme(m2/dk) 

- Kapak Paketleme(10Ad/dk) 

Üretim süreleri toplamı proje süreleri toplamını vermez. Proje zaman 

çizelgelemesi üretim sürelerinin yanı sıra tedarik, program sırası bekleme, ara stok 

bekleme, kuruma, soğuma, taĢıma gibi ek sürelerin de belirlenmesi ile oluĢturulur.  

Üretimi tamamlanan ürünlerin montajı için de süreler belirlenir. Projelerdeki 

detayların montaj zorluğunu arttırdığı durumlar dikkate alınır. Montaj süreleri montaj 

yapılacak ürün, hırdavat ve ekipmanın montaj yerinde hazır olduğu varsayılarak 

hesaplanmaktadır. TaĢıma, ayırma ve onarım gibi süreçler için ayrı zaman belirlenir. 

Köpük kurumasını bekleme süresi hava Ģartlarına göre değiĢmesine rağmen gerdirme vb. 
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önlemler alınır.   

- Mutfak Montajı (8 mtül) – 2 KiĢi  – 8 saat 

- Kapı  (8 Kapı) Montajı – 2 KiĢi  – 8 saat  

Yukarıdaki veriler ve iĢletmeye özel bilgiler kullanılarak ve projenin saatlik 

süreleri güne dönüĢtürülerek hazırlanan CPM modeli Tablo 13’teki gibidir. 

Tablo 13. ABC İnşaat A Projesi CPM normal işlem süreleri tablosu 

ĠĢlemler Kod 

Ön. 

ĠĢlem 

Süre 

(Gün) EEB EET EGB EGT SG 

Kritik 

Yolda Mı? 

MüĢteri ile GörüĢme A  - 1 0 1 0 1 0 Evet 

Ölçü alma(Teklif) B A 1 1 2 1 2 0 Evet 

Tahminleme ve Fiyatlama C B 2 2 4 2 4 0 Evet 

Teklif(Pazarlık)-SözleĢme D C 1 4 5 4 5 0 Evet 

ĠnĢaat Ölçü Hazırlık Bekleme E D 5 5 10 5 10 0 Evet 

Ölçü alma(Proje Uygulama) F E 1 10 11 10 11 0 Evet 

ĠĢ Hazırlama(Malzeme+Üretim) G F 3 11 14 11 14 0 Evet 

Malzeme Tedarik(Gövde Dahil) H G 7 14 21 14 21 0 Evet 

Gövde Kesim  I H 5 21 26 21 26 0 Evet 

Gövde Bantlama J I 4 26 30 28 32 2 - 

Gövde Delik Montaj K J 2 30 32 32 34 2 - 

Gövde Paketleme(Kapaksız) L K 2 32 34 2 36 2 - 

Kapak Kesim  M I 3 26 29 26 29 0 Evet 

Kapak Kenar ĠĢlem N M 3 29 32 29 32 0 Evet 

Kapak Boyama O N 2 32 34 32 34 0 Evet 

Kapak Paketleme P O 2 34 36 34 36 0 Evet 

Kapaklı Modül Paketleme R P,L 2 36 38 36 38 0 Evet 

Sevk S R 3 38 41 38 41 0 Evet 

Montaj T S 34 41 75 41 75 0 Evet 

Proje Denetimi U T 2 75 77 75 77 0 Evet 

Düzeltici Faaliyetler V U 4 77 81 77 81 0 Evet 

Garanti Belgesi Teslim Y V 1 81 82 81 82 0 Evet 

MüĢteri Mutabakat Z Y 1 82 83 82 83 0 Evet 

 

CPM modelinden faydalanılarak ve iĢletmeye özel bilgiler kullanılarak hazırlanan 

projenin Ağ Diyagramı ġekil 44’teki gibidir. 
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CPM modelinden faydalanılarak, hafta tatilleri dikkate alınarak ve iĢletmeye özel 

bilgiler kullanılarak hazırlanan projenin Gantt Ģeması ġekil 45’teki gibidir. 

 

Şekil 45. ABC ĠnĢaat A Projesi Gantt ġeması 

CPM modelinden faydalanılarak ve iĢletmeye özel bilgiler kullanılarak hazırlanan 

projenin Zaman Çizelgesi ġekil 46’daki gibidir. 

 
Şekil 46. ABC ĠnĢaat A Projesi–Mevcut Duruma Göre Zaman Çizelgesi 

 

Hesaplanan tamamlama tarihi iĢ sahibi tarafından uygun bulunmadığından 

tamamlama süresinin indirgenmesi için önlemler alınmıĢtır.  

- Ġlk sevk tarihini öne alabilmenin il koĢulu dolap gövdelerini önce üretip, modül 

kurmayı baĢlatmaktır. Bunun için gövde üretimine üretim hazırlıktan hemen sonra 

baĢlanmalıdır. Üretimde devam eden iĢ olduğundan dıĢ kaynaklı gövde kesim 

organizasyonu hemen yapılır. Gövde kesim üretim süresi 5 günden, dıĢ kaynaklı kesim ile 

süre 1 güne indirgenir. Bantlama sırasında kesim süreci devam edebilir. 

BaĢlangıç 

Çar 05.07.17 

BitiĢ 
Per 19.10.17 

Ağust

os 

Eyl

ül 

Eki

m 
Proje 

Tasarım-

BaĢlama 
Proje 

Planlama 
Sal 18.07.17 

Proje Uygulama 
Çar 02.08.17 - Per 19.10.17 

Proje Teslim-

Kapama 
Sal 10.10.17 - 

Proje Tasarım-BaĢlama-
- Tamamlandı 

Sal 18.07.17 

Planlama Tamamlandı 

Sal 01.08.17 
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- Gövde malzeme temini için beklemeden kesim yapan yüklenicinin 

stoklarından faydalanılarak temin süresi beklenmemiĢ olur. 

- Süreçler iĢ kaybı ve riskler yönetilerek aynı sürede tamamlanmaya çalıĢılır. 

- Gövde kesim sonrasındaki süreçler bu proje durmayacak Ģekilde öncelikli 

olarak üretime devam edilir. 

- Montaj ekibini boĢa düĢürmeyecek Ģekilde sevkiyata devam edilir. 

- Montaj süresini kısaltma için ekibin arttırılması sağlanır. ĠĢletmenin ekipleri 

baĢka projeleri bırakamadığından sözleĢmeli dıĢ kaynaklı bir montaj ekibinden destek 

alınır. Bu sayede montaj süresi 34 günden 17 güne indirgenir. 

- Bu önlemlerle toplam proje tamamlanma süresi 83 günden 61 güne 

indirgenmiĢ olur. 

- Proje teslim tarihi 19.10.2017’den 14.09.2017’ye çekilmiĢtir. 

Yukarıdaki iĢlemlerden sonra hazırlanan CPM modeli Tablo 14’teki gibidir. 

Tablo 14. ABC İnşaat A Projesi CPM indirgenmiş işlem süreleri tablosu 

ĠĢlemler Kod 

Ön. 

ĠĢlem 

Süre 

(Gün) EEB EET EGB EGT SG 

Kritik 

Yolda Mı? 

MüĢteri ile GörüĢme A   1 0 1 0 1 0 Evet 

Ölçü alma(Teklif) B A 1 1 2 1 2 0 Evet 

Tahminleme ve Fiyatlama C B 2 2 4 2 4 0 Evet 

Teklif(Pazarlık)-SözleĢme D C 1 4 5 4 5 0 Evet 

ĠnĢaat Ölçü Hazırlık Bekleme E D 5 5 10 5 10 0 Evet 

Ölçü alma(Proje Uygulama) F E 1 10 11 10 11 0 Evet 

ĠĢ Hazırlama(Malzeme+Üretim) G F 3 11 14 11 14 0 Evet 

Malzeme Tedarik(Gövde Hariç) H G 7 14 21 14 21 0 Evet 

Gövde Kesim(DıĢ Kaynak) I G 1 14 15 22 23 8 - 

Gövde Bantlama J I 4 15 19 23 27 8 - 

Gövde Delik Montaj K J 2 19 21 27 29 8 - 

Gövde Paketleme(Kapaksız) L K 2 21 23 29 31 8 - 

Kapak Kesim  M H 3 21 24 21 24 0 Evet 

Kapak Kenar ĠĢlem N M 3 24 27 24 27 0 Evet 

Kapak Boyama O N 2 27 29 27 29 0 Evet 

Kapak Paketleme P O 2 29 31 29 31 0 Evet 

Kapaklı Modül Paketleme R P,L 2 31 33 31 33 0 Evet 

Sevk S R 3 33 36 33 36 0 Evet 

Montaj(DıĢ Kaynak Destek) T S 17 36 53 36 53 0 Evet 

Proje Denetimi U T 2 53 55 53 55 0 Evet 

Düzeltici Faaliyetler V U 4 55 59 55 59 0 Evet 

Garanti Belgesi Teslim Y V 1 59 60 59 60 0 Evet 

MüĢteri Mutabakat Z Y 1 60 61 60 61 0 Evet 

 

CPM modeline göre indirgenmiĢ sürelerle Ağ Diyagramı ġekil 47’deki gibidir. 
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CPM modelinden faydalanılarak, hafta tatilleri dikkate alınarak ve iĢletmeye özel 

bilgiler kullanılarak hazırlanan projenin Gantt Ģeması ġekil 48’deki gibidir. 

 

Şekil 48. ABC ĠnĢaat A Projesi indirgenmiĢ Gantt ġeması 

 

CPM modelinden faydalanılarak ve iĢletmeye özel bilgiler kullanılarak hazırlanan 

projenin indirgenmiĢ sürelerle Zaman Çizelgesi ġekil 49’daki gibidir. 

 
Şekil 49. ABC ĠnĢaat A Projesi–ĠndirgenmiĢ zaman çizelgesi 

 

5.13.Projenin Bütçelenmesi  

ĠĢletmede mevcut sistemde, ürünler genel olarak boyalı yüzey, melamin kaplı 

yonga levha, kılapalı toplama, membran gibi isimlendirilip; bu modellere birer 

fiyatlandırma katsayısı (marjı) belirlenir. Projeler malzeme maliyeti üzerinden uygulanan 

bir katsayı ile fiyatlandırılarak teklif verilmektedir. Bu yönteme göre ürünlerin 

BaĢlangıç 
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BitiĢ 
Per 14.09.17 

16 Tem 
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02.08.17 

Proje Uygulama 
Sal 25.07.17 - Per 14.09.17 
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14.09.17 

Proje Tasarım-BaĢlama-- 

Tamamlandı 
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modellerine göre belirlenmiĢ birer fiyatlandırma katsayısı tablosu vardır. Tablo 15’te 

fiyatlandırma marj tablosuna bir örnek verilmiĢtir. Ayrıca proje yöneticisinin tecrübesine, 

rekabet koĢullarına ve yetkisine göre bu katsayılarda değiĢiklik yapması ile teklifler 

verilmektedir. Bu teklif sistemi iĢ yapılan sektör içinde halen yaygın olarak kullanılan bir 

yöntemdir ve genel olarak kiĢiye bağlı (sübjektif) olup fiyat açısından rekabeti, karlılığı 

ve iĢletme geleceğinin planlanmasını belirsiz hale getirmektedir. Projenin fiyatı satıĢ 

bütçesi olarak kabul edilir.  

Tablo 15. Ürün modellerinin fiyatlandırma marj tablosu örneği 

Kod Açıklama Fiyat Marjı 

(Katsayı) 

D1 Mat boyalı düz yüzeyli dolaplar 1,65 

D2 Parlak boyalı yüzeyli dolaplar 1,95 

D3 Melamin kaplı yonga levha yüzeyli dolaplar 1,30 

 

Bu uygulamada mevcut sistemin yanı sıra yeni bir sistem ile de fiyatlandırma 

yapılmıĢtır ve bütçe bu iki duruma göre belirlenmiĢtir. Yeni maliyetlendirme modelinde 

malzeme maliyetlerine, direkt ve dolaylı iĢçilik ve genel yönetim ve genel üretim giderleri 

dahil edilerek; nakliye, risk ve vade farkları da dikkate alınarak maliyet belirlenir. 

Maliyetlere hedef kar eklenerek fiyatlar belirlenmiĢtir.  

 

5.5.1. Proje SatıĢ Bütçesi  

Uygulanmakta olan sistem piyasada yaygın kullanılan bir yöntem olduğundan 

rekabet ortamında fiyat avantajı ile sipariĢ almaya odaklanıldığından sürekli fiyat 

düĢürme eğilimi oluĢmaktadır. Üretim ve montaj maliyetlerini belirleme kabiliyetine ya 

da isteğine sahip olmayan iĢletmeler bu yöntemle fiyatlandırma yapmayı kolay 

bulmaktadır. Dolayısıyla maliyet, fiyat ve kar konularında belirsizlik içeren bu yöntem 

satıĢ yetkilisi tarafından aĢağı yönlü bir fiyat baskısı ile karĢılaĢmaktadır. Mevcut 

uygulanan fiyatlandırma sistemine göre birim satıĢ bütçesi ġekil 50’deki gibidir. 

S. Modeli ÜRÜN ADI M Montaj 

Malzeme 

Maliyet  

(KDV Dahil) Marj 

Fiyat  

(KDV Dahil) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 1 300 TL 1.198,88 TL  1,65 2.688,22 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 1 220 TL 438,96 TL  1,65 1.127,88 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 1 220 TL 764,64 TL  1,30 1.432,56 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Dolabı 1 180 TL 606,52 TL  1,65 1.393,29 TL 

 
Toplam 3.009,00 TL  Toplam 6.641,96 TL 

Şekil 50. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Ürün (Mevcut) Birim SatıĢ Bütçesi  
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S. Modeli ÜRÜN ADI Miktar 

Fiyat  

(KDV Dahil) 

Tutar 

(KDV Dahil) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 2.688,22 TL 215.058 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 1.127,88 TL 90.231 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 60 1.432,56 TL 85.953 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 60 1.393,29 TL 83.598 TL 

Toplam 6.628,33 TL 474.839 TL 

Şekil 51. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Proje (Mevcut)Toplam SatıĢ Bütçesi  

 

ġekil 51’de projenin toplam satıĢ bütçesi verilmiĢtir. Bu sistem yerine 

uygulanacak yeni sistemde malzeme maliyeti, üretim iĢçilik maliyeti, montaj iĢçilik 

maliyeti, nakliye, risk, vade farkı ve hedef kar gibi unsurlar da fiyatlandırmaya dahil 

edilmektedir. Ayrıca genel yönetim ve genel üretim giderleri direkt iĢçilik sürelerine 

orantılı olarak maliyetlere eklenmektedir. Dolayısıyla bir projenin iĢletmedeki 

kaynakların tamamı üzerindeki maliyeti fiyata yansıtılmıĢ olmaktadır. Mevcut sistemde 

proje bazlı maliyet ve karlılık tamamen belirsizken, iĢletmenin yıllık karlılığı bile ancak 

yılsonunda projelerin tamamlanma oranları belirlenerek genel bir durum raporu 

hazırlanması sonucunda çıkarılabilmektedir. Bu durumda iĢletme hiç beklemediği 

sonuçlarla da karĢılaĢabilir. 

Yeni sistemde iĢletme fiyatlandırma konusunda daha güvenilir ve esnek bir yapıya 

ulaĢmıĢ olacaktır. Fiyatlandırmada zaman zaman üretim hattını fiyatlama stratejisi ile 

düĢük fiyatlı teklif vermek için risk, nakliye, vade farkı ve hedef kar oranlarını 

düĢürebilir. Diğer taraftan tam aksi bir durumda yatırım planları yapılıyorsa hedef karı 

daha yüksek tutup yatırım için gerekli gelirlerin arttırılması planlanabilir. Ya da sadece 

tahsilatta uzun vade yapabileceği bir fiyat vermek için sadece vade farkını yüksek 

tutabilir. Mevcut sistemde ise bu fikirlerin hepsi bir anlamda iĢletmenin geleceğinin bağlı 

olduğu tek bir katsayı üzerinden yapılmaya çalıĢılmaktadır ve belirsizlikler nedeni ile 

mesnetsiz olduğundan bilimsel bir yönü yoktur. Yeni uygulanacak fiyatlandırma 

sistemine göre satıĢ bütçesi ġekil 52, ġekil 53 ve ġekil 54’te gösterilmiĢtir. 

S. Malzeme Adı Ürün Adı 

Mik. 

Toplam 

ĠĢçilik 

Süresi 

Montaj 

(KDV 

Hariç) 

Birim 

Malzeme 

(KDV Hariç) 

Toplam 

Maliyet 

(KDV Hariç) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 1 13,00 300 TL 1.016 TL 1.836 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 1 6,50 220 TL 378 TL 858 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 1 4,50 220 TL 648 TL 1.048 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 1 3,50 180 TL 514 TL 834 TL 

Şekil 52. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Proje (Yeni)Ürün Birim SatıĢ Bütçesi (Maliyet) 
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S. Ürün Adı 

Mik. 

Hedef 

Kar 

Maliyet+ 

Kar 

Nak. 

2% 

Risk 

3% 

PeĢin Fiyat 

(KDV 

Hariç) 

Vade 

Farkı 

(10%) 

5 Ay Ort. 

Vadeli SatıĢ 

Fiyatı 

1. Mutfak Dolabı 1 362 TL 2.198 TL 44 66 2.308 TL 231 2.539 TL 

2. Vestiyer 1 181 TL 1.039 TL 21 31 1.091 TL 109 1.200 TL 

3. Giyinme Od. Dolabı 1 125 TL 1.173 TL 23 35 1.232 TL 123 1.355 TL 

4. Çam. Odası Doladı 1 97 TL 932 TL 19 28 978 TL 98 1.076 TL 

Şekil 53. ABC ĠnĢaat–A Projesi (Yeni)Birim SatıĢ Bütçesi (+Kar+Risk+Nak.+Vade) 

 

S. Modeli ÜRÜN ADI Miktar 

Fiyat  

(KDV Hariç) 

Fiyat  

(KDV Dahil) 

Tutar 

(KDV Dahil) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 2.539 TL 2.996 TL 239.698 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 1.200 TL 1.416 TL 113.299 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 60 1.355 TL 1.599 TL 95.958 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 60 1.076 TL 1.270 TL 76.178 TL 

 
Toplam 7.281 TL 525.133 TL 

Şekil 54. ABC ĠnĢaat–A Projesi (Yeni)Toplam SatıĢ Bütçesi (KDV Dahil) 

 

5.5.2. Ġlk Madde Malzeme Bütçesi   

 ĠĢletmenin ABC ĠnĢaat ile anlaĢtığı A projesi için hazırlanan ürün reçetelerine 

göre ürünlerde kullanılacak malzemelerin bütçeleri ġekil 55’teki gibidir. 

Sıra Modeli Ürün Adı Miktar 

Malzeme 

Maliyet  

(KDV Dahil) 

Projedeki 

Miktar 

Top. Malzeme 

Bütçesi 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 1 1.198,88 TL  80 95.910,40 TL  

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 1 445,96 TL  80 35.676,80 TL  

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 1 764,64 TL  60 45.878,40 TL  

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Dolabı 1 606,52 TL  60 36.391,20 TL  

   
Toplam 3.016,00 TL  Toplam 213.856,80 TL  

Şekil 55. ABC ĠnĢaat–A Projesi Ġlk Madde Malzeme Bütçesi 

 

Projedeki mutfak, vestiyer, giyinme dolabı ve çamaĢır odası dolabı ürünlerinin 

malzeme bütçeleri sırasıyla ġekil 56, ġekil 57, ġekil 58, ġekil 59’daki gibidir.  

Mutfak Malzeme Bütçesi 
    

Ürün Birim Fiyat Miktar Tutar 

Projedeki 

Miktar 

Bütçelenen 

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 14 m2 294,00 TL  1120 m2 23.520,00 TL  

Kapak Plaka 41,00 TL 7 m2 287,00 TL  560 m2 22.960,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 3 m2 22,50 TL  240 m2 1.800,00 TL  

Çekmece 44,00 TL 6 TK 264,00 TL  480 TK 21.120,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 331,38 TL TK 331,38 TL  80 TK 26.510,40 TL  

  
Toplam  1.198,88 TL Toplam 95.910,40 TL  

Şekil 56. ABC ĠnĢaat–A Projesi Mutfak Ürünü Ġlk Madde Malzeme Bütçesi 
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Vestiyer Malzeme Bütçesi 
    

Ürün Birim Fiyat Miktar Tutar 

Projedeki 

Miktar 

Bütçelenen  

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 8,3 m2          174,30 TL  664 m2 13.944,00 TL  

Kapak Plaka 30,00 TL 3 m2            90,00 TL  240 m2 7.200,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 3 m2            22,50 TL  240 m2 1.800,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 159,16 TL  TK       159,16 TL  80 TK 12.732,80 TL  

  
Toplam         445,96 TL  Toplam     35.676,80 TL  

Şekil 57. ABC ĠnĢaat–A Projesi Vestiyer Ürünü Ġlk Madde Malzeme Bütçesi 

Giyinme Odası Dolabı Malzeme Bütçesi 

Ürün Birim Fiyat Miktar Tutar 

Projedeki 

Miktar 

Bütçelenen  

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 17          357,00 TL  1020      21.420,00 TL  

Kapak Plaka 30,00 TL 8,4          252,00 TL  504      15.120,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 7,9            59,25 TL  474        3.555,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 96,39 TL  1            96,39 TL  60        5.783,40 TL  

  
Toplam         764,64 TL  Toplam     45.878,40 TL  

Şekil 58. ABC ĠnĢaat–A Projesi Giyinme Od. Dol. Ġlk Madde Malzeme Bütçesi 

ÇamaĢır Odası Dolabı Malzeme Bütçesi  

Ürün Birim Fiyat Miktar Tutar 

Projedeki 

Miktar 

Bütçelenen  

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 13,8          289,80 TL  828       17.388,00 TL  

Kapak Plaka 30,00 TL 7,5          225,00 TL  450       13.500,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 6            45,00 TL  360         2.700,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 46,72 TL 1            46,72 TL  60         2.803,20 TL  

  
Toplam         606,52 TL  Toplam     36.391,20 TL  

Şekil 59. ABC ĠnĢaat–A Projesi ÇamaĢır Od. Dol. Ġlk Madde Malzeme Bütçesi 

 

5.5.3. ĠĢçilik Bütçesi  

ĠĢletmenin ABC ĠnĢaat ile anlaĢtığı A projesi için hazırlanan ürün reçetelerine 

göre üretim süre bütçesi ġekil 60’daki ve ücret bütçesi ġekil 61’deki gibidir.   

Sıra Modeli Ürün Adı Miktar 

Üretim 

Süre(Saat) Miktar 

Toplam ĠĢçilik 

Süresi(Saat) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 1 13,00 80 1.040 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 1 6,50 80 520 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 1 4,50 60 270 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Dolabı 1 3,50 60 210 

Toplam 27,50 Toplam 2.040 

Şekil 60. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Üretim ĠĢçilik Süre Bütçesi(Süre-Verim) 

S. Modeli Ürün Adı 

Üretim 

Süre Miktar 

ĠĢçilik   

Br Maliyeti Tutar 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 13,00 80 40,00 TL 41.600,00 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 6,50 80 40,00 TL 20.800,00 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 4,50 60 40,00 TL 10.800,00 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Dolabı 3,50 60 40,00 TL 8.400,00 TL 

Toplam 27,50 

 

Toplam 81.600,00 TL 

Şekil 61. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Üretim ĠĢçilik Ücret Bütçesi (Ücret) 
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ĠĢletmenin ABC ĠnĢaat ile anlaĢtığı A projesi için montaj süre bütçesi ġekil 

62’deki ve ücret bütçesi ġekil 63’deki gibidir.   

S. Modeli Ürün Adı 

Br Montaj 

Süresi(saat) Miktar 

Toplam Montaj 

ĠĢçilik Süresi(saat) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 15 80 1.200 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 7,5 80 600 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 7,5 60 450 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 5 60 300 

 

Toplam 2.550 

Şekil 62.ABC ĠnĢ.–A Projesi–Montaj ĠĢçilik (Süre) Bütçesi  

S. Modeli Ürün Adı Br Fiyat 

Fiyat  

(KDV Dahil) Miktar Tutar 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 300,00 TL 354,00 TL 80 28.320,00 TL 

2. D1- Mat Boyalı        Vestiyer 220,00 TL 259,00 TL 80 20.768,00 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 220,00 TL 259,00 TL 60 15.576,00 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 180,00 TL 212,00 TL 60 12.744,00 TL 

 Toplam 77.408,00 TL 

Şekil 63. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Montaj ĠĢçilik (Ücret) Bütçesi 

ĠĢletmenin ABC ĠnĢaat ile anlaĢtığı A projesi için iĢçilik toplam süre bütçesi ġekil 

64’deki ve ücret bütçesi ġekil 65’deki gibidir.   

S

. Modeli Ürün Adı Miktar 

Üretim 

ĠĢçilik 

Süresi(Saat) 

Montaj 

ĠĢçilik 

Süresi(Saat) 

Toplam 

ĠĢçilik 

Süresi(Saat) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 1.040 1.200 2.240 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 520 600 1.120 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 60 270 450 720 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Dolabı 60 210 300 510 

Toplam 2.040 2.550 4.590 

Şekil 64. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Toplam Üretim+Montaj ĠĢçilik (Süre) Bütçesi 

S. Modeli Ürün Adı Miktar 

Bütçelenen 

Üretim ĠĢçilik 

Tutarı 

Bütçelenen 

Montaj ĠĢçilik 

Tutarı 

Bütçelenen 

Toplam ĠĢçilik 

Tutarı 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 41.600 TL 28.320 TL 69.920 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 20.800 TL 20.768 TL 41.568 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 60 10.800 TL 15.576 TL 26.376 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 60 8.400 TL 12.744 TL 21.144 TL 

Toplam 81.600 TL 77.408 TL 159.008 TL 

Şekil 65. ABC ĠnĢaat–A Projesi–Toplam Üretim+Montaj ĠĢçilik (Ücret) Bütçesi 

 

5.5.4. Nakit Bütçesi  

ĠĢletme genel bir nakit bütçesi uygulamakta olup proje bazlı bir nakit bütçesi 

uygulaması yoktur. Mevcut maliyet ve fiyatlandırma sisteminde ilk madde malzeme 

haricindeki gider merkezleri belirsiz olduğundan proje bazlı bir nakit bütçesi oluĢturmak 

zaten mümkün değildir. Yeni fiyatlandırma sisteminde ise nakit bütçesini zamana bağlı 
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olarak da oluĢturmak mümkündür. 

ĠĢletmede uygulanmakta olan mevcut sisteme göre oluĢturulan fiyatlandırmaya 

göre proje satıĢ bütçesi 474.839 TL’dir. ĠĢletme 200.000 TL peĢin ödeme talep 

etmektedir. Bakiye iĢ tesliminde ödenecektir. Malzemeler peĢin ödeme ile alınacaktır. 

Buna göre A Projesinin nakit bütçesi ġekil 66’daki gibi olacaktır.   

ABC InĢaat A Projesi Nakit Bütçesi Tutar 

+ Nakit GiriĢleri 200.000,00 TL 

- Nakit ÇıkıĢları(Malzeme) -213.856,80 TL 

- Nakit ÇıkıĢları(Üretim ĠĢçilik) -81.600,00 TL 

- Nakit ÇıkıĢları(Montaj ĠĢçilik) -65.600,00 TL 

- Nakit ÇıkıĢları(Nakliye ĠĢçilik) -7.696,00 TL 

- Nakit ÇıkıĢları(Ödenecek KDV) -39.810,00 TL 

=(+,-) Nakit GiriĢ-Nakit ÇıkıĢ -208.562,80 TL 

+ Dönem BaĢı Nakit Mevcudu 0 

=(+,-) Nakit Açığı/Fazlası -208.562,80 TL 

+ IĢ Teslimi Sonrası Bakiye Ödeme 274.839,00 TL 

=(+,-) Nakit AkıĢ Net(ĠĢ Teslimi ve Ödeme Sonrası) 66.276,61TL 

Şekil 66. ABC ĠnĢaat–A Projesi Nakit Bütçesi (Proje ve Ödeme Bitimine kadar) 

 

5.14.Projenin GerçekleĢtirilmesi, Kontrol ve Ġzlenmesi  

ĠĢletmede tüm projeler bir takip listesine alınır. Projelerdeki ürünler, ürünlerin 

modelleri, sevk baĢlama tarihleri ve teslim tarihleri ġekil 67’deki liste ile takip edilir. 

Projeler(SipariĢ) Takip Listesi 

Tarih Proje Adı Ürün Adı Miktar Termin(Sevk 

BaĢlama) 

Montaj 

BaĢlama 

Teslim 

Tarihi 

       

       

       

Şekil 67. Projeler(SipariĢ) takip listesi formatı 

Projelerin kontrol ve izleme süreci değiĢikliklerin, risklerin ve sorunların takibi, 

zaman yönetimi, kabul edilebilir kalite seviyesi vb. konuları kapsar. Üretimde yaĢanan 

uygunsuzluklar kayıt altına alınır ve ilgili birimlere uygunsuzluk tespiti olarak iletilir. 

Üretim süreçleri günlük olarak ġekil 68’de örneği verilen bir format ile takip edilir ve 

taahhüt edilen tarihe göre projeye devam edilebilmesi için gerekli önlemler alınır.  
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Günlük Üretim Takip Formu 

Tarih :                                                                                                   Form No :                               

Proje Adı Ürün Adı ĠĢlem Termin Günlük Durum Tahmini BitiĢ 

      

      

Şekil 68. Günlük Üretim Takip formatı 

Üretim bitmeden önce ve en geç taahhüt edilen sevkiyat tarihinden bir hafta 

önce projenin Ģantiyesi kontrol edilerek sevkiyat ve montaj planlaması yapılır. Proje 

yöneticisinin kararı veya iĢ sahibi iĢletmenin verdiği son bilgilere göre montaj ekibinde 

bulunması gereken çalıĢan sayısı belirlenerek planlama yapılır. Görevlendirmeler ġekil 

69’da örneği gösterilen bir forma göre yapılır. 

Montaj - ÇalıĢan Görevlendirme Formu 

Tarih :                                                                                                   Form No :                               

Proje Adı : 

No ÇalıĢan Adı Soyadı Yapılacak ĠĢ Ġmza Günlük Yapılan 

     

     

Şekil 69. Montaj–ÇalıĢan görevlendirme formu formatı 

Planlanan montaj ekibi sevkiyatı karĢılayarak montaja baĢlar. Montaj günlük 

olarak takip edilir. ġantiye ortamında montajı etkileyen birçok faktör olabilir. Duvar 

boyalarının yapılmaması, parkenin döĢenmemiĢ olması, duvar eğrilikleri, kapı 

boĢlukları gibi ölçülerin değiĢmiĢ olması, banyo ve wc mekanlarındaki asma tavaların 

yapılmamıĢ olması, inĢaat sahasının ve daire içlerinin çalıĢılamayacak kadar kirli ve 

dağınık olması gibi durumlar ürünlerin taĢıma ve montajlarının baĢlamasına engel 

olabileceği gibi planlanan hızda ilerlemeyi de engelleyebilir. Günlük montaj takibi ġekil 

70’te örneği verilen bir form ile yapılır. 

Montaj Takip Formu 

Tarih :                                                                                                   Form No :                               

Proje Adı Ürün Adı ĠĢlem Termin Günlük Durum Tahmini BitiĢ 

      

      

Şekil 70. Montaj takip formu formatı 

Uygulama safhası her proje gibi en karmaĢık ve en maliyetli ve en uzun safhadır. 

Çoklu proje yönetiminin etkileri iĢletme üst yönetimi ve proje yöneticisi tarafından 

koordineli olarak yürütülür. Projelerin genel durum takibi ġekil 71’de örneği gösterilen 

bir form ile yapılır. Operasyonel ve taktik düzeyde faaliyetler ile günlük programa 

uyum sağlanmaya çalıĢılır. Üretimde öncelik verme, dıĢ kaynaklı temin, kısmi üretim ve 
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sevk, öncelikli ürünlerden üretip, sevk edip montaja baĢlama, yeni montaj ekibi kurma 

veya taĢeron montaj ekipleri ile çalıĢma, Ģantiye uygun değilse montaja ara verme, 

plandan geri kalınmıĢsa hafta sonu fazla mesai yapma gibi faaliyetler bu aĢamada 

sürekli gözden geçirilir ve gerektiğinde uygulanır. 

 Proje Takip Formu 

Proje Adı :                                                          Tarih :                        Form No :                               
Ürün 

Adı 

ĠĢlem Planlanan 

BaĢlama 

Tarihi 

Planlanan 

BitiĢ 

Tarihi 

Tamamlanma 

Oranı 

BaĢlama 

Tarihi 

Tahmini 

BitiĢ Tarihi 

Sapma 

        

        

        

Sapmanın Nedenleri: Sapmanın Telafi Yolları: 

Şekil 71. Proje takip formu formatı 

Projenin üretim ve montaj süreçlerinden gelen veriler muhasebe sisteminde proje 

adı ve kodu ile takip edilmelidir. Teklif aĢamasında hazırlanan ürün reçetelerinden daha 

fazla veya daha az miktarda kullanılması, daha pahalı ya da daha ucuz temin edilmesi, 

tahminlenen üretim sürelerinden daha fazla ya da daha az sürede üretilmesi, montaj 

yapılması ve maliyetlerinde değiĢimler olması ġekil 72’de örneği verilen bir formla 

kayıt altına alınarak sürekli güncel raporlanır. Bu iĢlem ancak üretim, planlama ve 

satınalma birimlerindeki sorumlulardan doğru ve düzenli bilgi gelmesi ile mümkündür.  

Bütçe Takip Formu 

Proje Adı :                                                    Tarih :                        Form No :                                                           
No Ürün Adı ĠĢlem Bütçelenen 

Maliyet  

Tamamlanma 

Oranı 

GerçekleĢen 

Maliyet 

Sapma 

       

       

       

Şekil 72. Bütçe takip formu formatı 

 

5.15.Proje Bütçe Sapmaları  

Projelerde kullanılan kaynakların yönetiminin etkinliği öncelikle bütçelenen 

maliyetlerin aĢılmaması ile ölçülebilir. Proje bütçesinde yer alan malzeme, iĢçilik 

bütçelerindeki sapmalar projenin ve iĢletmenin karlılığına olumlu ya da olumsuz etki 

yapmaktadır.  
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5.7.1. Ġlk Madde Malzeme Bütçe Sapması 

ĠĢletmenin ABC ĠnĢaat iĢletmesinin A projesi için yapacağı mutfak, vestiyer, 

giyinme dolabı, çamaĢır odası dolabının toplam malzeme bütçesi ġekil 73’teki gibidir.  

S. Modeli Ürün Adı Miktar 

Bütçelenen  

Tutar 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 95.910,40 TL  

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 35.676,80 TL  

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 60 45.878,40 TL  

4. D1- Mat Boyalı Çam. Mak. Doladı 60 36.391,20 TL  

Toplam : 213.856,80 TL  

Şekil 73. ABC ĠnĢaat–A Projesi Toplam Malzeme Bütçesi 

Mutfak ve vestiyer ürünlerinin gövdesinde kullanılan plakalar, proje süresini 

indirgemek için dıĢ kaynaklı olarak baĢka bir iĢletmeden temin edilerek kesilmiĢtir. Proje 

gerçekleĢmeleri sırasındaki değiĢimler aĢağıdaki gibidir. 

- Gövde Plaka 

- Mutfak ve vestiyer ürünlerinin gövde plakaları dıĢ kaynaklı kesim yapan 

iĢletmeden 19 TL/m2 ile temin edilmiĢtir. Giyinme odası dolabı ve çamaĢır odası dolabı 

tamamen iĢletme tarafından üretilmiĢtir. 

- DıĢ kaynaklı kesimde yarım kullanılan plakaların da satınalınması zorunluluğu 

nedeni ile toplam gövde plakası %3 daha fazla kullanılmıĢtır. 

- Kapak Plaka 

- Kapak plakalarına %4 zam gelmiĢtir.  

- Kesim firesi reçetelerde %9 öngörülmüĢtür. Fire miktarı %2 artıĢla %11 

gerçekleĢmiĢtir. 

- Proje ve üretim hataları nedeni ile %1 yeniden iĢleme maliyeti olmuĢtur. 

- Arkalık 

- Arkalık plakalarına %4 zam gelmiĢtir. 

- Çekmece 

- Fiyat ve miktar değiĢimi olmamıĢtır. 

- Aksesuar, Hırdavat 

- Fiyatlara genel olarak zam gelmesine rağmen tedarikçilerle bağlantı fiyatlarının 

aynı Ģekilde devam etmesi nedeni ile fiyat değiĢimi olmamıĢtır.  

- ġiĢelik gibi aksesuarlar reçetelerdeki miktarlar kadar kullanılmıĢtır. Vida ve 

delik kapama yapıĢkanları gibi maliyeti çok düĢük olan malzemelerin miktar sapmaları 

ihmal edilmiĢtir.  

Mutfak ürünlerinin malzeme bütçesi ġekil 74’teki gibidir. 
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Mutfak Malzeme Birim Fiyat 

Birim 

Miktar 

Birim  

Tutar 

Toplam 

Miktar 

Bütçelenen 

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 14 m2 294,00 TL  1120 m2 23.520,00 TL  

Kapak Plaka 41,00 TL 7 m2 287,00 TL  560 m2 22.960,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 3 m2 22,50 TL  240 m2 1.800,00 TL  

Çekmece 44,00 TL 6 TK 264,00 TL  480 TK 21.120,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 331,38 TL 1 TK 331,38 TL  80 TK 26.510,40 TL  

 
Toplam 1.198,88 TL  Toplam   95.910,40 TL  

Şekil 74. A Projesi Mutfak Malzeme Bütçesi 

Mutfak ürünlerinin gerçekleĢen malzeme bütçesi ġekil 75’teki gibidir. 

Mutfak Malzemeleri 

Br Maliyet 

TL/m2 

Bütçelenen 

Miktar(m2) 

 %3 Fazla 

Kullanım(m2) 

GerçekleĢen 

Kesim(m2) 

GerçekleĢen 

Gövde Tutar 

DıĢ Kaynaklı Kesilen 

Gövde Plaka 19 1120 33,6 1153,6 21.918,40 TL  

 

Br Maliyet 

TL/m2 

(%4 Zam) 

Bütçelenen 

Miktar(m2) 

GerçekleĢen 

Miktar   

%2 + %1 

GerçekleĢen 

Miktar   

%2 + %1 

GerçekleĢen 

Tutar 

Kapak Plaka 42,64 TL 560 16,8 576,8 24.594,75 TL  

Arkalık 7,80 TL 240 7,2 247,2 1.928,16 TL  

Çekmece 44,00 TL 480 TK 0 0 21.120,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 331,38 TL 80 TK 0 0 26.510,40 TL  

Toplam :  96.071,71 TL  

Şekil 75. A Projesi Mutfak GerçekleĢen Malzeme Bütçesi 

Mutfak ürünlerinin malzeme miktar bütçe sapması ġekil 76’daki gibidir. 

Malzeme 

Birim 

Miktar 

Projedeki 

Ürün Sayısı 

Bütçelenen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Miktar 

Miktar Bütçesi 

Sapması 

Gövde Plaka 14 m2 80 1120 1153,6 33,6 

Kapak Plaka 7 m2 80 560 576,8 16,8 

Arkalık 3 m2 80 240 247,2 7,2 

Çekmece 6 TK 80 480 480 0 

Aksesuar, Hırdavat TK 80 80 80 0 

Şekil 76. A Projesi Mutfak Malzemesi Miktar Bütçe Sapması 

Mutfak ürünlerinin malzeme fiyat bütçe sapması ġekil 77’deki gibidir. 

Malzeme 

Bütçelenen 

Tutar 

GerçekleĢen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Br Fiyat 

GerçekleĢen 

Tutar 

Fiyat Bütçe 

Sapması 

Gövde Plaka  23.520,00 TL  1153,6       19,00 TL  20.764,80 TL  - 1.601,62 TL  

Kapak Plaka 22.960,00 TL  576,8       42,64 TL  24.594,75 TL  1.634,75 TL  

Arkalık 1.800,00 TL  247,2         7,80 TL    1.928,16 TL  128,16 TL  

Çekmece 21.120,00 TL  480       44,00 TL  21.120,00 TL   0 

Aksesuar, Hırdavat 26.510,40 TL  80 331,38 TL  26.510,40 TL  0 

Toplam :  95.910,40 TL  94.918,11 TL  161,31 TL  

Şekil 77. A Projesi Mutfak Malzemesi Fiyat Bütçe Sapması 

DıĢ kaynaklı temin sağlayan iĢletme çok sayıda iĢletme için bu hizmeti 

verdiğinden malzemeleri daha düĢük maliyetle temin edebilmektedir. 
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Vestiyer ürünlerinin malzeme bütçesi ġekil 78’deki gibidir. 

Ürün Birim Fiyat Miktar Tutar 

Projedeki 

Miktar 

  Bütçelenen 

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 8,3 m2 174,30 TL  664 m2 13.944,00 TL  

Kapak Plaka 30,00 TL 3 m2 90,00 TL  240 m2 7.200,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 3 m2 22,50 TL  240 m2 1.800,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 159,16 TL TK 159,16 TL  80 TK 12.732,80 TL  

 
Toplam: 445,96 TL  Toplam:     35.676,80 TL  

Şekil 78. A Projesi Vestiyer Malzeme Bütçesi 

Vestiyer ürünlerinin gövdesinde kullanılan plakalar iĢi hızlandırmak için dıĢ 

kaynaklı olarak baĢka bir iĢletmeden temin edilerek kesilmiĢlerdir. Vestiyer ürünlerinin 

gerçekleĢen malzeme bütçesi ġekil 79’daki gibidir. 

Vestiyer Malzemeleri 

Br Maliyet 

TL/m2 

Bütçelenen 

Miktar(m2) 

 %3 Fazla 

Kullanım(m2) 

GerçekleĢen 

Kesim(m2) 

GerçekleĢen 

Gövde Tutar 

DıĢ Kaynaklı Kesilen 

Gövde Plaka  19 664 19,92 683,92 12.994,48 TL  

Vestiyer Malzemeleri 

Br Maliyet 

TL/m2 

(%4 Zam) 

Bütçelenen 

Miktar(m2) 

Fire+Yeniden 

ĠĢleme Miktar   

%2 + %1 

GerçekleĢen 

Miktar   

GerçekleĢen 

Tutar 

Kapak Plaka 31,20 TL 240 7,2 247,2 7.712,64 TL  

Arkalık 7,80 TL 240 7,2 247,2 1.928,16 TL  

Aksesuar, Hırdavat 159,16 TL 80 TK 0 80 TK 12.732,80 TL  

Toplam: 35.368,08 TL  

Şekil 79. A Projesi Vestiyer GerçekleĢen Malzeme Bütçesi 

Vestiyer ürünlerinin malzeme miktar bütçe sapması ġekil 80’deki gibidir. 

Ürün 

Birim 

Miktar 

Projedeki 

Ürün Sayısı 

Bütçelenen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Miktar 

Miktar Bütçe 

Sapması 

Gövde Plaka 8,3 80 664 683,92 19,92 

Kapak Plaka 3 80 240 247,2 7,2 

Arkalık 3 80 240 247,2 7,2 

Aksesuar, Hırdavat 1 80 80 80 0 

Şekil 80. A Projesi Vestiyer Malzemesi Miktar Bütçe Sapması 

Vestiyer ürünlerinin malzeme fiyat bütçe sapması ġekil 81’deki gibidir. 

Ürün 

Bütçelenen 

Tutar 

GerçekleĢen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Br Fiyat 

GerçekleĢen 

Tutar 

Fiyat Bütçe  

Sapması 

Gövde Plaka 13.944,00 TL  683,92 19,00 TL  12.994,48 TL  - 949,52 TL  

Kapak Plaka 7.200,00 TL  247,2 31,20 TL  7.712,64 TL  512,64 TL  

Arkalık 1.800,00 TL  247,2 7,80 TL  1.928,16 TL  128,16 TL  

Aksesuar, Hırdavat 12.732,80 TL  80 159,16 TL  12.732,80 TL  0 

Toplam: 35.676,80 TL  

 
Toplam: 35.368,08 TL  - 308,72 TL  

Şekil 81. A Projesi Vestiyer Malzemesi Fiyat Bütçe Sapması 
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Giyinme odası dolabı ve çamaĢır odası dolabı ürünleri tamamen iĢletmede 

üretilmiĢtir. Proje gerçekleĢmeleri sırasındaki değiĢimler aĢağıdaki gibidir. 

- Gövde ve Kapak Plaka 

- Gövde ve kapak plakalarına %4 zam gelmiĢtir.  

- Kesim firesi reçetelerde %9 öngörülmüĢtür. Uygulamada fire miktarı %2 artıĢla 

%11 gerçekleĢmiĢtir. 

- Proje ve üretim hataları nedeni ile %1 yeniden iĢlem maliyeti olmuĢtur. 

- Arkalık 

- Arkalık plakalarına %4 zam gelmiĢtir. 

- Aksesuar, Hırdavat 

- Fiyatlara genel olarak zam gelmesine rağmen tedarikçilerle bağlantı fiyatlarının 

aynı Ģekilde devam etmesi nedeni ile fiyat değiĢimi olmamıĢtır.  

- Askılık gibi aksesuarlar reçetelerdeki miktarlar kadar kullanılmıĢtır. Vida gibi 

maliyeti çok düĢük olan malzemelerin miktar sapmaları ihmal edilmiĢtir.  

Giyinme odası dolabı malzeme bütçesi ġekil 82’deki gibidir. 

Ürün 

Birim 

Fiyat 

Birim 

Miktar 

Birim  

Tutar 

Proje 

Miktarı 

Bütçelenen 

Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 17 357,00 TL  1020 21.420,00 TL  

Kapak Plaka 30,00 TL 8,4  252,00 TL  504 15.120,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 7,9  59,25 TL  474 3.555,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 96,39 TL  1 96,39 TL  60  5.783,40 TL  

 
Toplam: 764,64 TL  Toplam: 45.878,40 TL  

Şekil 82. A Projesi Giyinme Odası Dolabı Malzeme Bütçesi 

Giyinme odası dolabı gerçekleĢen malzeme bütçesi ġekil 83’deki gibidir. 

Giyinme Odası 

Malzemeleri 

Birim Fiyat  

(%4 Zam) 

Bütçelenen 

Miktar(m2) 

Fire+Yeniden 

ĠĢleme Miktar   

%2 + %1 

GerçekleĢen 

Miktar   

GerçekleĢen 

Tutar 

Gövde Plaka 21,84 TL 1020 30,6 1050,6 22.945,10 TL 

Kapak Plaka 31,20 TL 504 15,12 519,12 16.196,54 TL 

Arkalık 7,80 TL 474 14,22 488,22 3.808,12 TL 

Aksesuar, Hırdavat 96,39 TL 60 TK 0 60 5.783,40 TL 

 
Toplam : 48.733,16 TL 

Şekil 83. A Projesi Giyinme Od. Dol. GerçekleĢen Malzeme Bütçesi 

Giyinme odası dolabı malzeme miktar bütçe sapması ġekil 84’deki gibidir. 

Ürün 

Birim 

Miktar 

Toplam Ürün 

Sayısı 

Bütçelenen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Miktar 

Miktar Bütçe  

Sapması 

Gövde Plaka 17 60 1020 1050,6 30,60 

Kapak Plaka 8,4 60 504 519,12 15,12 

Arkalık 7,9 60 474 488,22 14,22 

Aksesuar, Hırdavat 1 60 60 60 0 

Şekil 84. A Projesi Giyinme Od. Dol. Malz. Miktar Bütçe Sapması 
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Giyinme odası dolabı malzeme fiyat bütçe sapması ġekil 85’deki gibidir. 

Ürün 

Bütçelenen 

Tutar 

GerçekleĢen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Br Fiyat 

GerçekleĢen 

Tutar 

Fiyat Bütçe 

Sapması 

Gövde Plaka 21.420,00 TL  1050,6 21,84 TL 22.945,10 TL  1.525,10 TL  

Kapak Plaka 15.120,00 TL  519,12 31,20 TL 16.196,54 TL  1.076,54 TL  

Arkalık 3.555,00 TL  488,22 7,80 TL 3.808,12 TL  253,12 TL  

Aksesuar, Hırdavat 5.783,40 TL  60 96,39 TL 5.783,40 TL            0 

Toplam : 45.878,40 TL  

 
Toplam : 48.733,16 TL  2.854,76 TL  

Şekil 85. A Projesi Giyinme Od. Dol. Malz. Fiyat Bütçe Sapması 

ÇamaĢır odası dolabı malzeme bütçesi ġekil 86’daki gibidir. 

Ürün Birim Fiyat Br Miktar Br Tutar 

Toplam 

Miktar 

Bütçelenen 

 Tutar  

Gövde Plaka 21,00 TL 13,8 289,80 TL  828 17.388,00 TL  

Kapak Plaka 30,00 TL 7,5 225,00 TL  450 13.500,00 TL  

Arkalık 7,50 TL 6 45,00 TL  360 2.700,00 TL  

Aksesuar, Hırdavat 46,72 TL 1 46,72 TL 60 2.803,20 TL 

Toplam : 606,52 TL  Toplam : 36.391,20 TL  

Şekil 86. A Projesi ÇamaĢır Odası Dolabı Malzeme Bütçesi 

ÇamaĢır odası dolabı gerçekleĢen malzeme bütçesi ġekil 87’deki gibidir. 

ÇamaĢır Od. Dolabı 

Malzemeleri 

Br Fiyat   

(%4 Zam) 

Bütçelenen 

Miktar(m2) 

Fire+Yeniden 

ĠĢleme Miktar   

%2 + %1 

GerçekleĢen 

Miktar   

GerçekleĢen 

Tutar 

Gövde Plaka 21,84 TL 828 24,84 852,84 18.626,03 TL 

Kapak Plaka 31,20 TL 450 13,5 463,5 14.461,20 TL 

Arkalık 7,80 TL 360 10,8 370,8 2.892,24 TL 

Aksesuar, Hırdavat 46,72 TL 60 TK 0 60 2.803,20 TL 

Toplam: 38.782,67 TL 

Şekil 87. A Projesi ÇamaĢır Od. Dol. GerçekleĢen Malz. Bütçesi 

ÇamaĢır odası dolabı malzeme miktar bütçe sapması ġekil 88’deki gibidir. 

Ürün 

Birim 

Miktar 

Projedeki 

Ürün Sayısı 

Bütçelenen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Miktar 

Miktar Bütçe 

Sapması 

Gövde Plaka 13,8 60 828 852,84 24,84 

Kapak Plaka 7,5 60 450 463,5 13,5 

Arkalık 6 60 360 370,8 10,8 

Aksesuar, Hırdavat 1 60 60 60 0 

Şekil 88. ABC ĠnĢaat–A Projesi ÇamaĢır Od. Dol. Malz. Miktar Bütçe Sapması 

ÇamaĢır odası dolabı malzeme fiyat bütçe sapması ġekil 89’daki gibidir. 

Ürün 

Bütçelenen 

Tutar 

GerçekleĢen 

Miktar 

GerçekleĢen 

Br Fiyat 

GerçekleĢen 

Tutar 

Fiyat Bütçe 

Sapması 

Gövde Plaka 17.388,00 TL  852,84 21,84 TL  18.626,03 TL  1.238,03 TL  

Kapak Plaka 13.500,00 TL  463,5 31,20 TL  14.461,20 TL  961,20 TL  

Arkalık  2.700,00 TL  370,8 7,80 TL  2.892,24 TL  192,24 TL  

Aksesuar, Hırdavat 2.803,20 TL  60 46,72 TL  2.803,20 TL  0  

Toplam: 36.391,20 TL  

 
Toplam: 38.782,67 TL  2.391,47 TL  

Şekil 89. A Projesi ÇamaĢır Od. Dol. Malz. Fiyat Bütçe Sapması 
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ABC ĠnĢaat için üstlenilen A projesinde yapılacak olan ürünlerin malzeme fiyat 

bütçe sapmaları toplamı ġekil 90’daki gibidir. 

S. Modeli Ürün Adı Miktar 

Bütçelenen 

Tutar 

GerçekleĢen 

Tutar 

Bütçe 

Sapması 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 95.910,40 TL  96.071,71 TL  161,31 TL  

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 35.676,80 TL  35.368,08 TL  - 308,72 TL  

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 60 45.878,40 TL  48.733,16 TL 2.854,76 TL  

4. D1- Mat Boyalı Çam. Mak. Doladı 60 36.391,20 TL  38.782,67 TL 2.391,47 TL  

Toplam : 213.856,80 TL  218.955,62 TL  5.098,82 TL  

Şekil 90. A Projesi Toplam Malzeme Fiyat Bütçe Sapması 

 

5.7.2. ĠĢçilik Bütçesi Sapması 

ĠĢletmenin ABC ĠnĢaat iĢletmesinin A projesindeki iĢçilik bütçesi; üretim ve 

montaj iĢçilik bütçesi olarak ayrı ayrı değerlendirilmiĢtir.  

ĠĢletmenin projede yaptığı mutfak, vestiyer, giyinme dolabı, çamaĢır odası 

dolabının üretim iĢçilik süre(verim) bütçesi aĢağıdaki gibidir. Mutfak ve vestiyer 

ürünlerinin gövdesinde kullanılan plakalar iĢi hızlandırmak için dıĢ kaynaklı olarak baĢka 

bir iĢletmede kesilmiĢlerdir.  Projedeki ürünlerin üretim birim iĢçilik süre bütçesi ġekil 

91’deki gibidir ve toplam üretim iĢçilik süre bütçesi ġekil 92’deki gibidir. 

S. Modeli Ürün Adı Miktar 

Bütçelenen 

Br. Üretim 

Süresi 

Yeniden 

ĠĢleme 

DıĢ 

Kaynaklı 

Kesim  

GerçekleĢen 

Br. Üretim 

Süresi 

1. Mat Boyalı Mutfak Dolabı 1 13,00 0,3 -1,00 12,30 

2. Mat Boyalı Vestiyer 1 6,50 0,2 -0,50 6,20 

3. Melamin Giyinme Odası Dolabı 1 4,50 0,2 0,00 4,70 

4. Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 1 3,50 0,15 0,00 3,65 

Toplam : 27,50 

 

-1,50 26,85 

Şekil 91. A Projesi Ürünlerinin Birim Üretim ĠĢçilik Süre(Verim) Bütçesi 

 

S. Modeli Ürün Adı Mik. 

Üretim 

Süre 

GerçekleĢen 

Br Üretim 

Süresi Miktar 

GerçekleĢen 

Top. Üretim 

ĠĢçilik Süresi 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 1 13,00 12,3 80 984 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 1 6,50 6,2 80 496 

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 1 4,50 4,7 60 282 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 1 3,50 3,65 60 219 

Toplam 27,50 26,85 Toplam: 1981 

Şekil 92. A Projesi Ürünlerinin Toplam Üretim ĠĢçilik Süre(Verim) Bütçesi 
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Ürünlerin üretim iĢçilik süre(verim) sapmaları toplamı ġekil 93’deki gibidir. 

S. Modeli Ürün Adı Miktar 

Bütçelenen 

Top. ĠĢçilik 

Süresi 

GerçekleĢen 

Top. ĠĢçilik 

Süresi 

ĠĢçilik Verim 

Sapma (Saat) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 80 1.040 984 -56 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 80 520 496 -24 

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 60 270 282 12 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 60 210 219 9 

Toplam 2.040 1.981 -59 

Şekil 93. A Projesi Topl. Üretim ĠĢçilik Süre(Verim) Bütçe Sapması  

Ürünlerin üretim iĢçilik ücret sapmaları toplamı ġekil 94’teki gibidir. 

S. Modeli Ürün Adı 

ĠĢçilik Br 

Maliyeti 

ĠĢçilik Verim 

Sapma (Saat) 

ĠĢçilik Ücret Bütçe 

Sapması (TL) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 40 -56 -2.240 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 40 -24 -960 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 40 12 480 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 40 9 360 TL 

 

Toplam  -59 -2.360 TL 

Şekil 94.A Projesi Toplam Üretim ĠĢçilik Ücret Bütçe Sapması  

DıĢ kaynaklı yapılan ve ödenen üretim iĢçilik ücretleri ġekil 95’te gösterilmiĢtir. 

DıĢ Kaynaklı Kesim ĠĢçilik Br Maliyet Kesilen(m2) 

DıĢ Kaynaklı ĠĢçilik 

Ücret Bütçesi 

Mutfak DıĢ Kaynaklı Kesim ĠĢçiliği 1 TL/M2 1120     1.120,00 TL  

Vestiyer DıĢ Kaynaklı Gövde Kesim ĠĢçiliği 1 TL/M2 664        664,00 TL  

 

Toplam     1.784,00 TL  

Şekil 95. A Projesi DıĢ Kaynaklı ĠĢçilik Ücret Bütçe Sapması  

Toplam üretim iĢçilik ücret sapması ġekil 96’daki gibi olacaktır. 

S. Modeli Ürün Adı 

ĠĢletme ĠĢçilik 

Ücret Sapması 

DıĢ Kaynaklı 

ĠĢçilik Ücreti 

Toplam ĠĢçilik  

Ücret Bütçe Sapması 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı -2.240 TL 1.120 TL -1.120,00 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer -960 TL 664 TL -296,00 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 480 TL 0 TL 480,00 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 360 TL 0 TL 360,00 TL 

Toplam -2.360 TL 1.784 TL -576,00 TL 

Şekil 96. A Projesi Toplam Üretim ĠĢçilik Ücret Bütçe Sapması  

Projede mutfak ve vestiyer gövdelerinde kullanılan malzemelerin dıĢ kaynaklı 

kesim iĢlemi tedarikçi tarafından düĢük ücretle fiyatlandırılmıĢtır. 

Günlük montaj miktarına göre projenin montaj süresi ġekil 97’deki gibidir. 

S. Modeli Ürün Adı 

Personel 

Sayısı 

Günlük Montaj 

Miktarı 

Toplam ĠĢçilik 

Süresi (Gün) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 10 5 16 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 10 10 8 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 10 10 6 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 10 15 4 

    
Toplam  34 

Şekil 97. A Projesi- ĠĢletme Montaj Ekibi (10 kiĢi) Montaj Süresi 
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Proje sahibi ABC ĠnĢaat tarafından A projesinin 34 iĢgünü olan montaj teslim 

süresi kabul edilmediği için montaj bitiĢ süresinin indirgenmesi için dıĢ kaynaklı ekip 

(taĢeron) kaynaklarından faydalanılmıĢtır. Buna göre iĢletmenin ekibine ek olarak dıĢ 

kaynaklı bir ekip daha montaj iĢine aynı zamanda ve aynı hızda baĢlamıĢtır. Ürünlerin 

montaj sayıları eĢit olarak paylaĢılmıĢtır. Montaj toplam süresi ġekil 98’deki gibidir.  

S. Ürün Adı 

ĠĢletme 

Montaj 

Personel 

TaĢeron 

Montaj 

Personeli 

Toplam 

Montaj 

Personeli 

Günlük 

Montaj 

Miktarı 

Montaj 

Yapılacak 

Miktar 

Toplam 

Montaj 

Süresi(Gün) 

1. Mutfak Dolabı 10 10 20 10 80 8 

2. Vestiyer 10 10 20 20 80 4 

3. Giyinme Odası Dolabı 10 10 20 20 80 3 

4. Çam. Odası Doladı 10 10 20 30 80 2 

 

Toplam 17 

Şekil 98. A Projesi-ĠĢletme ve TaĢeron Ekibi (20 kiĢi) Montaj BitiĢ Süresi 

DıĢ kaynaklı montaj ekibi (taĢeron) iĢletmenin ekibi ile birlikte çalıĢtığında montaj 

bitiĢ süresi 17 iĢgünü olarak belirlenmiĢtir. Montaj tamamlama tarihi kesin belirlendiği 

için iĢletme ekibi ve çalıĢma süreleri sabit kalmıĢ, tasarım, Ģantiye ve müĢteri istekleri 

nedeni ile montaj aksamaları olmuĢ ve hedeflenen miktarlardan düĢük miktarda montaj 

yapılabilmiĢtir. Montaj için çalıĢan taĢeron ekip yapılan sözleĢmeye göre ek bir ücret 

ödemeden montaj sürecinde ortaya çıkan sorunlardan kaynaklı zamanı telafi etmek için 

takvimi aĢmadan akĢam, cumartesi ve pazar günleri fazla çalıĢma yapmıĢtır. ĠĢletme ekibi 

ürünlerin montajını yetiĢtiremediğinden kalan ürünlerin montajını da ürün baĢı fiyat ile 

taĢeron ekip yapmıĢtır.  

Toplam montaj iĢçilik süre bütçe sapması ġekil 99’daki gibidir. 

S. Ürün Adı 

Bütçelenen 

Montaj 

Miktar 

GerçekleĢen 

ĠĢletme Ekibi 

Montaj Miktarı 

Montaj 

Bütçe 

Miktar 

Sapması 

Bütçelenen 

Montaj 

Birim 

Süresi(saat) 

GerçekleĢen 

Montaj  

ĠĢçilik Süre 

Sapması(Saat) 

1. Mutfak Dolabı 40 35 5 15 75 

2. Vestiyer 40 34 6 7,5 45 

3. Giyinme Odası Dolabı 30 26 4 7,5 30 

4. Çam. Odası Doladı 30 28 2 5 10 

Toplam: 160 

Şekil 99. A Projesi Toplam Montaj ĠĢçilik Süre Bütçe Sapması 

 

ĠĢletme sadece kendi ekibi ile montaj yapacak Ģekilde bütçe hazırlamıĢtır. Ancak 

projenin montaj bitiĢ süresini indirgemesi gerektiği için ek olarak taĢeron bir ekip ile 

sözleĢme yapmıĢtır. Projedeki ürünlerin iĢletme ekibi montaj iĢçilik ücret bütçe sapması 

ġekil 100’deki gibidir.  
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S. Ürün Adı 

ĠĢletme Ekibi 

Bütçelenen 

Montaj Tutarı 

ÇalıĢılan 

Süre(AdamxG

ünxSaat) 

ĠĢçilik Br 

Maliyeti 

ĠĢletme Ekibi 

Montaj 

Maliyeti 

ĠĢletme  

Montaj ĠĢçilik 

Ücret Bütçe 

Sapması 

1. Mutfak Dolabı 12.390 TL 640 26 TL 16.640 TL 4.250 TL 

2. Vestiyer 8.826 TL 320 26 TL 8.320 TL -506 TL 

3. Giyinme Od. Dolabı 6.750 TL 240 26 TL 6.240 TL -510 TL 

4. Çam. Odası Doladı 5.947 TL 160 26 TL 4.160 TL -1.787 TL 

Toplam 33.913 TL Toplam 35.360 TL 1.447 TL 

Şekil 100. A Projesi ĠĢletme Ekibi GerçekleĢen Montaj Ücret Bütçe Sapması 

ĠĢletmenin montaj ekibinin iĢçilik sapması az olmasına rağmen taĢeron ekibe 

ödenen ücretler montaj ücret bütçesine ġekil 101’de görüldüğü gibi daha fazla sapmaya 

neden olmuĢtur.  

S. Modeli Ürün Adı 

TaĢeron Br 

Montaj Fiyatı 

TaĢeron Montaj 

Miktar 

TaĢeron GerçekleĢen  

Top. Montaj Bütçesi 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı 410 TL 45 18.450 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer 290 TL 46 13.340 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 290 TL 34 9.860 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 240 TL 32 7.680 TL 

Toplam 49.330 TL 

Şekil 101. A Projesi TaĢeron Ekibi GerçekleĢen Montaj Ücret Bütçesi 

Burada amaç projenin zamanında tamamlanması için gerekli önlemleri almaktır. 

Montaj süresini indirgeme için ek maliyetlere katlanılmıĢtır. Buna göre montaj iĢçilik 

bütçesindeki toplam sapma ġekil 102’deki gibi gerçekleĢmiĢtir. 

S. Ürün Adı 

Bütçelenen 

Toplam 

Montaj  

ĠĢletme Ekibi 

GerçekleĢen 

Montaj ĠĢçilik  

TaĢeron 

GerçekleĢen 

Montaj ĠĢçilik  

GerçekleĢen 

Toplam 

Montaj Tutar 

Montaj ĠĢçilik 

Ücret Bütçe 

Sapması(TL) 

1. Mutfak Dolabı 28.320 TL 16.640 TL 18.450 TL 35.090 TL 6.770,00 TL 

2. Vestiyer 20.768 TL 8.320 TL 13.340 TL 21.660 TL 892,00 TL 

3. Giyinme Od. Dolabı 15.576 TL 6.240 TL 9.860 TL 16.100 TL 524,00 TL 

4. Çam. Odası Doladı 12.744 TL 4.160 TL 7.680 TL 11.840 TL -904,00 TL 

Toplam 77.408 TL 35.360 TL 49.330 TL 84.690 TL 7.282,00 TL 

Şekil 102. A Projesi GerçekleĢen Montaj Toplam Ücret Bütçe Sapması 

Toplam iĢçilik ücret bütçe sapması ve iĢçilik süre(verim) sapması ġekil 103’deki 

gibi gerçekleĢmiĢtir.  

S. Modeli Ürün Adı 

Üretim ĠĢçilik 

Süre(Verim) Bütçe 

Sapması(Saat)  

MontajĠĢçilik 

Süre(Verim) Bütçe 

Sapması(Saat) 

Top. ĠĢçilik Süre 

(Verim) Bütçe 

Sapması(Saat) 

1 D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı -56 75 19 

2 D1- Mat Boyalı Vestiyer -24 45 21 

3 D3- Melamin Giyinme Od. Dolabı 12 30 42 

4 D1- Mat Boyalı Çam. Od. Doladı 9 10 19 

Toplam -59 160 101 

Şekil 103. A Projesi GerçekleĢen Toplam ĠĢçilik Süre Bütçe Sapması 

Üretim sürecinde dıĢ kaynaklı kesim iĢçiliği süre sapmasında olumlu etki 

yapmıĢtır. Bu olumlu etki ile üretim bitiĢ sürelerinde avantaj sağlanmıĢtır. Montaj iĢçilik 
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süre bütçesinde Ģantiye koĢullarından kaynaklı ek çalıĢma süreleri gerekmiĢtir. Bu 

nedenle montaj iĢçilik süre bütçesinde olumsuz bir etki oluĢmuĢtur. ĠĢletmenin toplam 

iĢçilik süre bütçe sapması 101 saat olarak gerçekleĢmiĢtir.  

Üretim ve montaj iĢçilik bütçe sapmaları toplamı ġekil 104’te gösterilmiĢtir. 

S. Modeli Ürün Adı 

Üretim ĠĢçilik 

Bütçesi Ücret 

Sapması (TL) 

Montaj ĠĢçilik 

Bütçesi Ücret 

Sapması(TL) 

Toplam ĠĢçilik 

Ücret Bütçe 

Sapması(TL) 

1. D1- Mat Boyalı Mutfak Dolabı -1.120 TL 6.770 TL 5.650 TL 

2. D1- Mat Boyalı Vestiyer -296 TL 892 TL 596 TL 

3. D3- Melamin Giyinme Odası Dolabı 480 TL 524 TL 1.004 TL 

4. D1- Mat Boyalı Çam. Odası Doladı 360 TL -904 TL -544 TL 

Toplam -576 TL 7.282 TL 6.706 TL 

Şekil 104. A Projesi GerçekleĢen Toplam ĠĢçilik Ücret Bütçe Sapması 

 

Üretim sürecinde dıĢ kaynaklı kesim iĢçiliği ücret sapmasında olumlu etki 

yapmıĢtır. Montaj süresinin kısaltılması sürecinde dıĢ kaynaklı montaj iĢçiliği ise ücret 

sapmasında olumsuz bir etki yapmıĢtır. ĠĢletmenin toplam ücret bütçe sapması 6.706 TL 

olarak gerçekleĢmiĢtir. 

   

5.16.Proje ve ĠĢletme Karlılık Analizi   

ĠĢletme mevcut durumda fiyatlandırmayı genel olarak malzeme maliyetini bir 

katsayı ile çarparak yapmaktadır. Bu durumda iĢçilik, genel yönetim ve genel üretim 

giderleri bilinmediğinden satıĢların maliyeti, faaliyet karı ve proje karı ġekil 105’te 

gösterildiği gibi hesaplanamayacaktır.  

 

 SatıĢlar (Proje Fiyatı KDV Hariç)  402.406, 00 TL 

SatıĢların Maliyeti -Belirsiz 

SatıĢ Karı Belirsiz 

Genel Yönetim Giderleri -Belirsiz 

Ar-Ge Giderleri -Belirsiz 

Pazarlama SatıĢ Dağıtım Giderleri  -Belirsiz 

Faaliyet Karı Belirsiz 

Finansman Giderleri -Belirsiz 

Proje Karı Belirsiz 

Şekil 105. ĠĢletmenin A Projesi Proforma Gelir Tablosu(Mevcut Sisteme Göre) 

Mevcut maliyet ve fiyatlandırma sistemine göre gelir tablosu proje bazında 

çıkarılamadığından proje bazında iĢçilik bütçe sapmaları ve bu sapmaların karlılık 

üzerindeki etkileri de çıkarılamaz. ĠĢletme karlılığı proje bazında değil de sadece 
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dönemsel muhasebe yöntemleri ile belli bir dönem için çıkarılabilir. Bu da projelerdeki 

etkinliğin ölçülmesi ve projelerden yeni Ģeyler öğrenme gibi faaliyetleri kötü 

etkileyecektir. Ayrıca bu dönemsel raporlamalar hazırlanana kadar hatalı fiyatlamalar 

sonucunda iĢletme farkına bile varmadan büyük bir kriz içerisine de girebilir. Bu nedenle 

üretim reçeteleri kullanılarak maliyet sistemi odaklı olarak hazırlanan fiyatlandırma 

zorunlu bir yaklaĢım olarak öne çıkmaktadır. Dönemsel hesaplanan genel üretim 

giderlerinin ve genel yönetim giderlerinin maliyetlere yansıtılması ise projenin direkt 

iĢçilik süresinin kapasiteye oranlanarak dağıtılması ile yapılmaktadır. Projenin 

fiyatlandırma aĢamasında %10 vade farkı kaynaklı finansman maliyeti öngörülmüĢtür. 

Buna göre projenin proforma gelir tablosu ġekil 106’daki gibi olacaktır. 

 

 SatıĢlar (Proje Fiyatı KDV Hariç) 445.028 TL 

SatıĢların Maliyeti 288.731 TL 

SatıĢ Karı 156.297 TL 

Genel Yönetim Giderleri 

41.754 TL  Ar-Ge Giderleri 

Pazarlama SatıĢ Dağıtım Giderleri  

Faaliyet Karı 114.543 TL 

Finansman Giderleri 44.502 TL 

Proje Karı 70.041 TL 

Şekil 106. ĠĢletmenin A Projesi Proforma Gelir Tablosu(Yeni Sisteme Göre) 

Finansman giderleri genellikle tahsilat sisteminden kaynaklanmaktadır. ĠĢletmenin 

faaliyette olduğu konut inĢaatı sektöründe iĢ sahibi inĢaat iĢletmeleri aldıkları ürün ve 

hizmetler karĢılığında uygulayıcı iĢletmelere konut takası ile ödeme teklif etmektedirler. 

Konut takası durumunda genel ekonomik durum ya da inĢaatın tamamlanıp konutun satıĢa 

hazır olması ya da diğer konutların satıĢlarının da etkisi ile yapılan iĢin karĢılığında takas 

olarak alınan bir konutun satıĢı uzun sürebilmektedir. Bu durumda iĢletme çalıĢma 

sermayesi için öz sermaye kullanmak ya da dıĢ kaynaklı finansman sağlamak zorundadır.  

Uygulama yapılan iĢletme A projesi için 445.028 TL + KDV olarak toplam 

525.133 TL fiyat vererek ABC ĠnĢaat ile proje sözleĢmesi yapmıĢtır. Bu projenin bedeli 

karĢılığında iĢ sahibi iĢletme, uygulama yapılan iĢletmeye iĢ karĢılığında 240.000 TL 

değerinde bir konut takası ve kalan bedel için 30 gün aralıklı ve eĢit tutarlı 8 adet çek ile 

ödeme yapmayı taahhüt etmiĢtir. 5.000 TL’nin altında kalan bakiye son ödeme taksitine 

eklenecektir. Bu uygulamanın baĢladığı dönemden bu tezin teslim edilmesine kadar 8 ay 

geçmiĢtir ve konut satıĢı halen yapılamamıĢtır. Bu nedenle konutun her an satılabileceği 
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varsayılarak, kontun satıĢ süresi iyimser bir yaklaĢımla 8 ay olarak kabul edilmiĢtir. 

Projenin ölçü almaya hazır olduğu ve mümkün olan en kısa sürede üretimin baĢlaması, 

montajın tamamlanıp ürünlerin teslim edilmesi istenmektedir. Projede kullanılacak 

malzemeler 60 günlük fiyatlar üzerinden maliyetlendirilmiĢtir. Bu nedenle 60 gün sonra 

ödenecekmiĢ gibi bütçelenmiĢtir. Üretim, sevk ve montaj maliyetleri ilgili ayda, KDV ise 

sevkiyattan sonraki ay içerisinde ödenmektedir. Bu bilgilere ve önceki bölümlerde 

hesaplanan bütçelere göre iĢletmenin bu proje için nakit akıĢ tabloları ve karlılık 

karĢılaĢtırmaları aĢağıdaki tablolarda görüldüğü gibi olacaktır. 
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Nakit AkıĢ Açıklama Aylar 

Toplam Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 

Malzeme Temin(Ödemesi 60 gün Ort)   213.857 TL             213.857 TL 

Üretim(1. ve 2. Ay) 40.800 TL 40.800 TL             81.600 TL 

Sevkiyat (2.Ay)   7.690 TL             7.690 TL 

Ödenecek KDV(3.Ay)     47.483 TL           47.483 TL 

Montaj ve Teslim (2. ve 3. Ay)   38.704 TL 38.704 TL           77.408 TL 

Giderler Toplam 40.800 TL 301.051 TL 86.187 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 428.038 TL 

Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8  

Gayrimenkul(240.000)8.Ay SatıĢ               240.000 TL 240.000 TL 

Alınan Çekler(8 Ay sıralı eĢit çek TL) 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 36.633 TL 285.133 TL 

Gelirler Toplam 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 276.633 TL 525.133 TL 

Nakit Bütçesi -5.300 TL -265.551 TL -50.687 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 276.633 TL   

Kümülatif Nakit Bütçesi -5.300 TL -270.851 TL -321.538 TL -286.038 TL -250.538 TL -215.038 TL -179.538 TL 97.095 TL 97.095 TL 

Finansman Gideri(%15) -70 TL -3.555 TL -4.220 TL -3.754 TL -3.288 TL -2.822 TL -2.356 TL   -20.066 TL 

Toplam (Vergi Öncesi )Kar/Zarar 77.029 TL 

Şekil 107. A Projesi Bütçelenen Nakit AkıĢı ve Karlılık Analizi(Yeni Sisteme Göre) 
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Nakit AkıĢ Açıklama Aylar 

Toplam Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 

Malzeme Temin(Ödemesi 60 gün Ort)   218.956 TL             218.956 TL 

Üretim(1. ve 2. Ay) 39.620 TL 39.620 TL             79.240 TL 

Sevkiyat (2.Ay)   7.690 TL             7.690 TL 

Ödenecek KDV(3.Ay)     47.483 TL           47.483 TL 

Montaj ve Teslim (2. ve 3. Ay)   42.345 TL 42.345 TL           84.690 TL 

Giderler Toplam 39.620 TL 308.611 TL 89.828 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 438.058 TL 

Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8  

Gayrimenkul(240.000)8.Ay SatıĢ               240.000 TL 240.000 TL 

Alınan Çekler(8 Ay sıralı eĢit çek TL) 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 36.633 TL 285.133 TL 

Gelirler Toplam 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 276.633 TL 525.133 TL 

Nakit Bütçesi -4.120 TL -273.111 TL -54.328 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 35.500 TL 276.633 TL   

Kümülatif Nakit Bütçesi -4.120 TL -277.231 TL -331.558 TL -296.058 TL -260.558 TL -225.058 TL -189.558 TL 87.075 TL 87.075 TL 

Finansman Gideri(%15)  -54 TL -3.639 TL -4.352 TL -3.886 TL -3.420 TL -2.954 TL -2.488 TL   -20.792 TL 

Toplam(Vergi Öncesi) Kar/Zarar 66.283 TL 

Şekil 108. A Projesi GerçekleĢen Nakit AkıĢı ve Karlılık Analizi(Yeni Sisteme Göre) 
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Nakit AkıĢ Açıklama Aylar 

Toplam Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 

Malzeme Temin(Ödemesi 60 gün Ort)   213.857 TL             213.857 TL 

Üretim(1. ve 2. Ay) 40.800 TL 40.800 TL             81.600 TL 

Sevkiyat (2.Ay)   7.690 TL             7.690 TL 

Ödenecek KDV(3.Ay)     39.811 TL           39.811 TL 

Montaj ve Teslim (2. ve 3. Ay)   38.704 TL 38.704 TL           77.408 TL 

Giderler Toplam 40.800 TL 301.051 TL 78.515 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 420.366 TL 

Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8   

Gayrimenkul(240.000)8.Ay SatıĢ               240.000 TL 240.000 TL 

Alınan Çekler(8 Ay sıralı eĢit çek TL) 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 28.339 TL 234.839 TL 

Gelirler Toplam 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 268.339 TL 474.839 TL 

Nakit Bütçesi -11.300 TL -271.551 TL -49.015 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 268.339 TL   

Kümülatif Nakit Bütçesi -11.300 TL -282.851 TL -331.866 TL -302.366 TL -272.866 TL -243.366 TL -213.866 TL 54.473 TL 54.473 TL 

Finansman Gideri(%15) -148 TL -3.712 TL -4.356 TL -3.969 TL -3.581 TL -3.194 TL -2.807 TL   -21.768 TL 

Toplam(Vergi Öncesi) Kar/Zarar 32.706 TL 

Şekil 109. A Projesi Tahmini Nakit Bütçesi ve Karlılık Analizi(Mevcut Sisteme Göre) 
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Nakit AkıĢ Açıklama Aylar 

Toplam Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 

Malzeme Temin(Ödemesi 60 gün Ort)   218.956 TL             218.956 TL 

Üretim(1. ve 2. Ay) 39.620 TL 39.620 TL             79.240 TL 

Sevkiyat (2.Ay)   7.690 TL             7.690 TL 

Ödenecek KDV(3.Ay)     39.811 TL           39.811 TL 

Montaj ve Teslim (2. ve 3. Ay)   42.345 TL 42.345 TL           84.690 TL 

Giderler Toplam 39.620 TL 308.611 TL 82.156 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 0 TL 430.387 TL 

Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8  

Gayrimenkul(240.000)8.Ay SatıĢ               240.000 TL 240.000 TL 

Alınan Çekler(8 Ay sıralı eĢit çek TL) 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 28.339 TL 234.839 TL 

Gelirler Toplam 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 268.339 TL 474.839 TL 

Nakit Bütçesi -10.120 TL -279.111 TL -52.656 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 29.500 TL 268.339 TL   

Kümülatif Nakit Bütçesi -10.120 TL -289.231 TL -341.887 TL -312.387 TL -282.887 TL -253.387 TL -223.887 TL 44.452 TL 44.452 TL 

Finansman Gideri(%15)   -133 TL -3.796 TL -4.487 TL -4.100 TL -3.713 TL -3.326 TL -2.939 TL   -22.493 TL 

Toplam(Vergi Öncesi) Kar/Zarar 21.959 TL 

Şekil 110. A Projesi GerçekleĢen Giderlere Göre (Olası)Nakit Bütçesi ve Karlılık Analizi(Mevcut Sisteme Göre) 
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 Uygulama olarak incelenen A Projesi’nin bütçelenen nakit akıĢı ġekil 107’de 

gösterilmiĢtir. GerçekleĢen duruma göre oluĢan veriler de ġekil 108’de gösterilmiĢtir. 

Proje yönetiminde genel olarak bütçe sapmalarının nedenleri arasında bütçe 

tahminlerinin yanlıĢ yapılması ve projenin iyi yönetilememesi en önemli unsurlar olarak 

öne çıkmaktadır. Uygulamada A Projesinin iĢ sahibi iĢletme, teslim tarihinin öne 

çekilmesini talep etmektedir. ĠĢletme teslim tarihini öne çekmek için iĢ sürelerinin 

indirgenmesi için bir dizi önlem almıĢtır. A Projesinin öncelik sırası baĢka bir projenin 

önüne alınmıĢtır ve ileri itilen projede kullanılacak olan ve önceden temin edilmiĢ olan 

malzeme A Projesinde kullanılmaya karar verilerek temin süresi kısalmıĢtır. Bununla 

beraber kesim iĢçiliği süresi uzun olduğundan bu projedeki kesim iĢinin bir kısmı dıĢ 

kaynaklı tedarik yoluyla yapılmıĢtır. Bu sayede CPM modelinde görülen indirgeme 

sağlanmıĢtır.  

Projelerin süre indirgemeleri genel olarak maliyet artıĢına neden olurken, 

uygulamada dıĢ kaynaklı kesim iĢçiliği maliyetlerde de azalmaya neden olmuĢtur. DıĢ 

kaynaklı kesim iĢçiliği yapan iĢletme araĢtırılırken alınan teklifin uygunluğu ön plana 

çıkmaktadır. DıĢ kaynaklı kesim hizmeti veren iĢletme malzeme temini ve kesim iĢçiliği 

için sürekli çalıĢma hedefi ile düĢük fiyat verdiğini belirtmiĢtir. DıĢ kaynaklı kesim 

iĢçiliği hizmeti alınan iĢletmeden, aynı zamanda daha uygun fiyatla malzeme temin 

imkanı da bulunmuĢtur. Bu sayede bütçelenen maliyetlerden daha düĢük maliyetle 

malzeme temini sağlanmıĢtır. Bundan sonraki projelerde de dıĢ kaynaklı malzeme 

temini ve iĢçilik hizmeti teklifleri alınacaktır.  

Bütçeleme yapılırken üretim fire oranı düĢük tahminlenmiĢtir. Fire oranı %2 

daha fazla gerçekleĢmiĢtir. Uygulamada malzemelerin bir kısmı %4 fiyat artıĢı ile 

satınalınmıĢtır. Ayrıca tasarım ve üretim hatalarından dolayı malzeme kullanımında %1 

yeniden iĢleme maliyeti oluĢmuĢtur. ĠĢletme yeni projelerde bütçeleme yaparken iĢçilik 

ve malzeme alıĢ maliyetlerini de gözden geçirecektir.  

Projenin süre indirgeme konusunda en önemli kısmı olan montaj sürecinde de 

dıĢ kaynaklı iĢçilik hizmeti alınmıĢtır. DıĢ kaynaklı bir montaj ekibi ile montaj süresi 34 

günden 17 güne indirgenmiĢtir. Üstelik bu süre içinde inĢaat koĢulları, müĢteri istekleri 

ve diğer olumsuz durumlardan kaynaklanan ek iĢler olmuĢ ve bu iĢler için gereken fazla 

çalıĢmalar dıĢ kaynaklı ekip tarafından yapılmıĢtır. Bu fazla çalıĢmalar dıĢ kaynaklı 

montaj ekibi ile ürün baĢı fiyat anlaĢılmıĢ olması nedeniyle maliyetlere yansıtılmamıĢtır. 

Diğer taraftan ürün baĢı montaj maliyetleri genel olarak ürün montaj maliyetlerinde 

artıĢa neden olmuĢtur. Bu artıĢın olması projelerin teslim süresini indirgeme konusunda 
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normal bir durum olmakla beraber planlanan bütçeden sapmaya ve hedef kardan düĢüĢe 

neden olmuĢtur. Projenin uygulanması ile bütçelenen kardan 10.746 TL daha az kar elde 

edilerek 66.283 TL kar gerçekleĢmiĢtir. Bu durum malzeme fiyat artıĢları, fire, yeniden 

iĢleme ve yüksek maliyete rağmen teslim süresini indirgemek için montaj taĢeronu ile 

çalıĢma nedenleri ile oluĢmuĢtur. ĠĢletme proje bütçelemesindeki malzeme maliyetlerini 

de güncelleyecektir. Çünkü düĢük maliyetle bütçeleme yapmak projeden zarar etme 

riskini arttıracaktır.   

Uygulama ile önemli bir sonuca daha ulaĢılmıĢtır. ĠĢletmenin uygulamakta 

olduğu mevcut maliyetlendirme ve fiyatlandırma sistemine göre projenin toplam 

fiyatının daha düĢük belirlenmesi durumu söz konusudur. Bunun anlamı gelirin 

düĢmesidir. Eğer iĢletme müĢteriye bu fiyat ile teklif vermiĢ olursa, fiyat daha düĢük 

olduğu için muhtemelen yine iĢletme bu projeyi üstlenecektir ve proje bütçesi ġekil 

109’da olduğu gibi olacaktır.  Bu durumda iĢletmenin bütçelenen karı 77.029 TL yerine 

32.706 TL olacaktır. Üstelik iĢletme ġekil 109’da gösterildiği gibi mevcut sistemde 

projeyi üstlenmiĢ olursa projenin gerçekleĢen karlılığı ġekil 110’da görüldüğü gibi 

21.959 TL olacaktır.  

  

Tablo 16. Fiyatlandırma Yöntemine Göre Bütçelenen ve Gerçekleşen Karlılıklar  

Proje Maliyetlendirme ve Fiyatlandırmalara Göre Karlılık  Tutar 

Mecvut Sistem Bütçelenen 32.706 TL 

Mevcut Sistem (Olası)GerçekleĢme  21.959 TL 

Uygulanan(Yeni sistem) Bütçelenen 77.029 TL 

Uygulanan(Yeni sistem) GerçekleĢen 66.283 TL 

 

 

Şekil 111. Fiyatlandırma Yöntemine Göre Bütçelenen ve GerçekleĢen Karlılıklar 
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Tablo 16’da gösterilen fiyatlandırma yöntemine göre bütçelenen ve gerçekleĢen 

karlılık tutarları arasındaki farklar sadece bir projede bu kadar çok olduğundan; çok 

sayıda proje gerçekleĢtiren bir iĢletme için dönemsel olarak bu farkların çok daha 

önemli olacağı açıktır. Karlılıklar arasındaki farklar görsel olarak ġekil 111’de 

gösterilmiĢtir. ĠĢletmelerin karlılığı düĢtükçe sürdürülebilirliği azalır, yatırım planlaması 

zorlaĢır ve kriz dönemlerinde iĢletme büyük zorluklarla karĢılaĢır. Ayrıca projenin 

bedelinin bir kısmı karĢılığında iĢletmeye bir konut verilmiĢtir. Bu konutun satılıp 

nakite çevrilmesinin daha uzun sürmesi halinde finansman maliyeti daha da artacak ve 

proje karlılığı daha da düĢürecektir ve iĢletmeyi çalıĢma sermayesi açısından da zor 

duruma sokacaktır. Alınan konutun değerinin artıĢ veya azalıĢ değiĢimi de proje 

karlılığını belirsiz hale getirmektedir. ĠĢletme bu uygulamadan sonra daha tutarlı bir 

yaklaĢım olan yeni sistemde maliyetlendirme ve fiyatlandırma yapma kararı almıĢtır. 

ĠĢletme ayrıca proje bedelinin tahsilatında da genel olarak konut takası kabul etmemekle 

beraber, özel durumlarda toplam bedelin içerisinde konutun bedelinin oranının düĢük 

olması halinde bu ödeme Ģeklini değerlendirme kararı almıĢtır. 
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BÖLÜM VI  

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Günümüzün hızla büyüyen küresel piyasasında ihtiyaç ve beklentiler daha da 

artmıĢ ve beklentilerin karĢılanması ihtiyacı; ulusal iĢletmelerin, uluslararası 

iĢletmelerin, devletlerin ve hatta devletlerarası kurumların daha karmaĢık sorunlara 

çözüm bulmasını gerektirmiĢtir. ĠĢte bu sorunların çözümlerinin araĢtırılması, 

bulunması, uygulanması ve sürdürülebilirliğin sağlanması hep birer proje ürünüdür. Bu 

geliĢmeler sonucunda iĢletmelerin organizasyon yapılarını sürekli gözden geçirmesi ve 

etkin bir planlama ve yönetim kontrolü sağlaması zorunlu hale gelmiĢtir.  

Sorunların çözülmesi ve ihtiyaçların karĢılanması için geliĢtirilen projeler için 

özel organizasyon yapıları oluĢturup, proje kapsamına uygun kaynaklar sağlanır ve belli 

bir zaman içinde tamamlanması hedeflenir.  Proje kaynaklarının zamana bağlı olarak 

yönetimi planlama ve bütçeleme ile mümkündür. 

Projenin bütçesi projenin büyüklüğü, finansman ihtiyacı ve riskleri açısından 

bilgi verir. Bir proje bütçesi, belli bir zaman diliminde bir amaç için ayrılan paranın 

tamamıdır (www.pm4dev.com, 02.12.2017). Proje bütçesi izlemlere göre rastgele 

yapılan bir tahminleme olmayıp; maliyetlere, doğru tahminleme yöntemlerine ve 

endüstri standartlarına dayanılarak hazırlanan bir maliyet planlama sistemi ürünüdür 

(Albayrak, 2009, s.498).  

Projenin planlanan bütçesi ve gerçekleĢme bütçesi karĢılaĢtırılarak karlılık 

değerlendirmesi yapılır ve sonraki projeler için dersler çıkarılmaya çalıĢılır.  

ĠĢletmelerin yaĢam döngüsünü sürdürebilmeleri için bunu yapmaları hayati önem 

taĢımaktadır. 

ĠĢletmelerin, projeleri zaman, maliyet ve kapsam kısıtları altında müĢteri 

isteklerine göre tamamlayabilmeleri için proje boyunca ihtiyaç duydukları nakit ve kısa 

sürede nakde çevrilebilecek ekonomik değerleri çalıĢma/iĢletme sermayesi olarak 

bulundurmaları gerekir. Proje gelirleri uzun vadeli finansman planlarındaysa ya da kısa 

vadede nakde çevrilebilecek durumda değilse iĢletme sermayesi sorunları yaĢanabilir. 

ĠĢletme sermayesi yetersizliği bir iĢletmenin kapasitesini tam kullanmasını ve 

sürdürülebilir bir Ģekilde üretim yapmasını engellediği gibi, müĢteri isteklerinin 

istenildiği gibi karĢılanamamasına ve istenilen hedeflere ulaĢılamamasına da neden 

http://www.pm4dev.com/
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olabilir. ĠĢletme sermayesi ve nakit bütçesi bu durumların önlenmesinde büyük önem 

taĢımaktadır. Bu amaçla nakit yönetimi, stok yönetimi, alacak yönetimi konularına 

önem verilmelidir. 

Proje bütçeleme kar amacı güden iĢletmeler için sadece proje kaynaklarını 

planlama, kaynakları etkin kullanarak projeyi zamanında ve istenildiği gibi 

tamamlamaktan ibaret değildir. Kar amacı güden iĢletmelerde proje bütçelemenin 

amaçlarından biri de karlılıktır. Hazırlanan tüm bütçeler proje tamamlandığında elde 

edilecek karlılığı hesaplamaya yardımcı olur. Bu anlamda bakıldığında projenin temel 

hedefi karlılıktır.   

Bu çalıĢmada proje yönetimi, CPM, proje bütçeleme, bütçe sapmaları ve karlılık 

konuları detaylı biçimde incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın uygulama kısmında gerçek bir 

iĢletmenin gerçek bir projesindeki uygulamalardan bahsedilmiĢtir. ĠĢletmenin ve 

projenin organizasyon yapısı, maliyetlendirme ve fiyatlama sistemi açıklanmıĢtır. 

Projenin iĢ kırılım yapısı hazırlanmıĢ, CPM modeli kurulmuĢ, ağ diyagramı, Gantt 

Ģeması ve zaman çizelgesi oluĢturulmuĢtur. Ayrıca malzeme ve iĢçilik bütçeleri 

çıkarılmıĢ, nakit bütçesi ve proforma gelir tabloları oluĢturulmuĢtur. Bütçelenen 

projenin teslim süresinde indirgenme istenmiĢtir. Ġstenen indirgeme süresine göre 

gerçekleĢmeler kayıt altına alınmıĢtır. GerçekleĢen bütçelerin sapmaları hesaplanmıĢ ve 

projenin bütçe sapmalarının etkileri detaylı olarak incelenmiĢtir. Ayrıca projenin 

fiyatlandırma sistemi yeni modele göre yapılmıĢ olup, mevcut sistemde fiyatlandırma 

olsaydı bütçe ve karlılıktaki durumun nasıl olabileceği simüle edilerek yorumlanmıĢ ve 

önemli sonuçlar elde edilmiĢtir. 

Birinci araĢtırma soru olan “ĠĢletmenin mevcut proje yönetim sistemi nasıldır?” 

sorusuna cevap bulmak üzere yetkili kiĢilerce görüĢülmüĢ, gerekli gözlem ve 

incelemeler yapılmıĢtır. Proje yönetim modeli iĢlevsel organizasyon yapısı ile proje 

yöneticisinin liderliğinde ilgili birimlerin maliyetlendirme ve bütçeleme yapması ile 

baĢlamaktadır. Projelerin tasarlanıp, malzeme ve iĢçilik analizlerinin çıkarılması ile 

teklif müĢteriye sunulmaktadır. SözleĢmesi yapılan projeler yine üretim hazırlık birimi 

tarafından üretim sistemine uygun bir dosya haline getirilerek planlamaya teslim edilir. 

Planlama birimi projenin teslim tarihine göre planlamasını yaparak dosyaları üretim 

birimine iletir. ĠĢletmede projelerin teslim tarihlerine ve proje yöneticisinin belirlediği 

önceliklere göre üretim ve montaj planlaması planlama birimi tarafından yapılmaktadır. 

Planlama birimi yetkilisi malzeme temin, üretim, sevk ve montaj süreçlerinde proje 

yöneticisine karĢı sorumlu olarak tam yetkilidir. Üretimde ve montajda çoklu proje 
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yönetimi söz konusudur. Bu nedenle her projenin değiĢimi bir baĢka projeyi 

etkilemektedir. ĠĢletmede proje yönetiminde bir proje yönetim programı 

kullanılmamakla beraber MS Excel ile projeler listelenmektedir. Bu liste ile üretim 

birimi tüm projelerdeki ürünlerin teslim tarihlerini sürekli takip edebilmektedir.  

Üretime verilen projelerle birlikte satınalma birimine malzeme talepleri iletilir. 

Talep temin süreleri planlama tarafından satınalma sorumlusuna iletilir. Satınalma 

sorumlusu malzemeleri belirlenen maliyetlere ve istenen tarihlere göre temin etmekle 

sorumludur. Satınalma sorumlusu temin sürelerindeki değiĢimi planlama birimine, 

malzeme fiyatlarındaki değiĢimi proje yöneticisine bildirmekle sorumludur. Bu nedenle 

satınalma sorumlusu malzeme bütçesi ve iĢ planı açısından kilit bir görevdedir. 

Üretimdeki iĢlemlerin sıralaması ve personel atamaları üretim sorumlusu 

tarafından yapılır. Sevk baĢlama tarihine kadar her projeyi günlük olarak kontrol eder ve 

gecikmeleri önlemek için tedbir alır. Bu göreviyle üretim sorumlusu kilit bir görevdedir. 

Projelerdeki ürünlerin üretim iĢlemlerinin sıralaması ve planlanmasında zaman zaman 

MS Excel ve/veya MS Project programlarında hazırlanan Gantt Ģemaları 

kullanılmaktadır.  

Montaj ekiplerinin birer sorumlusu vardır ve günlük olarak genel montaj 

sorumlusuna montaj raporu iletmektedirler. Montaj sorumlusu Ģantiyeleri her gün 

kontrol eder ve gecikmelere neden olabilecek durumlar hakkında ilgilileri uyarır ya da 

bilgi verir. Bu göreviyle montaj sorumlusu kilit bir görevdedir. Montajların 

tamamlanma tarihleri belirli olduğundan gerekli fazla çalıĢma ve ekip takviyesi 

planlaması günlük gözden geçirilip haftalık olarak planlanmaktadır. Tüm süreçler 

planlama sorumlusu tarafından proje yöneticisine günlük olarak raporlanmaktadır. Bu 

süreçlerin detayları ile izlenmesi için bir bilgisayar programı kullanılmamaktadır, ancak 

raporlar durumu tarif edecek kadar açıklayıcı ve gözlemlenebilecek Ģekilde süreklidir. 

Bu sürekliliğin sağlanması iĢletme için hayati öneme sahiptir. Bu zaruriyete doğadan bir 

örnek olarak köpekbalıklarının hayatta kalabilmek için sürekli hareket etmesi 

zorunluluğu verilebilir (http://www.bilimgenc.tubitak.gov.tr/makale/kopekbaliklari-

suda-hareket-etmediklerinde-neden-batar, 03.12.2017).  

Proje yönetiminde süreçlerin sürekliliğinin sağlanmasında kilit kiĢiler 

sorumluluk almalı ve özverili olmalıdırlar. Yönetim sistemlerinde çeĢitli modeller 

kurulabilir ancak tamamen yapay zekâya bağlı sistemler geliĢtirilene kadar temel unsur 

insan olacaktır. Ġnsan gücü gereken iĢlerde ve yapay zekanın iĢin tamamını 

yapamayacağı durumlarda da temel unsur insan olacaktır. Bu nedenle değiĢimin sürekli 
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izlenmesi gereken durumlar için iyi bir yönetim sistemi olmazsa insan faktörü nedeniyle 

sorunlar artacaktır. ĠĢletmenin planlama yöneticisi proje yönetiminin en etkin Ģekilde 

yürütülmesi ve proje hedeflerine ulaĢana kadar durmaksızın hareket edilmesini 

sağlamak amacıyla bir model üzerinde çalıĢma baĢlatmıĢtır. Sürekli Hareket Kontrol 

Sistemi olarak isimlendirilen modele kısaca SHARKS denilmiĢtir. Süreç ġekil 112’deki  

Ģema ile gösterilmiĢtir. SHARKS modeli üzerinde insan kaynakları ve yönetim 

sistemleri alanında çalıĢmalar yapılabilir. 

 

Şekil 112. “SHARKS”-Sürekli Hareket Kontrol Sistemi  

 

AraĢtırmanın ikinci sorusu olan “ĠĢletmede bir proje için CPM modeli nasıl olur? 

” sorusunun cevabı uygulama kısmında Tablo 11. ABC ĠnĢaat A Projesi CPM normal 

iĢlem süreleri tablosu ve Tablo 12. ABC ĠnĢaat A Projesi CPM indirgenmiĢ iĢlem süreleri 

tablosu ile açıklanmıĢtır. Projenin normal sürelerle tamamlanma süresi 83 gündür. Alınan 

önemler ile proje tamamlanma süresi 61 güne indirgenmiĢtir. 19.10.2017 olan teslim 

tarihi tatil günlerinin de dikkate alınması ile 14.09.2017’ye çekilmiĢtir. ĠĢletme bu 

uygulamadan önce CPM kullanmamıĢtır. ĠĢletmedeki iĢlemler daha detaylı iĢ kırılımlarına 

ayrılarak daha kapsamlı bir model uygulanabilir. Bu uygulama ile oluĢturulan CPM 

modeline göre iĢletmede yeni süreç iyileĢtirme ve verimlilik çalıĢmaları baĢlatılmıĢtır. 

Çoklu proje yönetiminin planlama kararları üzerindeki etkisi incelenebilir. 

Üçüncü araĢtırma sorusu olan “Uygulamaya göre planlanan ve gerçekleĢen 

bütçede sapma var mıdır?” sorusuna cevap vermek üzere malzeme ve iĢçilik bütçeleri 

oluĢturulmuĢ ve gerçekleĢen bütçeler de kayda alınarak sapmaları raporlanmıĢtır. 

Toplam malzeme fiyat bütçesinde sapma 5.098,82 TL (bütçe açık vermiĢtir.) ve toplam 

iĢçilik ücret bütçesinde sapma 6.706 TL (bütçe açık vermiĢtir.) olarak gerçekleĢmiĢtir. 

Toplam bütçe sapması 11.804,82 TL olup bütçelenen tutardan daha fazla gerçekleĢme 
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olmuĢtur. ĠĢçilik verim bütçesinde sapma 101 saat olarak gerçekleĢmiĢtir. ĠĢletmede dıĢ 

kaynaklı tedarik (Outsourcing) metodunun daha çok dikkate alınması gerekliliği ortaya 

çıkmıĢtır. Proje yönetiminde outsurcing alanında yeni çalıĢmalar yapılabilir.  

AraĢtırmanın dördüncü sorusu olan “Bütçe sapmalarının kaynakları nelerdir?” 

sorusuna cevap olarak bütçe sapma detayları uygulama kısmında açıklanmıĢtır. 

Malzeme fiyat bütçe sapmalarındaki yüksek düzeydeki olumlu sapma bazı 

sorgulamalara neden olmaktadır. Bütçe hazırlanırken malzeme fiyatları riskler 

düĢünülerek yüksek belirlenmiĢ olabilir. Bu durum maliyetlendirme yapılan birime 

sorulduğunda satınalma birimi tarafından kendilerine bildirilen alım fiyatları ile 

maliyetlendirme yaptıklarını ifade etmiĢlerdir. Daha teklif aĢamasında yüksek fiyat 

nedeniyle reddedilmemek için fiyatlarda hassas davranıldığı ifade edilmiĢtir. ĠĢletme 

sürekli belli tedarikçilerden alım yapmaktadır. Bu nedenle alternatif tedarikçi ve 

malzeme arayıĢlarında yeterli sorgulamalar yapılmadığından, proje yürütme aĢamasında 

dıĢ kaynaklı kesim için daha düĢük fiyatla malzeme ve iĢçilik temin edilmiĢtir. Diğer 

taraftan alınan malzemelerin bir kısmında fiyat artıĢı yaĢanmıĢtır ve bu olumsuz etki 

yaratmıĢtır. Üretim fireleri ve yeniden iĢleme maliyetleri oluĢmuĢ ve bütçede olumsuz 

bir etki yaratmıĢtır. Montaj iĢçilik bütçe sapması ise teslim süresi indirgeme çalıĢması 

nedeniyle ve Ģantiye koĢullarının neden olduğu gecikmelerden dolayı oluĢmuĢtur. 

TaĢeron ekibin teslim tarihini geçmemek Ģartı ile çalıĢma saatlerini esnek tutması ve 

iĢletme ekibinin verim kaybını telafi etmek için daha fazla montaj yapması nedeniyle 

montaj iĢçilik ücret bütçe sapması yüksek gerçekleĢmiĢtir.  

Ayrıca; projelerin yürütülmesi sırasında karĢılaĢılabilecek bütçe sapması 

nedenleri aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

- MüĢteri isteklerini değiĢmesi 

- Malzeme fiyat artıĢları 

- Fireler 

- ĠĢ Verimi düĢüĢleri 

- ĠĢçilik maliyet artıĢları (TaĢeron, Ücret artıĢ, Ek ücretler) 

- Süre indirgeme (Hızlandırma) maliyetleri 

- Geciktirici ve/veya engelleyici koĢullar 

- ġantiyenin sevke hazırlanmasının geciktirilmesi 

- Sevkiyat planlanan günlerdeki hava muhalefeti (yağmur, kar, rüzgar) 

- ġantiye giriĢ ve taĢıma alanlarının sevkiyata uygun olmaması 
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- Nakliyat ve dıĢ asansör temin ve kullanma sorunları 

- ġantiyenin çalıĢma koĢullarının zorluğu 

- ġantiyede montajı engelleyen iĢlerin tamamlanmamıĢ olması 

- Montajı yavaĢlatan iĢlerin aynı anda yapılmaya çalıĢılması 

- Tasarım hataları 

- Reçete hataları 

- Tedarik sorunları 

- Malzeme değiĢimleri 

- Kalite hataları 

- ĠĢ kazaları 

- Tahsilat Ģekli 

- Teknik servis maliyetleri 

- Garanti koĢulları 

AraĢtırma sorularından “Bütçe sapmaları karlılık üzerinde ne kadar etkili 

olmaktadır?” sorusu bu projede elde edilen verilere göre cevaplanmaktadır. Projeler 

bütçelendikten sonra teslim sürelerinde indirgeme istenmesi halinde genellikle daha 

yüksek maliyetlerle tamamlanırlar. Bu proje iĢletmenin ilk kez yeni maliyetlendirme, 

fiyatlandırma ve proje yönetim modeli kullandığı proje olmuĢtur. Bu nedenle proje 

çalıĢanlar tarafından normalden daha farklı bir atmosferde yürütülmüĢ ve daha etkin bir 

yönetim sağlanarak bütçelenen maliyetlerle ve fiyatlandırma yöntemi nedeniyle bazı 

maliyetlerde azalma ve toplam karlılıkta (mevcut sisteme kıyasla) artıĢ sağlanmıĢtır. 

Diğer taraftan projenin bütçelenen proje karlılığı 77.029 TL’dir. Projenin tamamlanması 

ile karlılık %14 düĢüĢle 66.283 TL olarak gerçekleĢmiĢtir. Bu projeden öğrenilenlerin 

katkısı ile gelecekte daha iyi maliyetlendirme, fiyatlama ve yürütme ile daha fazla 

karlılık elde edilebilir.  

Altıncı araĢtırma sorusu olan “Bütçe sapmalarının karlılık dıĢında etkileri var 

mıdır?” sorusuna önceki sorulardan elde edilen veriler ve yönetici görüĢleri cevap 

vermektedir. Bütçe sapmaları iĢletmenin maliyet sisteminin etkinliği hakkında bilgi 

vermektedir. Bu proje sonrasında malzeme alım fiyatları ve tedarikçilerle çalıĢma 

koĢulları gözden geçirilecektir. Daha düĢük maliyetler sayesinde olumlu bir sapma 

sağlayan dıĢ kaynaklı iĢçilik daha fazla dikkate alınacaktır. Olumsuz bütçe sapmaları 

iĢletmenin çalıĢma sermayesini azaltacağından projenin yürütmesinde ve zamanında 

teslim edilmesinde sorunlar yaĢanmasına neden olabilir. Bu nedenle bütçe sapmalarının 
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en önemli kaynağı olan maliyetlendirme ve fiyatlandırmaya çok önem verilmelidir.  

Projenin unsurları olan zaman, kapsam ve bütçenin çok iyi bir koordinasyon ile 

yönetilmesi gerekir; aksi halde bu üç unsur ayrı ayrı ya da birlikte baĢarısız olabilir. 

Yönetim fonksiyonu, ġekil 113’te gösterildiği gibi proje unsurları arasındaki iliĢkiyi 

sağlamakta ve boĢlukları tamamlamaktadır. 

 

Şekil 113.  Proje Unsurları ve Yönetim fonksiyonunun önemi  

  

AraĢtırma kapsamında cevap aranan yedinci soru olan “Uygulama aynı 

sektördeki iĢletmelere yol gösterici olabilir mi?” sorusu araĢtırmamızın gelecek 

çalıĢmalar için hedef vermesini sağlamaktadır. Birçok iĢletmede belki de uygulanmakta 

olan daha ileri yöntemler vardır. ÇalıĢma tüm projeli üretim yapan iĢletmeler için katkı 

sağlayabilir. ÇalıĢmanın en fazla katkı sağlayacağını öne süreceğimiz sektör; toplu 

konutlar için içmekan dolap ve kapıları üreten ve montajını yapan mobilya iĢletmeleri 

ve ölçek olarak küçük ve orta ölçekli iĢletmelerdir. ĠĢletmenin içinde bulunduğu 

sektörde genel olarak uygulanan maliyetlendirme ve fiyatlandırma sistemi hakkında 

uygulama kısmında bilgi verilmiĢtir. Buna göre bu çalıĢmada açıklanan 

maliyetlendirme, planlama, fiyatlandırma, bütçeleme ve proje takibi yöntemleri 

sektördeki tüm iĢletmelere bilgi kaynağı olacak niteliktedir. Tabi ki her iĢletmenin örgüt 

yapısı, kültürü ve karar mekanizmalarında farklılıklar vardır. Bu farklılıklar bu 

çalıĢmada ortaya çıkan sonuçların ve ifade edilen yöntemlerin iĢletmelere 

uyarlanmasına engel olmayacaktır. Sektördeki pazarın yapısı hakkında ayrı bir araĢtırma 

yapılabilir. Bu sektör ve pazara uygun fiyatlandırma stratejisinin ne olabileceği, 

iĢletmelerin fiyatlandırma konusunda nasıl metotlar uyguladığı araĢtırılabilir. Ayrıca 

proje finansmanı ya da ödeme sistemi olarak takas ve bunun iĢletmelere etkileri 

hakkında da çalıĢmalar yapılabilir.  
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OSGB ile ĠSG süreçlerini koordine ediyorum. Montaj  taĢeron hak ediĢlerini takip ve kontrolünden 

sorumluyum. 

 

08.2012-12.2013 HEDEF YÖNETĠM, Ġġ GÜVENLĠĞĠ DANIġMANLIK 

Firma Sahibi,  DanıĢman – ĠĢ Güvenliği Uzmanı, 

Onlineisg.com Kurucusu  

Adana  

Onlineisg.com :Türkiye’nin web tabanlı ilk ĠSG yönetim sistemini tasarladım ve yazılım ekibi ile bu 

uygulamayı hazırlayıp, yayınladım. ĠSG Kanununun yürürlük tarihi ertelenince web uygulamam 

kullanılmadı ve taklitleri daha güçlü finansal güçle girince uygulamayı yayından kaldırdım. Tanıtım filmi  

https://youtu.be/bCKb65-P99s   linkinden izleyebilirsiniz.   

ĠSG Saha Denetimleri, ÇalıĢan ĠSG Eğitimleri, Yönetici ĠSG Eğitimleri 

Bazı referanslar: 

Pilsa-Wavin (Öz-ĠĢ) - ĠĢ Güvenliği Uzmanı(Tamamlandı) 

Güney Eksport – ĠĢ Güvenliği Uzmanı (Tamamlandı) 

Akyem Aġ(Beyza Piliç) – ĠĢ Güvenliği DanıĢmanı(Tamamlandı) 

Özler Tarım(Bülent Özler) – ĠĢ Güvenliği DanıĢmanı (Tamamlandı) 

Doğanay Gıda – ĠĢ Güvenliği Uzmanı (Tamamlandı) 
 

mailto:erhanaris@hedefyonetim.com
https://youtu.be/bCKb65-P99s
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AteĢ Aġ – ĠĢ Güvenliği Uzmanı (Tamamlandı) 

GimtaĢ Makine – ĠĢ Güvenliği DanıĢmanı (Tamamlandı) 
 

 
12.2011-08.2012 ÇUKUROVA OSGB LTD ġTĠ 

Sorumlu Müdür – DanıĢman- ĠĢ Güvenliği Uzmanı 

Adana  

DanıĢmanlık hizmetlerini ve personeli koordine ettim, ÇalıĢma ve Sosyal Güvenlik Bakanlığı ile 

ilgili faaliyetleri Ģirket adına yürüttüm. ĠĢ Güvenliği uzmanlığı sözleĢmesi yapılan iĢyerlerinde görev 

ve sorumlulukları yerine getirdim.  Yetkinlik konularımda danıĢmanlık yaptım. 

Mazlum Mangtay Boru Aġ , Yumta Aġ, Nihat Restaurant Ltd ġti, Con-imex Ltd ġti  

Egemen Alüminyum Ltd ġti 

11.2005-11.2011 SĠSTEM MOBĠLYA Aġ  
Genel Müdür Yardımcısı - Planlama ġefi 

Adana  

Ġdari birim personellerinin iĢe alım görüĢmelerini yaptım, Genel Müdür ve Yön.Kur. onayına 

sundum. 

Gelen sipariĢlerin üretilmesinden müĢterilere teslimine kadar yürütülen satınalma, üretim, kalite 

yönetim, müĢteri geri bildirimleri gibi faaliyetlerin yürütülmesini Genel Müdür yönetiminde koordine 

ettim. 

ġirket giderlerini ve ürün maliyetlerini tespit edecek sistem kurdum. Bu sitemdeki verilere göre 6 

aylık ve yıllık bütçeleme çalıĢması yaptık.  

Bütçe sapmalarını araĢtırma ve özellikle satıĢ hedeflerinin belirlenmesi çalıĢmalarını Genel Müdür ile 

birlikte yaptım. 

Üst yönetimin taleplerine göre raporlar hazırladım, hazırlattım.  

10.2004-11.2005  4.BOYUT DANIġMANLIK LTD ġTĠ  
ISO 9001 DanıĢmanı 

Adana  

ISO 9001:2000 Kalite Yönetim Sisteminin ġirketlerde kurulması, geliĢtirilmesi ve sürekliliğinin 

sağlanması için Eğitmenlik ve DanıĢmanlık hizmeti verdim. 

Çalışılan Firmalar: “Sistem Mobilya Aġ, Çiftlikköy Süt ürünleri, YaĢar Ambalaj, Özsini 

Yemekçilik, Akpol Boya, Sistem Enerji, ÇölgüneĢ TaĢımacılık, Tekonolojik Yapılar, Berdan Cıvata, 

Hasyılsan Müteahitlik, GöküĢ Gıda, Alpaslan Karoser, Amet, Hatfil, Fil Filtre, Mersan” 

07.2003-10.2004 

 

KETSAN LTD ġTĠ - OS-YED LTD ġTĠ 

Planlama Sorumlusu – Satınalma Sorumlusu 

Osmaniye  

Üretim proseslerini sipariĢlere göre planlanması, gerekli malzeme ihtiyaçlarını tespit edilmesi, 

planlanan ve üretilen miktarların takibinin yapılması çalıĢmalarını yaptım.   

Malzeme/Hizmet alımlarını ve stok kontrolünü sağlanması için sistem kurdum. 

Datasoft ticari programda bu iĢlemlerin alt yapısını hazırladım ve uyguladım.  
 

 
 

 

 

Yabancı Dil » Ġngilizce [ Okuma:8 Yazma:7 KonuĢma:7 ],  

  
 

Bilgisayar Bilgileri MS WINDOWS (KULLANIM VE SORUN GĠDERME)  

MS EXCEL, ACCESS, WORD,POWERPOINT,OUTLOOK, PREZĠ  

AĞ BĠLGĠSĠ(YEREL VE UZAK ERĠġĠM SĠSTEMĠ) SERVER ACTIVE 

DIRECTORY  

LOGO GOLD/TIGER2/PLUS ERP YÖNETĠCĠ  

PROGRAMLAMA ALGORĠTMA BĠLGĠSĠ 

C# BAġLANGIÇ DÜZEY 

MS SQL VERĠ TABANI ORTA DÜZEY 

HTML WEB EDĠTÖRLÜK ĠLERĠ DÜZEY 

AUTOCAD, SPSS, MINITAB, PAKET PROGRAMLARI ÇOK HIZLI 

ÖĞRENME DONANIM PARÇALARI VE ÖZELLĠKLERĠ 
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Eğitimler » MENTOR EĞĠTĠM SERTĠFĠKASI- TUBĠTAK /ADANA ÜSAM 

» ISO 9001 KALĠTE YÖNETĠM SĠSTEMĠ BAġ DENETÇĠ EĞĠTĠMĠ  

» Ġġ SAĞLIĞI VE GÜVENLĠĞĠ UZMANLIK EĞĠTĠMĠ (B SINIFI) - ÇSGB 

» PROJE DÖNGÜSÜ YÖNETĠMĠ EĞĠTĠMĠ - ÇUKUROVA KALKINMA AJANSI 

» LOGO TĠGER PLUS KULLANICI/YÖNETĠCĠ EĞĠTĠMĠ  

» BÜTÇELEME TEKNĠKLERĠ, KONTROLÜ VE REVĠZYONU -ADASO  

» ĠLERĠ SATIġ TEKNĠKLERĠ  

» MALĠYET MUHASEBESĠ EĞĠTĠMĠ  

» LOGO GOLD KULLANICI/YÖNETĠCĠ EĞĠTĠMĠ  
 

Sertifika Bilgileri »Ġġ GÜVENLĠĞĠ UZMANLIĞI SERTĠFĠKASI (B sınıfı) - ÇSGB 

»YATIRIM HĠZMETLERĠ YETKĠ BELGESĠ - TMMOB-MMO 

» STRATEJĠK PLANLAMA YETKĠ BELGESĠ- TMMOB-MMO  

» MENTOR EĞĠTĠM SERTĠFĠKASI- TUBĠTAK /ADANA ÜSAM 

» ISO 9001 KALĠTE YÖNETĠM SĠSTEMĠ BAġ DENETÇĠ - OSS  

» BĠLĠġĠM - (BĠLGĠSAYAR ĠġLETMENĠ) - MEB    

» ĠÇ DENETÇĠLĠK SERTĠFĠKASI 

» TOPLAM KALĠTE EĞĠTĠMĠ SERTĠFĠKASI 
 

Sigara,Alkol  Kullanmıyorum 

Üyelikler Mak. Müh. Odası, Yönetim DanıĢ Der. 

Hobiler Olta balıkçılığı, Satranç, Doğa YürüyüĢü.  
 

  

 

 


