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OZET

PROJE BUTCESI SAPMALARININ SIRKET KARLILIGI UZERINE ETKIiSi

ERHAN ARIS

Yiiksek Lisans, Isletme Ana Bilim Dah
Damisman: Dr. Ogr. Uyesi Mert DEMIRCIOGLU
Mayis 2018, 156 sayfa

Son yillarda is yasaminin daha da gelismesi ile birlikte her agidan artan karmasik
sorunlara ¢oziimler bulunmaya calisilmaktadir. Bu sorunlar arasinda sayilar1 ve
biiytikliikleri artan projelerin yonetilmeleri de yer almaktadir. Cok sayida isletmenin ve
isletme boliimiiniin ve bu boliimlerde ¢alisan kisilerin katilimini ve isbirligini gerektiren
islerin yapilmasi, birbirleriyle etkilesim i¢inde bulunan islerin alt islemlerine ayrilmast,
ilk kez karsilasilan islerin tanimlanmasi ve kontrol edilmesi, belirlenen zaman ve
maliyetlerle islerin tamamlanmasi konulari, proje yonetiminin dnemini arttirmstir.

Proje biitgeleme ile proje yonetimi siirecinde hangi tekniklerin, hangi araglarin
(izleme formlari, mevzuat vb.) kullanilacagi ve projenin nasil ydnetilecegi
belirlenmektedir. Ayrica; proje biitceleme bu kayitlarin raporlanmasini gerektirdiginden
her projeden yeni bilgiler edinilmesine ve istatistiki bilgilerin tutulmasina da olanak
saglamaktadir. Projelerin biitcelenmesi i¢in Oncelikle proje planlamasi yapilmalidir.
Proje planlamasi Gantt, CPM, PERT gibi metodlarla yapilmaktadir. Bu metodlardan
yararlanarak planlanan proje; daha sonra biitgelenir ve uygulamaya alinir.

Konutlarin igmekan dolaplarini iireten isletmeler; toplu konutlar igin verdikleri
tekliflerdeki hatalar ve projelerin yiiriitiilmesi sirasinda yasanan revizyonlar nedeni ile
kapanma noktasina gelebilmektedirler. Bunlar genellikle proje biit¢elemesi
yapilmamasindan ve maliyet analizlerinin hatali olmasindan kaynaklanmaktadir.

Bu c¢aligmada, proje yonetimi ve proje biitgeleme ile ilgili mevcut literatiir
incelenmistir. Daha sonra Adana’daki bir mobilya igletmesinde, bir projenin CPM
metodu ve MS Project programu ile planlanmasi ve teklif asamasindan itibaren proje
boyunca biitge sapmalarinin takibi ve kritik kontrol noktalarinin tespit edilmesi igin
uygulama yapilmistir.

Anahtar kelimeler: Proje Yonetimi, CPM, Proje Biitce Sapmalari, Karlilik




ABSTRACT

EFFECTS OF PROJECT BUDGET DEVIATIONS ON COMPANY PROFITABILITY

ERHAN ARIS

Master Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Dr. Ogr. Uyesi Mert DEMIRCIOGLU
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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ONSOZ

Giliniimiizde projeler daha da biiytimiis ve oldukga karmasiklasmistir. Proje
yonetimi oldukg¢a 6nemli bir hale gelmistir. Etkin olarak yonetilmeyen bir proje; projede
yer alan yiiklenici ya da igveren isletmeleri olduk¢a zor durumlara sokmaktadir ve
kapanma noktasina gelen isletmeler olmasinin yan1 sira ¢ok biiyiik maliyetlere ragmen
tamamlanamayan projeler de olmaktadir. Bu yiizden etkin bir proje yonetimi, oncelikle
projenin tamamlanmasin1i amaglar ve proje yiiklenicilerinin de planladiklar1 zaman,
maliyet ve kapsamda projeyi gerceklestirerek kazang elde etmesini saglar.

Bu ¢aligma ile proje biitgelemenin dnemi ve bilit¢e sapmalarinin isletme karliligi
tizerindeki etkileri incelenmis olup, isletmelerin optimum kar saglamak icin kontrol
noktalarinin neler olabilecegi ve bunu tespit etmek icin uygulayabilecegi yaklasimlar
aragtirtlmistir. Bir mobilya firmasinda CPM metodu ile planlanan bir projenin
biitgelemesi yapilmistir. Bu projenin biitgesindeki sapmalarin isletmenin Karliligina olan
etkileri hakkinda uygulama yapilmistir.

Bu calismada yogun akademik caligmalar1 arasinda zamanini ayirarak bana yol
gosteren ve yardimei olan tez damismanim Dr. Ogr. Uyesi Mert DEMIRCIOGLU na ilgi
ve desteginden otiirii tesekkiirlerimi sunmayi bir borg bilirim.

Calismay1 gerceklestirdigim mobilya isletmesinin Yonetim Kurulu Bagkani’na
aragtirmanin uygulamasi sirasinda verdigi destek ve yardimlardan dolayr tesekkiir
ederim.

Calismayi gergeklestirdigim donem igerisinde desteklerini her zaman hissettigim
sevgili esim Mihrican ARIS e, annem Habibe ARIS’e, esimin annesi Giilli TOPCU’ya
yardimlar1 ve gosterdikleri sabir ve 6zveriden dolayr siikranlarimi sunarim. Ailemizin
nesesi ve gururu olan kizlarrm Duru Ceyhan ARIS’e ve Damla Seyhan ARIS’e
hayatima Kkattiklar1 mutluluk ve gelecege dair verdikleri umut i¢in tesekkiirlerimi

sunarim.
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GIRIS

Gilindelik yasantimizda ve is yasantimizda, ihtiyaglarin ve beklentilerin
karsilanmasi i¢in siirekli caligmaktayiz. Bu calismalar genellikle belirli bir amag igin
organize edilmis bazi kaynaklarin belirli bir zaman kisit1 altinda kullanilmasi ile yapilir.
Bazen tekrar, tekrar ayni seyleri ayn1 yontem ve kaynaklarla yapariz. Bazen de belirli
bir siirede benzersiz bir iirlin olusturmak icin kisith kaynaklarla calisiriz. Bu bir
projedir. Iste bu projenin baslatilmasi, planlanmasi, uygulanmasi, kontrol edilmesi ve
kapatilmasi isi de bu projenin yonetilmesidir. Proje yonetimi, bazen siirekli islerin
“Projelerle Yonetim” yaklasimi ile yonetilmesi olarak da ifade edilir (Duncan, 1996,
5.6).

Cagimizin hizla biiyllyen ve mesafelerin Oneminin kalmadigi kiiresel
piyasasinda ihtiya¢ ve beklentiler daha da artmistir. Bu ihtiya¢ ve beklentilerin
karsilanmas icin isletmelerin daha karmagsik problemlere ¢6ziim bulmasi gerekmistir.
Coziimlerin arastirilmasi, bulunmasi, uygulanmas:1 ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi
stirecleri hep birer proje tiriiniidiir.

Projeler farkli alanlarda, konularda ve oOlceklerde olabilirler. Hangi 6lgekte ve
konuda olursa olsun tiim projelerin kapsam, zaman ve maliyet kisitlar1 vardir.
Projelerin kapsam, maliyet, zaman unsurlar1 birbirleriyle yakindan iligkilidir (Albayrak,

2009, s.8). Proje biit¢eleme bu {i¢ unsuru finansal olarak organize etmektedir.

1.1.Problem

Bir iiretim isletmesi agisindan bakildiginda {iretim faktorleri olarak tanimlanan
isgiicli, para, makine, malzeme, zaman ve metodun birer proje unsuru oldugu, yapilan
girisimin ise bir proje oldugunu sdylenebilir. Ozellikle fizibilite ve is plan1 hazirlanarak
kurulan isletmelerin siirdiiriilebilir olmalart i¢in etkin yonetilmeleri gerekmektedir.
Cagimizda temel hedefin kar optimizasyonu oldugu diisiintildiigiinde finansal planlarin
ve tablolarin 6nemi daha artmaktadir. Gelir tablosu, bilanco gibi finansal tablolar
gerceklesmeler tizerinden hazirlanirken Dbiitceler planlama amaci ile diizenlenir.
Mubhasebede nakit islemleri olarak tanimlayabilecegimiz kisa donem islemlerinden daha

oncelikli ve 6nemli olan biitgeleme uzun donem calismalaridir (Badell vd, 2004, s.47).



Kiiciik ve orta olgekli isletmeler (KOBI) genel olarak biite hazirlamakta sorun
yasamaktadir. Ancak proje bazli siparis iiretim yapan KOBI’ler en azindan miisteri
isteklerine uygun olarak iretecekleri {iriinlerin fiyatlamasi i¢in maliyet ¢alismalari
yapmaktadirlar. Maliyetlere istedikleri miktar ya da oranda kar ekleyerek fiyat
belirlemektedirler. Ancak bu zaman kisitini dikkate alan bir fiyatlama olmadigindan
proje olarak diisiinebilecegimiz bu siparigin proje yonetiminden s6z edilemez. Proje
yonetiminden s6z edebilmemiz i¢in zaman planlamasinin da yapilmasi gerekmektedir.
Projelerin planlanmasi safhasinda detayl bilgilere ihtiya¢ vardir. Biiyiik 6l¢ekli projeler
icin en Onemli basar1 kaynagi iyi bir proje plani ve proje yonetimidir (Yildiz, 2015,
s.11). Planlamada kullanilan 6nemli araglardan biri Kritik Yol Metodu - Critical Path
Method - CPM’dir. Sonug olarak isletmelerin herhangi bir planlama yapmadan ya da iyi
bir plan hazirlamadan iiretecekleri projeler ya tamamlanamayacaktir ya da istenilen
sonuclara ulagsamayacaktir.

Bu calismada CPM kullanilarak ve proje biitcelemesi yapilarak projenin karliligi
ve isletmelerin karlihgina olan etkileri incelenmistir. Isletme karlihgini etkileyen
sorunlara ¢oziim Onerileri aranmistir.

CPM, bir projenin tamamlanmasi gereken siireyi belirlemek igin ve proje
icerindeki  islemlerin  projenin  tamamlanmasi  ertelenmeden ne  kadar
bekletilebileceklerinin belirlenmesi igin kullanilir (Winston, 2004, s.431).

CPM genellikle zaman ve islem zamana bagli islem maliyetlerinin
hesaplanmasin1 kapsadigindan projenin genel biitgesini etkileyen diger faktorler igin
proje biitceleme yapilmaktadir. Literatiirde genel olarak proje biitgeleme Oncesinde
proje maliyeti incelenmistir. Maliyetler Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi-Material Resource
Planning-MRP ve operasyon siirelerine gore ¢izelgeleme vb. tekniklerle ¢ikarilmaktadir.
Bu teknikler uygulama alaninda uzun zamandir kullanilmakta ve gelistirilmektedir.
Biitceleme ise bir muhasebe yaklagimi olarak projelerde kullanilmaya baslanmis ancak
KOBI’lerde yayginlastig1 ydniinde ¢alismalara rastlanmamustir. Badell vd’nin soyledigi
gibi finansal agidan nakit plani ve kontrolii halen iiretim programlari kadar islevsel
degildir ve belki de bunun birinci nedeni muhasebe sistemlerinin ileri goriislii olmamasi
olabilir (Badell vd, 2004, s.47).

Bir projenin yiiklenicisi olabilmek icin zaman planlamasinda sorun yoksa en
onemli konu fiyattir. Konutlar i¢in mutfak dolabi, vestiyer, giyinme odas1 dolabi, ¢ocuk
odas1 dolabi, banyo dolabi, dekoratif iirlinler gibi i¢ mekan mobilyalar1 {ireten igletmeler

gayrimenkul sektoriindeki insaat firmalar1 ile ¢alismaktadirlar. Gayrimenkullerin



fiyatlarin1 pazarin durumu, sosyal ve ekonomik yapi, doga, fiziki yapi, yol trafigi ve
gayrimenkuliin i¢ tasariminin etkiledigi kadar; vergi, enflasyon, yasal mevzuat gibi
bircok faktor etkilemektedir (Cuifengl, 2009, s.101). Gorildiigi gibi i¢ tasarim
gayrimenkul fiyatin1 etkilen bir¢cok faktorden sadece bir tanesi olup; belirsizligi en az
olan maliyet kalemlerinden biridir. Ayn1 zamanda gayrimenkule deger katma 6zelligi de
vardir. Bu 06zellik mobilyalarin iiretim ve montajlarinin 6zenli olmasini gerektirir.
Gayrimenkuliin iskan izinleri de mutfak mobilyalarinin ve i¢ mekan kapilarinin
montajinin yapilmasina baghdir. Kredi kullandirilarak satis1 yapilacak bir daire i¢in de
kapilar ve mutfak mobilyast monte edilmis olmalidir.

I¢ tasarim mobilyalar1 ingaat projesinin zemin betonunun dékiilmesi asamasinda
Olciilendirilir ve tasarlanarak {iretime alinir. Montaj ise i¢ cephe boya ve parke
islerinden sonra ¢ok gecikmeden tamamlanmalidir. Hi¢bir gayrimenkul iireticisi daire
satig1 icin gecikmis mobilya montajin1 beklemek istemez. Bu siiregte genellikle ingaat
isletmesinin 6l¢li alinma asamasini geciktirmesi ve insaatin kalan islerini hizlandirma
istegi nedeni ile mobilyalar {iretime ge¢ alinir ve hizli liretim ve bu nedenle hizli montaj
icin ek maliyetler cikabilir. Buna benzer ya da diger riskler nedeni ile ortaya ¢ikan
maliyetler karliligr dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla bir insaat projesinin mobilya

yiiklenicisi olmak 1yi bir proje yonetimi uygulamay1 gerektirir.

1.5. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismada CPM ile proje planlama ve biit¢eleme yapilarak biitceyi etkileyen
faktorler ve biitce sapmalarmin karlilik tizerindeki etkileri incelenecektir. CPM ile en
kisa proje siiresi ve proje icerisindeki esnek siireler tespit edilir. Bu siirelere ve kaynak
kullanim maliyetlerine gore biit¢eleme yapilir.

Cevrenin c¢ok hizli bir bicimde degismesi, teknolojinin gittikce karmasik bir
yapiya doniismesi, pazarlarin uluslararasi bir nitelik kazanmasi, isletmelerin kapsami ve
etki alanmin siirekli genislemesi, miisterilerin istek ve beklentilerinin isletmelerin
tizerindeki baskisinin gittikge artmasi, iletisim alanindaki gelismeler ve benzeri tim bu
degisiklikler isletmeleri cevresi ile uyum saglamaya zorlamaktadir. Bu nedenlerle,
isletmelerin siirdiiriilebilir olmalart i¢in yenilik¢i bir yaklasimla strateji gelistirme
yapisina ve Ozellikle proje yonetim kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir. Yenilik
bir yaklasim olarak stratejik planlama ile uygulanabilir. Stratejik planlama faaliyetleri

tamamen degisime yoneliktir. Biitceleme ise literatlirde stratejik planlamanin bir



boliimiidiir. Ancak biitge sadece stratejik planin bir parcast olmak zorunda olmayip
ayrica hazirlanabilir. Bu yiizden herhangi bir organizasyonun lideri hesap verebilirlik
i¢in biitgeleme ile ilgilenmelidir (Cottrell, 2014, s.50).

Projenin biitgesinin biiyiikliigli, projenin biiyiikliigii, finansman ihtiyac1 ve
riskleri acisindan bilgi verir. Proje biitcesi izlemlere gore rastgele yapilan bir
tahminleme olmayip; maliyetlere, dogru tahminleme yontemlerine ve endiistri
standartlarina dayanilarak hazirlanan bir maliyet planlama sistemi Uriintidiir (Albayrak,
2009, 5.498). Projenin planlanan biitgesi ve gerg¢eklesme biitgesi karsilastirilarak karlilik
degerlendirmesi yapilir ve sonraki projeler i¢in dersler c¢ikarilmaya c¢aligilir.
Isletmelerin yasam dongiisiinii siirdiirebilmeleri icin bunu yapmalari hayati 6nem
tasimaktadir.

Aragtirmanin genel amaci; baslama ve bitisi agik¢a tanmimlanmis faaliyetlerle
biitge ve zaman kisit1 altinda iyi tanimlanmis hedef ve amaglara ulagsma eylemi olarak
ve “En genis anlamda, belli mal ve hizmet iretimini gerceklestirmek amaciyla
kaynaklarin tahsisi ve kullanimi 6nerisidir (Albayrak, 2009, s.5).” seklinde tanimlanan
projenin yonetiminin bir igletme agisindan ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktir.

Uygulamada projelerin isletmenin toplam karlilig1 tizerindeki etkisi; maliyet ve
zaman degiskenleri dikkate alinarak incelenecektir. Uygulamada bir projeli ise verilen
teklif ve tekliflerden en az birinin uygulanmasi sonucu gergeklesen maliyetler analiz
edilecektir.

Biitgeleme proje yonetimi alaninda onemli faydalar saglamistir. Konutlarin i
mekanlarindaki dolaplarin tiretimi yapan isletmelerin bazilarinin sadece malzeme
maliyetlerine dayali fiyatlandirma yaparak basladiklar1 projeleri sermaye yetersizlikleri
ile tamamlayamadiklar1 sektdrde bilinmektedir. Bu isletmelerden kapanan ya da
kiigiilme yoluna giden isletmeler de olmaktadir. Kapanan ve kiiciilen isletmeler olmasi
iilke ekonomimiz agisinda refahin azalmasina, issizligin artmasina neden olmaktadir.
Adana Ticaret Odast (ATO) Eyliil 2017 ekonomik biiltenine gore tiiye isletme
sayilarinda onceki yilin Ocak-Eyliil donemine gore kapanan isletme sayilarinda %9,2
artis goriilmektedir (http://www.adana-to.org.tr/, 03.12.2017). Kapanan isletmeler ile
ilgili sektorel dagilim ve kapanma nedeni hakkinda detayl bilgi verilmemektedir. Diger
taraftan Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) verilerine gore 2017 Ocak-Ekim
doneminde 26.166 adet isletme kapandigi raporlanmistir. Kapanan igletmelerin sektdrel
dagilimima bakildiginda proje yonetiminden en c¢ok etkilenen sektdrler olan imalat ve

ingaat sektdrii on plana ¢ikmaktadir. imalat sektoriinden 2.946 adet, insaat sektdriinden
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4.296 adet isletme kapandigi raporlanmistir. Iki sektdrde kapanan isletmelerin
toplaminin, toplam kapanan isletme sayis1 igindeki oranmnin %27,6 oldugu
gorilmektedir. 2017 Ekim donemi verilerine gore proje yonetiminin en énemli oldugu
faaliyet konular1 olan 41.20 NACE kodlu “ikamet amach olan veya ikamet amagh
olmayan binalarin insaati” ve 71.12 NACE kodlu “Miihendislik faaliyetleri ve ilgili
teknik danigmanlik” faaliyet kodundaki igletmelerin kapanma oranlar ilk iki siradadir.
Raporda isletmelerin kapanma sebepleri hakkinda bilgi verilmemektedir. Ancak 2009
yilinda Sanayi ve Ticaret Bakanligi’nin Basin ve Halkla iliskiler Miisavirligi tarafindan
B 14 0 BHI 0 00 00 02-13 say1 ve 08.01.209 tarihli yazida, 7/5849 esas sayili soru
Onergesine cevaben 2008 yilinda Ankara ilindeki isletme kapanmalart hakkinda
bilgilendirilme yapilmistir. Bilgilendirme yazisina gore insaat miiteahhitligi ve
ingaatlardaki diger biitiinleyici ve tamamlayici islerde faaliyet gdsteren 664 isletme
kapandig1 raporlanmaktadir. Toplam kapanan isletme sayis1 3.994 olarak goriilmektedir.
Kapanan isletmelerin kapanma nedenleri konusunda ise ilk sirada “igletme sermayesinin
yetersizligi” gosterilmektedir. Sermaye yetersizligi ve kapanan isletmeler arasinda
yiiksek oranda ingaat ve ingaati tamamlayici isletmelerin bulunmasi proje biitgelemenin
Ooneminin daha da iy1 anlasilmasina yardimei olmaktadir.

Bu baglamda bu ¢aligmanin temel amaci, isletme karliliginda en yiiksek fayday1
elde etmek i¢in ve/veya sirket zararin1 Onlemek icin proje biitgelemede kritik faktorlerin
incelenmesidir. Bu inceleme sonucunda isletmelerin proje icin verdikleri fiyat
tekliflerinden itibaren proje boyunca kritik kontrol noktalarin1 dogru tespit etmelerine,
kontrollerin yapilmasinda dikkat edilecek hususlarin belirlenmesine, projenin tahmini
biitce agamasinda risk analizi yapmasina katkida bulunmaktir.

Bu g¢ercevede yapilan uygulama ile asagidaki arastirma sorularina cevap
aranmistir;

e Isletmenin mevcut proje yonetim sistemi nasildir?

e Isletmede bir proje igin CPM modeli nasil olur?

e Uygulamaya gore planlanan ve gergeklesen biitcede sapma var midir?

¢ Biitce sapmalarinin kaynaklar1 nelerdir?

¢ Biitce sapmalari karlilik tizerinde ne kadar etkili olmaktadir?

e Biitce sapmalarinin karlilik disinda etkileri var midir?

e Uygulama aym sektordeki isletmelere yol gosterici olabilir mi?



1.6. Arastirmanin Onemi

Proje bir fikir ya da iiriin talebi ile baslar. Hedefler belirlenir. Bunun ardindan
Olciilecek operasyonlar ve kilometre taslari diyebilecegimiz kritik noktalar belirlenir. Bu
bilgilere gore planlama yapilir. Plan maliyetlendirilerek biitge hazirlanir ve uygulamaya
alinir. Kontrol ve denetimlerden sonra proje teslim edilir ve kapanir. Projenin
gerceklesme raporlart hazirlanir. Bu raporlarin en 6nemlisi biitge degerlendirmesidir.
Biitgeler, projenin hedeflerine dayali olarak proje yonetim ekibi tarafindan hazirlanan,
proje faaliyetlerini ve sonuglarini finansal ve sayisal olarak ifade eden raporlardir.
Biitgeleme, planlama siirecinde her zaman 6nemli bir rol oynamaktadir ve bu nedenle
biitcelemeye odaklanilmasi gerekir (Cottrell, 2014, s.49).

Isletmeler proje biitgelerini dogru belirlemek isterler. Sonugta isletmeler bir
projenin kendilerine kaga mal olacagi ve ne zaman sonuglanacagini ya da istedikleri
zamanda projeyi tamamlayabilmeleri i¢in hangi kaynaklari ne zaman, ne kadar
Odeyerek saglamalar1 gerektigini bilmek isterler. Projelerin tiirline gdre bir projenin
parasal kar ve/veya sosyal fayda ftretmesi igin her zaman en kisa zamanda
tamamlanmasi istenir. Zaman maliyet iliskisi proje planinin ¢ikarilmasi, biitgelenmesi
ile miimkiindiir. Karlilik biitgede tahmin edilir, uygulama sirasinda siirekli gdzden
gecirilir ve proje tamamlanabilirse proje sonunda degerlendirilir. Ancak projeler siirekli
uretim sistemlerinden farkli olarak tek seferlik islerdir ve benzer projeler bile yapilsa
stirec genellikle farkli islemektedir. Dolayisiyla projelerin detayli planlanmasi ve
biitcelenmesi dnemlidir. Aksi halde en dogru kararlar1 vermesine ragmen proje biitgesini
asan bir proje yoneticisinin basarisiz oldugu sonucuna varilabilir. Bu hem projenin hem
de proje yoneticisinin ve hatta isletmenin gelecegi i¢in kotli sonuglar cikaracaktir.
Projenin basarist biiyiik Ol¢iide proje ekibinin basarisina baghdir. Jack Gido’ya en
onemli 10 basar faktoriinii asagidaki siralayabiliriz (Uzuntag, 2010, s.5).

1. Proje hedeflerinin agikca ortaya konmasi
Ust yonetimin destegi
Yetenekli proje yoneticisi
Yetenekli proje ekibi
Kaynaklarin yeterliligi
Miisteri ile etkilesim

Biitiin taraflarla 1yi iletisim

© N o oA W N

Belirlenen siirede belirlenen hizmeti verebilme hassasiyeti



9. Dogru izleme (Kontrol, Biitceleme) ve bilgilendirme

10. Projeye uygun teknolojilerin kullanimidir.

Projenin basarisin1 saglayacak olan bu faktorler saglanamazsa; projenin
siiresinde bitirilmemesinden, sézlesmeye uygun teslimat yapilmamasindan, kalite
hatalarindan ve biitcenin asilmasindan kaynakli basarisizlik riskleri olacaktir.
Geleneksel yonetim tarzi igerisinde risk unsurlarinin ger¢eklesme durumlarinda
meydana gelecek kayiplardan korunmak ig¢in projenin maliyeti igerisinde ek artiglarda
bulunularak alman tedbir sekli, toplam insaat maliyetlerinin artmasina neden
olmaktadir. Fakat profesyonel yonetim uygulamalari kapsaminda gecikme analiz
tekniklerinin gelistirilmesiyle proje siirecinde gerceklesebilecek olasi risk unsurlari, 6n
maliyet artiglarina gerek kalmadan proje siirecinde degerlendirilebilir (Saglam, 2009,
s.Xiii). Projeyi etkileyen riskler biitge belirsizliklerine neden olmaktadir. Oyle ki
biitgenin belirsizligi bile projenin tamamlanma siiresine etki etmektedir. Daha yiiksek
biitce belirsizligi derecesi daha siki bir mali sinir1 temsil ettigini ve bu nedenle de ek
caligma siirelerine ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir (Yang, 2005, s.167).

Bu calismada siirelerin kesin oldugu varsayilarak CPM tercih edilmistir.
Konutlara uygun i¢ mekan mobilyalari liretiminin ve montajinin bir ¢ok safhasi (kesim,
bantlama, boya, paketleme, sevk vb.) diger projelerde de Ol¢li ve tasarimin farkli
olmasma ragmen tekrarlanan iglemlerdir. Tiim islemlerin Program Degerlendirme ve
Gozden Gegirme Teknigi-Program Evaluation and Review Technique-PERT ile
olasilikli olarak hesaba katilmast belirsizligi arttiracaktir ve bu da yukarida
bahsettigimiz gibi hem analizi zorlastirir hem de sapmalar1 daha da arttiracaktir.
Nitekim Dyer tarafindan “CPM yonteminde siireler kesin iken PERT yodnteminde
olasiliklidir ve yine bu nedenle CPM i¢in maliyet analizi daha saglikli sonuglar
vermektedir.” diye ifade edilmistir (Yalki, 2009, s.14). Uygulamada analizin direkt ve
endirekt maliyetler dikkate alinarak belirsizligi diisiik olan bir biitceleme yapilacak ve

sapmalarinin karlilik tizerindeki etkileri incelenecektir.

1.7. Stmirhhiklar
Arastirma,

— Projedeki tirtinlerin tiretimdeki islemleri tek parti halinde islendigi bilgisiyle
sinirhdir. Ornegin; 80 adet mutfak dolabinda kullanilan plakalarin ebatlama islemi

tamamlanmadan yerine bagka bir iiriiniin plakalari ebatlama islemine alinmamustir.



— Uretim hattindaki makine parkinda yapilacak yatirimlardan kaynaklanacak
degisimlerin etkileri yonetimin verdigi bilgilerle sinirlidir.

— Tim c¢alisanlarin ortalama aymi isgiicii ve performansla iiretim ve montaj
yaptig1, sira dist ve kisiye 6zel kayip zamanlarin tespiti tutulan kayitlarla sinirlidir.

— Montajin tamamlanmasi i¢in misteri sahasinin hazir olmamasindan

kaynaklanan kayiplar miisteri onayi ile sinirlidir.



BOLUM II

PROJE YONETIMi

Proje yonetim sisteminin detayli incelenmesinden once proje kavramindan,
projelerin unsurlarindan, proje tiirlerinden, proje yonetiminin tarihsel gelisiminden ve
proje yonetiminin dneminden bahsedilmelidir. Ayrica proje yonetimini etkileyen sosyal,
ekonomik, teknik ve cevre faktorleri de dikkate alinmalidir. Bu kapsamda proje;
hazirlik/baglama, planlama, uygulama ve kapanis safhalari tanimlanarak, gerekli
kaynaklar tahsis edilmeli, en dogru zamanda en dogru islemler verimli ve maliyetleri
dikkate alarak biitgeyi asmadan yonetilmelidir. Projenin yonetiminde nicel ve nitel
teknikler kullanilarak kapsam, maliyet, iletisim, insan kaynaklari, zaman/siire, kalite,

tedarik ve risk bilgi alanlarindan destek alinmalidir.

2.1. Proje Kavram ve Temel Unsurlari

Projeyi ¢ok degisik bicimlerde tanimlamak miimkiindiir. En genis anlamda
proje, belli mal ve hizmet iiretimini ger¢eklestirmek amaciyla kaynaklarin tahsisi ve
kullanimi1 6nerisidir (Albayrak, 2009, s.5).

Proje, acik¢a belirtilen zaman, maliyet ve kalite kisitlamalar i¢inde bir dizi ¢ikt1
tiretmek i¢in essiz bir gayrettir (Westland, 2003, s.4).

Proje denildiginde baslangi¢ ve bitisi belli olan ve de dnceden tarif edilebilir
isler akla gelir. Proje daha genis bir programin parcasi olabilecegi gibi bagimsiz da
olabilir (Saruhan, 2013, 5.125).

Tiik Dil Kurumu sozliigiine gore isim olarak proje; degisik alanlarda onceden
plan ve programa alinmig, maliyeti hesaplanmig, kurum ve kuruluslarin yonetim
organlar1 tarafindan onaylanmis, kisa ve uzun vadeye baglanarak 6zel kurum veya
devlet adina gergeklestirilmesi kabul edilmis bilimsel ¢alisma tasaris1 oOlarak
tanimlanmaktadir (TDK.gov.tr, 02.12.2017).

Organizasyonlarin yaptiklar: igler genellikle operasyonlardan (rutin islemler,
siiregcler) veya projelerden olusur ve bazen de her ikisinin birlesmesinden olusur.
Islemlerin ve projelerin ortak karakteristik 6zellikleri vardir. Bunlar; insanlar tarafindan
yapilmalari, kaynaklarin kisith olmasi, planlanip, uygulanip, kontrol edilmeleridir. Bu

ortak Ozelliklere ragmen projeler benzersiz bir {iriin i¢in gegici siireli olarak harcanan
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¢abadir (Duncan, 1996, s.4).

Bu tanimlara gore bir projenin temel unsurlari; belirlenmis benzersiz kapsam
(amag), belirli zaman arali§i ve kisitli kaynaklar (maliyet) olarak tanimlanabilir
(Portney, 2010, s.10).

Projelerin genel 6zellikleri ise asagidaki gibi siralanabilir:

e Projeler dogas1 geregi benzersizdir. Her proje bir dncekinden farklidir.

e Projeler belirlenmis bir zaman araliginda yapilirlar. Her projenin miisterilerin
taleplerine gore belirlenmis kabul kriterlerine uygun yapilmak sartiyla belirlenmis
baslama ve belirlenmis bitis tarihi vardir.

e Projeler i¢in ayrilmig kaynaklar belirli ve kisithdir. Bir proje baslamadan 6nce
proje i¢in gerekli iscilik, techizat ve malzeme kaynaklarinin miktari belirlenir ve projeye
tahsis edilir.

Bu unsurlarin yani sira, projeler tek sefer yapilan calismalar oldugu ig¢in
tahminler yapilirken baz1 belirsizlikler icerir ve bu belirsizlikler projede bir takim riskler
olusturur. Ayrica arastirma gelistirme projeleri isletmeleri gelistirmek icin faydali

degisimler saglama unsuruna da sahiptirler.

2.2. Proje Tiirleri

Projeler; gergeklestiren kurulus, amac, katki bigimi, biiyiikliik, yer alinan sektor
ve niteligine gore siniflandirilirlar (Albayrak, 2009, s.9).

Gergeklestiren kurulus agisindan projeler; 6zel sektdr projeleri, kamu projeleri
ve birlikte yiiriittiikleri karma projeler olarak siniflandirma yapilabilir. Bununla birlikte
isletmelerin ele aldig1 ve ylriittiigli cok cesitli projeler bulunmaktadir. Bunlar genellikle
asagidaki gibi siralanabilir:

1. Mal veya hizmet iiretimi icin sozlesme ile viiriitiilen ticari projeler:

Miihendislik uygulamalar1 gerektiren ve belirli bir miisteri talebini veya i¢ gereksinimi
karsilamak amaciyla istlenilen her tiirlii s6zlesme veya programlardir. Bunlar; teknik,
pazarlama, imalat ve diger yonlerden olduk¢a karmasik yapidadirlar. Teknik risk soz
konusudur. Birden fazla sayida bagimsiz orgiitiin katkisini gerektirir.

2. Yeni iirtin ve teknoloji tizerinde vapilan arastirma - gelistirme ve miihendislik

projeleri: Yeni iiriin veya ftretim teknolojisi gelistirmek veya mevcut iiriin ve
teknolojilerde 6nemli degisiklikler yapmak amaciyla baglatilan veya iistlenilen program

veya projelerdir. Ileri diizeyde yenilik, belirsizlik ve risk dzelliklerini icerir.
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3. Insaat ve sabit sermaye yatuum projeleri: Genellikle, arazi, bina ve makina -

techizat satin alimlari, kiralanmalar1 ve inga edilmeleri amaciyla yapilan harcamalari
veya mevcut sabit tesislerin biiyiik 6l¢iide degistirilmeleri ve yeniden diizenlemeleri igin
gereken olagan dis1 ¢abalar1 kapsar.

4. Bilgi sistemleri ve yonetim projeleri: Isin yiiriitiilmesini ve orgiitlenmesini,

yeniden diizenlenen ve isletme icindeki haberlesmeyi, denetimi ve yOnetimi
etkinlestirme amaciyla ele alinan her tiirlii projelerdir.

5. Biiyiik bakim_projeleri: Ozellikle proses endiistrisinde dénemsel olarak

yapilan koruyucu bakim ve revizyon program ve projeleridir (Kiirk¢tioglu, Arda, 2006,
4-5).

Ayrica; projeler biiylikliiklerine gore kiiciik 6lcekli, orta 6lgekli, biiyiik 6lgekli
projeler olarak tanimlanabilir. Bu 6l¢eklerin tanimlanmasi mali biiyiikliik ya da proje
tirlinliniin hacimsel biyiikliigii olarak ifade edilebilir.

Sektorel siniflandirma agisindan projeler; saglik, egitim, imalat, maden, tarim,
enerji, ulagtirma, haberlesme projeleri olarak siralanabilir.

Sagladiklar1 katki acisindan projeleri dogrudan iiretken projeler ve alt yapi
projeleri olarak siniflandirmak miimkiindiir.

Amaglarina gore ise projeler sosyal amacli projeler, kar amagl projeler ve
arastirma projeleri olarak simiflandirilirlar.

Projeler niteliklerine gore; yeni yatirnm projeleri, tamamlama projeleri,
arastirma-gelistirme projeleri, yenileme projeleri, etiit projeleri, kapasite arttirma,

yazilim projeleri olarak siniflandirilabilir (Albayrak, 2009, s.10).

2.3. Proje Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Proje yonetiminin tarihsel gelisimine matematigin tarihsel gelisimi gibi kesin bir
akis cergevesi ile bakmamiz pek miimkiin degildir. Cilinkii matematik iizerine ¢alismig
olan matematikc¢iler ve matematigin kullanildig:r alanlar hakkinda insanlik tarihinin
bilinen dénemleri i¢inde ¢ok sayida yazili kaynak bulunabilmistir. Ancak her ne kadar
Cin Seddi’nin, M.O. 3000 yillarinda yapilmaya baslamis Misir piramitlerinin ve bundan
¢ok daha eski M.O. 9600 yillarinda yapilmis insanlik tarihinin bilinen en eski tapmagi
olan Gobekli Tepe Tapimagi’nin bir proje lriinii oldugunu sdyleyebiliyorsak da bu
projelerin kayitlar1 ve nasil yonetildigi hakkinda bir bilgimiz bulunmuyor. Bu yapilarin

yapiminin nasil yonetildigi ile ilgili kayitlarin olmamasi proje yOnetiminin
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uygulanmadigi anlamina gelmeyecegi gibi tamamlanmis her proje iyi ya da kotii de olsa
yonetilmistir.

Dirk Struik “Kisa Matematik Tarihi” adli eserinde cilali tas devrinde ticaretin
artmasi ile ¢omlek ve tekerlegin bulundugunu, kayiklarin ve barinaklarin gelistirildigini
ifade eder (Struik, 2002, s.26). Bu nedenle piramitler ve tapinaklar gibi biiyiik yapilar
birer proje olarak kabul edilebilirken; insanlik tarihinde kilometre tasi olan tekerlegin
icad1 tesadiif miiydii, bir proje liriinii miiydi soylenememektedir.

Tarih boyunca yukaridakilere benzer projeler yapilmistir. Tarihimizde de
kopriiler, camiler, Diinya’nin ilk yeraltt metrosu Tiinel vb. yapilar gergeklestirilmistir.
Bu yapitlarla ilgili proje yonetim bilgileri de korunamamis ya da az sayida olmalari
sebebiyle proje yonetimi yazili belirli bir metotla yonetilmediginden bulunmamaktadir.

1900’1t yillarin  basinda Frederick Taylor bilimsel yoOnetim teknikleri
kullanilabilecegini one siirerek yeni bir ydnetim anlayisi baslatmistir. Iscilerin uzun
saatler boyunca daha siki galistirilmalar yerine; Taylor is siireglerini basit pargalara
bolerek analiz edip, daha verimli metotlar gelistirilmesini saglamistir. Bundan yola
cikan is akiglar1 neticesinde, 1917 yilinda Henry Gantt proje takvimini olusturmada
bliylik kolayliklar saglayan Gantt Diyagramlarimi gelistirmistir. Sekil 1’de 6rnegi olan
semalar yoneticilerin islerini daha da kolaylastirmistir. Giiniimiizde bilgisayarlar ile bu

islemler daha kolay, hizli ve basarili yapilmaktadir.

Project Director
3 T Project Director
2 ject Manager
Tess 5 %4 |Project Manager, Acceptor
Mone/af16 2

Project Director
6 8 7. Application Architect, Technical Architect,Project Manager
) T Project Manager
T o Project Manager
MoAS/IIe  Mens/ZtE 1 o |Project Manager, Acceptor
Mon6f23/16  Weds/y16 1
16 eriijss —
23/ Project Manager

T Quality|Assurance Manager

GANTT CHART

6 16 Tos Project Manager
T | Project Manager
u F—
Project Manager
n T Project Manager
n T Project Manager
2 T Project Manager

Tha /316
™3/

e Project Manager
|’ Project Manager
T Project Manager
T Project Manager
T |Project Manager

Sekil 1. Gantt Semas
Kaynak : https://www.officetimeline.com/gantt-chart, 03.12.2017

Uretim yonetimi igin baz1 is akis ve cizelgeleme metotlar1 20.YY baslarinda
kullanilmaya baglanmis olsa da proje yonetiminin bir disiplin olarak geligsmesi ancak II.

Diinya Savas1 doneminde ve sonrasinda miimkiin olmustur. 1950’lerde ABD’de Polaris


https://www.officetimeline.com/gantt-chart
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adli denizalt1 projesinin tasarim ve yapimi asamasinda PERT kullanilmaya baslanmigtir
(Chinneck, 2009, s.1). Bazi kaynaklar atom bombasinin yapildigi Manhattan
Projesi’nde proje yonetim metotlarinin kullanildigini; projenin ana yiiklenicilerinden
DuPont isletmesinin 1940 ve 1943 yillar1 arasinda CPM’in gelismesine Onemli
katkilarda bulundugundan bahsetmektedir.

1960’larda NASA’da Asamali Proje Planlama-Phased Project Planning-PPP
metodu NASA’nin insanli ugus programi yoneticisi James Edwin Webb tarafindan
uygulandi (Robins, 2013, s.51). 1969°da insanoglunun Ay’a ayak basmasi ile en biiylik
kesif kazanimini saglamistir. Glinimiizde geleneksel bir yaklasim olarak bilinmektedir
ama ¢ok kullanilmamaktadir.

Bagka bir proje yonetimi ydntemi Diinya Saghk Orgiitii-World Health
Organization-WHO tarafindan 1970’lerde uygulanmistir. Bu yontem ¢igek hastaliginin
yayildig1 bolgelere asilama yapma projesiydi. Tum etkilenen bdlge herhangi bir
noktadan baglanip sirayla asilanmak yerine etkilenen bolgeden belli bir mesafe disindaki
halka olusacak sekilde bir bolgeye asilama yapip sinirlar olusturuldu. Halka Asilama
(Ring Vaccination) yontemi ile hastaligin yayilmasi en aza indirgenmistir. Ayrica bu
proje ile tedarik yontemleri ve asilamada kullanilan enjektor gibi malzemeler ¢ok
gelistirildi (http://projectmanagementhistory.com/index.html, 03.12.2017).

1980’lerde bilgisayarlar is hayatina girmeye basladi. Bu donemde Edward A.
Van Schaik 1972-1979 yillar1 arasinda IBM’deki Bilgi Sistemleri Yo6netimi Mimarisi-
Information Systems Management Architecture-ISMA projesi hakkindaki tecriibesini
yayinladi. Bu yayin Bilgi Teknolojileri - Information Technologies - IT nin mimarisinin
i siireglerini ve bir BT yoOnetim sisteminin etkililigini degerlendiren yontemleri igerir
(http://projectmanagementhistory.com/index.html, 03.12.2017).

1996’da Proje Yonetimi Enstitiisii - Project Management Institute - PMI,
PMBOK A Guide to the Project Management Body of Knowledge adiyla standart
terminolojinin  proje  yOnetimi kilavuzu olabilecek bir kitap yaymlamistir
(http://projectmanagementhistory.com/index.html, 03.12.2017).

Proje yonetimi alaninda yaymnlar, teknikler, bilimsel literatiir, bilgisayar
programlar1 21.ylizyil ile birlikte ¢ok hizli bir sekilde gelismeye baslamistir. Yazilim
diinyasinda yazilim projelerinin yonetiminde dahi birgok proje yoOnetimi teknigi
gelistirilmistir.

Proje yoOnetimi giin gectikge daha kapsamli sekilde ele alinmaya ve insan,

ekipman, finans, teknik ve teknoloji agilarindan gelistirilmeye devam edecektir.


http://projectmanagementhistory.com/index.html
http://projectmanagementhistory.com/index.html
http://projectmanagementhistory.com/index.html
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2.4. Proje Yonetiminin Onemi

Projeler kapsamlari, baslama-bitis zamanlar1 ve maliyetleri belirlenmis, belirli
bir amaca yonelik tek seferlik ¢abalar oldugundan ayni sekilde tekrarlanamazlar. Ne
kadar benzer amag, kapsam, biitce ile yapilacak olurlarsa olsunlar, projenin uygulandigi
zaman ve mekan farkliliklar1 degisimler icerecektir. Bu degisimler de dikkate alinarak
kaynaklar planlanmali, plana uygun yonetilmeli ve proje istenilen sartlarda
tamamlanmalidir.

Isletmeler bir projenin kendilerine kaga mal olacagi ve ne zaman
sonuclanacagini ya da istedikleri zamanda projeyi tamamlayabilmeleri i¢cin hangi
kaynaklar1 ne zaman, ne kadar Odeyerek saglamalari gerektigini bilmek isterler.
Projelerin tiiriine gore bir projenin parasal kar ve/veya sosyal fayda {iretmesi i¢in her
zaman en kisa zamanda tamamlanmasi istenir. Zaman maliyet iliskisi proje planinin
cikarilmasi ve biitgelenmesi ile miimkiindiir. Maliyet biitcede tahmin edilir, uygulama
sirasinda  siirekli  gozden gecirilir ve proje tamamlanabilirse proje sonunda
degerlendirilir. Ancak projeler siirekli iiretim sistemlerinden farkli olarak tek seferlik
islerdir ve benzer projeler bile yapilsa siire¢ genellikle farkli islemektedir. Dolayisiyla
projelerin detayli planlanmasi ve biit¢elenmesi 6nemlidir. Proje yonetiminin hem tek
tek isletmelerin hem de tiim iilkenin kalkinmasinda 6nemi vardir. Bu ise kit kaynaklarin
en verimli alanlara aktarilmasi ve en kisa zamanda, en az maliyetle bitirilmesini
saglayabilecek yetenekte olmasindan kaynaklanir. Diger taraftan projelerin
basarisizliklar1 sonucunda mali yiikler, prestij kayiplari, yasal sorunlar, ¢evresel etkiler,
yerel ya da ulusal politik sorunlar gibi telafi edilebilir ya da telafi edilemez zararlar
olusabilir. Bu nedenlerden dolay1 projelerin planli ve ¢ok disiplinli sekilde yonetilmesi

gerekir.

2.5. Proje Yonetiminin Kapsam

Proje yOnetimi; projenin basarili olmasint saglamak i¢in gereken becerilerin
araglarin ve yonetsel siireclerin biitlintidiir. Projelerin iyi tanimlanmis bir kapsami
olmalidir. Kapsam projenin paydaslarinin goriisii ile belirlenir ve proje paydaslar
dikkate alinarak yonetilir. Projenin yOnetilmesi bir organizasyon tarafindan yiiriitiiliir.
Proje tiim siireglerde sosyal, ekonomik ve gevresel etkilere maruz kalir. Bu etkiler;
projenin tasarimi, planlanmasi, uygulanmasi ve projenin kapatilmasi safhalarindan

olusan proje yonetimi dongiisiiniin tamaminda dikkatle takip edilir ve proje iletisim,
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tedarik, kalite, risk, kapsam, maliyet, insan kaynaklar1 bilgi alanlar1 ile yonetilir.

Proje yonetimi sunlar kapsar:

— Proje yonetim bir dizi beceriyi kapsar. Uzmanlasmis bilgi, beceri ve tecriibe
proje risk seviyesinin azalmasini ve boylece bagar1 ihtimalinin artmasini saglar.

— Proje yonetim bir takim araglar kapsar. Proje yoneticileri tarafindan proje
basar1 sansmin arttirilmast igin ¢esitli araglar kullanilir. Ornegin kayit dokiimanlari igin
sablonlar, kayitlar, planlama yazilimlari, modelleme yazilimlari, denetim listeleri,
gbzden gegirme formlar1 kullanilir.

— Projeler cesitli siirecler icerir. Proje yonetimi; zaman, biitce, kapsam gibi
proje unsurlari izlemek ve kontrol etmek i¢in ¢esitli yonetim teknikleri ve siiregleri
gerektirir. Ornegin; zaman ydnetimi, gizelgeleme, biitgeleme, risk yonetimi ve problem

¢ozme teknikleri gibi yonetsel teknikler kullanilmaktadir (Westland, 2003, s.4).

2.6. Proje Yonetiminin Paydaslar:

Projenin paydaslar1 projenin konusu ya da ¢oziilmeye g¢aligilan sorun ile ilgili
dogrudan ya da dolayli olarak ilgili olan gruplardir. Paydaslar proje siirecini ¢esitli
sekillerde ve seviyelerde etkilemekle birlikte, paydaslar farkli oranlarda katilim
saglarlar. Projenin yapimini saglayan ve igbirligi yapilan projenin 6znesi olan paydaslar,
hedef kitle diyebilece§imiz projenin nesnesi olan paydaslara bilgilendirme yapmak
durumundadir. Projelerin yonetiminde paydas analizi ¢ok 6nemlidir ve proje stratejisine
uygun sekilde yonetilmelidir.

Kilit paydaglar genel olarak proje yoneticisi, misteriler, proje calisanlari,
yatirimcilar, tedarikgiler, rakipler, politik ¢evre ve toplum olarak tanimlanabilir. (PMI,
2000, s.16) Paydaslar sadece projenin konusu kapsaminda olan gruplar1 degil projenin
iginde bulundugu cevreyi kapsar. Paydas yonetimi “Is ve Toplum” alaninda ortaya
konulan en 6nemli yaklasimlardan biridir (Ertugrul, 2008, s.199). Paydaslar ¢ok farkl
sekillerde simiflandirilabilirler.

Bir projenin paydas gruplar1 tanimlanirken asagidaki sorulara yanit aranmasi
gerekir (Unal, Unal, 2015, 5.96):

— Bu sorundan en ¢ok kim etkileniyor?

— Bu sorunun ¢oziimiinden en ¢ok kim etkilenir?

— Kimler zarar goriir, kimler yararlanir?

— Kimler bu ¢6ziime karsi olabilir, kimler yandas olur?
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Kimlerle beraber ¢alisabiliriz?

— Tiim paydaslarin proje ile ilgileri ve katilim diizeyleri nedir?

— Paydagslarin yetkinlikleri ve deneyimleri nelerdir?

— Paydaslarla yapilmais igbirligi gecmisi var midir?

Proje fikrinin belirlenmesinde, projenin planlanmasinda, projenin uygulanmasi
ve kontroliinde, projenin kapanmasi/teslimi/bitimi siireg¢lerinde paydaslarin etkin
katilimi saglanmalidir. Paydaslarin yonetiminin etkin yapilmadigi bir projenin basarili
olmasi1 ¢ok zordur. Projenin fikir asamasinda dikkate alinmayan bir paydas katkis1 ya da
katilima tesvik edilememis bir paydasin katkisinin eksikligi projenin tamamlanmasina
engel olabilir. Paydaslarin etkisini en ug tabirle “Domino Etkisi’ne benzetebiliriz. Bir
paydasin yapacagi bir katki ile ya riskler bertaraf edilecektir ya da tesvik edilememis,
yonlendirilememis, paydastan alinamamis bir katkinin atlanmasi nedeni ile hedeflenen

proje kazanimlar1 yok olacaktir.

2.7. Proje Yonetimi Organizasyonu

Organizasyon ortak amag¢ ve hedefleri gerceklestirmek i¢in yapilacak islerin ve
isleri yapacak kisilerin aralarindaki gorev iliskilerinin bir sistem iginde belirlenmesidir
(Albayrak, 2009, s.42). Isletme organizasyonlarinda ydnetim genel bir fonksiyondur,
diger bir ifade ile iiretim, pazarlama, finansman, insan kaynaklari, muhasebe, ar-ge, halkla
iligkiler gibi diger tiim isletme fonksiyonlarina ait birimler kendi faaliyetlerini yerine
getirebilmeleri i¢in yOnetim fonksiyonuna ihtiya¢ duyarlar (Saruhan, 2013, s.115).
Projeler de isletmelerin ya da kurumlarin yaptig1 siiresi, kapsami, biitgesi belli
faaliyetlerdir. Projelerin yonetim fonksiyonlart da isletmelerin siireklilik 6zelligi disinda
isletme yonetim fonksiyonlar1 gibidir. Projelerin yOnetim organizasyonlarinda da
tiretim/hizmet sunumu, finansman, insan kaynaklari, muhasebe, halkla iligkiler gibi
fonksiyonlar vardir. Bu fonksiyonlar faaliyetlerini gerceklestirebilmeleri i¢in yonetim ve
planlama fonksiyonlarina da ihtiya¢ duyarlar. Yonetim ve planlama tiim organizasyonlar
icin genel faaliyetlerdir. Projeler tek seferlik olduklarindan genel organizasyon
yapilarindan daha farkli organizasyon yapilarinda olabilirler. Proje organizasyonlar1 da
proje tiiriine gore farkli yapilarda olabilirler. Biiylik ve karmasik uzmanliklar gerektiren
projelerin organizasyonlari ile faaliyet sayist ve uzmanlik konusu az olan projelerin
organizasyonlar farkli olmaktadir. Projeler kisisel ozelliklerin 6n plana ¢iktigi ¢aligma

alanlandir. Projeler beseri iligkilerin yogun oldugu ve siirekli yenilendigi, siirekli bir
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degisimin oldugu, yeni sorunlara yeni ¢Oziimlerin, yeni yaklagimlarin bulunmasinin
dinamiklik kattig1 ve yeni bir amacla yeni bir yapi/yapit/hizmet/liriin ile sonuglanan
calisma alanlandir. Bu sekilde ¢alismay1 seven ve isteyen insanlar i¢in projeler avantajli is
alanlaridir. Projelerde ¢alismanin olumsuz goriilen yanlari da vardir. Projelerin gegici
niteliginin caliganlarin siirekliligini olumsuz yonde etkilemesi, projeler arasindaki
muhtemel bekleme siireleri nedeniyle c¢alisanlarin uzun vadeli kariyer planlar
yapabilmelerinin zorlasmasi ve buna bagli olusabilecek motivasyon eksikligi ise proje
organizasyonlariin dezavantajlari olarak siralanabilir (Sonmez, 2007, s.13).

Kuruluslarin  proje yonetimine sayginlikla bakis olgunluklari, kiiltiirleri,
organizasyon yapilart ve proje yonetim ekibi projeleri 6nemli Olgiide etkiler. Bunun
nedeni tiim organizasyonlar icin gegerli olan temel sorunlardir. Barutgugil,
organizasyonlarin karsilastigi bazi énemli sorunlar ve asmalar1 gereken bazi zorluklari
temel ihtiyaglar olarak bes ana bagslik altinda sdyle siralamistir (Barutgugil, 2013, 5.27).

— Kurum kiiltiirii ihtiyaci

— Performans gelistirme ihtiyaci

— Yonetici gelistirme ihtiyaci

— Denge ihtiyaci

— Hizl tepki verme ihtiyaci

Organizasyonlarin bu ihtiyaclar1 birbiri ile baglantilidir. Bu ihtiyaglar
giderildiginde organizasyonlar sorunlara karst hazirlikli ve firsatlar olustugunda da ¢ok
yiiksek performans sergileyecek durumda olabileceklerdir.

Proje yonetimi organizasyonu; farkli bilgi ve becerilere sahip kisilerle proje
amaglarina uygun sekilde isgiicii planlamasinin yapilmast ile baslar. Isgiicii planlamasina
hazirlik asamasinda yapilmasi gereken 6nemli bir ¢alisma orgiit semasinin ¢ikarilmasidir.
Bu semada organizasyonda ¢alisanlarin pozisyonlari, yetki ve sorumluluklart ve ylikselme
olanaklar1 kolaylikla izlenir (Sabuncuoglu, 2000,s.36). Projelerin organizasyon yapilari
projenin konusu, blytlikligi, proje yoneticisinin yetki ve sorumluluk alani, projeyi
yaptiran ve yapan kuruluslarin katilimlari, ¢evresel iliskiler, politik durum, projeyi yapan
kurulusun kag¢ proje birden yaptigi, yapilan farkli projelerin dahi birbiri ile iligkili olup
olmadigr gibi kriterlere goére degismektedir. Projenin kapsam ve Ozellikleri
degerlendirilerek projeye en uygun organizasyon yapist belirlenerek olusturulur.
Organizasyonlarin yapisi islevsel yapida olabilir, tamamen proje bazli olabilir ya da bu

ikisinin degisik versiyonlarda karmasi bir yapida olabilir.
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2.7.1. Islevsel Organizasyon Yapisi

Islevsel proje ydnetim organizasyon yapisi genellikle isletmelerin yaptig1 kiigiik
ve az saylda c¢alisanla yapilabilecek projelerde uygulanir. Proje birim yoneticilerinden
birinin proje yonetici olarak gorevlendirilmesi ile yapilabilir. Bu organizasyon yapisi rutin
faaliyetlerin agirlikta oldugu projelerin kismi siireli yapildig1 isletmelerde uygulanir.
Proje yoneticisi birim yoneticilerinin {izerinde degisen oOlglilerde yetkiye sahip olmasi
gerektigi halde islevsel yapida bu sekilde degildir. Proje yoneticisi projenin yiiriitiilmesini
koordine etmekle gorevlidir. Proje yoneticisine birimlerden siirekli bilgi gelir ve proje
yoneticisi bu bilgilerle yetki oldugu isleri koordine eder. Birim yOneticilerinin yetkisine
miidahale gerekirse list diizey yonetici, proje yoneticisinden gelen bilgilere gore miidahale
eder. Bunlardan dolay1 islevsel yapmin, isletme c¢alisanlarindan geregi gibi
yararlanmamasi, isletme islerinde ve iliskilerinde karmasa yaratmasi ve isletme
yonetimini zorlagtirma gibi daha bir¢ok sakincasi vardir (Albayrak,2009, s.39). Diger
taraftan projenin belirli bir siiresi oldugundan oneminden fazla yetki kullanimi ile
projeden Once var olan ve projeden sonra da siirekli devam etmesi gereken islevlerin
isleyisine zarar verecek uygulamalar olmasini engelleme i¢in islevsel Sekil.2’de
goriildiigii gibi bir organizasyon yapisi tercih edilebilir. Ayrica proje biitgesini asacak
biliylik bir organizasyon yerine miimkiin oldugu kadar islevlerden gorevlendirme
yapilarak ekonomiklik saglanmaktadir. Ornegin iiriin tasarimi projeleri tiim birimlerin

iletisim ve ¢aligmasi ile tasarim biriminin koordinasyonunda yiiriitiiliir (PMI, 2000, s.20).

Ust Diizey Yénetici
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Sekil 2. Islevsel organizasyon yapist
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2.7.2. Proje Odakl Organizasyon Yapisi

Proje odakli organizasyon yapisi ise islevsel organizasyon yapisinin tam karsitidir.
Her proje icin ayr1 bir yapilanma olusturulur. Proje ekibi proje bazli ayrilmistir ve
projelerin kendi iglerinde islevsel birimleri vardir. Tiim birimlerin {lizerinde proje
yoneticisinin tam bagimsiz tam yetkisi vardir (PMI, 2000, s.20). Bu diizenlemede, proje
icin kritik dnemi olan iglevler proje yoneticisine verilir (Albayrak, 2009, s.40). Diger
islevler proje yoneticisine bagli olarak gorevlendirilen kisilerce yiiriitiilir. Projenin
yonetimi proje yoneticisine baglidir. Proje ekibi digsindaki harici destek hizmetleri de
dogrudan proje yoneticisinin iletigimi ile yliriitiiliir. Sekil.3’te 6rnegi verilen organizasyon
yapist dogrudan projeye odaklandigindan yiiksek performans saglar ve birimler arasi
iletisim sade ve agiktir. Bu organizasyon yapisinin ekonomik olmamasi, birden fazla
proje yiirliten isletmelerde projeler arasinda etkilesimi yonetmenin zorlagsmasi ve bu

projelerin asamalar1 arasinda islemleri dengelemenin zor olmasi gibi dezavantajlart vardir.

Ust Diizey Yénetici
Proje Koordinasyonu |

.."“l L] ...“‘
N Proje 1 Yoneticisi 9 Proje 2 Yoneticisi
| s
: | Danili- Birimler Harici - Baglanuli f2 || Gorevli
: Kurulug H
: Gorevli :
: N Gorevli
: Gorevli :

"o.. ‘¢’. — GéreVli

Sekil 3. Proje odakli organizasyon yapisi

2.7.3. Matris Organizasyon Yapisi

Matris organizasyon yapisi islevsel ve proje organizasyon yapilarmin karmasi bir
yapidadir ve ¢ok ¢esitli uygulama durumlart vardir. Matris organizasyon yapisini zayif
matris yapi, dengeli matris yap1 ve giiclii matris yap1 olarak ana gruplara ayirmak

mumkiindir.
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Zayif matris organizasyon yapist Sekil.4’te goriildiigli gibi islevsel organizasyon
yapisina yakin bir yapidadir. Islevlerde gorevli ¢alisanlardan olusan proje ekibi miistakil
bir proje yoneticisinin koordinasyonu ve uzmanligi ile yonlendirilir. Bu yapida proje
yoneticisi proje ekibinin tiim ¢alismasindan sorumlu degildir ve iizerlerinde tam yetkili
degildir.

Ust Diizey Yénetici

] ] ]
Birim Yoneticisi Birim Yoneticisi Birim Yoneticisi
i Gorevli — Gorevli i Gorevli
= Gorevli == Gorevli = Gorevli
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: Koordinasyonu {'"""TEPrOJede Gorevlli — Projede Gorevli tProjede Gorevli; i

..................................................... EEEEEEEEEEEEEEEES

Sekil 4. Zayif matris organizasyon yapist

Diger taraftan dengeli matris yapisinda Sekil.5’te goriildiigii gibi islevlerden
birinde gdrevli olan bir ¢alisan proje yoneticisi olarak gorev yapar. Bu sayede 6zellikle
sorumlu oldugu gérevde proje icin gereken yetki ve kritik ¢alismalar kendisi yapmis olur.
Proje yoneticisi proje ekibinin diger iiyelerini projeye gore koordine eder. Ayrica iglevsel
sorumluluklart hakkinda birim ydneticisine bagli olarak raporlama yapiyorken proje

yoneticisi olarak proje gorevleri hakkinda projenin {ist yonetimine raporlama yapar.

Ust Diizey Yénetici
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Sekil 5. Dengeli matris organizasyon yapisi
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Sekil.6’de gosterilen gliglii matris yapidaki proje organizasyonlari proje bazli
organizasyonlaria ¢ok yakindir. Cok sayida proje ile ilgilen igletmeler tarafindan projeler
birimi olusturulur ve projeler biriminin basinda tiim projeleri takip eden projeler
yoneticisi vardir. Projeler biriminde her proje i¢in tam zamanli ¢alisan proje yoneticileri
vardir. Projeler birimi bir isletme islevi gibi calisir. Isletme islevleri de projeler kadar
onemli ve biylik faaliyetler oldugundan projelerden bagimsiz ve tam yetkili islev
yoneticileri vardir. Islevlerde ¢alisan kisiler ayn1 zaman bir ya da daha fazla projede de
sorumluluk alirlar. islev faaliyetlerinden dolay1 birim yéneticilerine proje gérevlerinden
dolay1r proje yoneticisine/lerine raporlama yaparlar. Projenin basarili bir bigimde
bitirilmesi i¢in proje yoneticisi ile birim yoneticilerinin isbirligi i¢inde olmalari,
anlagsmazlik ve sorunlar birlikte ¢oziimlemeleri gerekmektedir (Albayrak, 2009, s.41).

Matris organizasyon yapisinda ekiplerin hizli olusturulabilmesi, farkli konular icin
uzmanlar bulunabilmesi, proje kapsaminda islevsel desteklerin daha fazla saglanmasi gibi
avantajlarin olmasma karsin; birden fazla yoneticiyle ¢aligma, ekip iiyelerinin ¢alisma
tarzlarinin agina olmayisi, ekip lyelerinin islevsel islerine agirlik vererek projeyi ikinci

planda tutmalar1 gibi dezavantajlari olabilir (Portny, 2010, s.177).

Ust Diizey Yénetici
| |
Projeler Yoneticisi Birim Y 6neticisi Birim Y 6neticisi
YI.-'.’rOJ(.-:‘I. . — Gorevli — Gorevli
oneticisi
Proje2 — Gorevli — Projede Gorevli
Yoneticisi ennnsssnnnannnnn .
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Sekil 6. Giiglii matris organizasyon yapist

Bununla beraber birden fazla projenin yliriitiilmesi ve birden fazla projede gorevli
ve ayni zamanda islevsel gorevleri olan ¢alisanlarinda bulundugu kompozit proje yonetim
organizasyon yapilart da uygulanabilmektedir. Projelerin yonetimi igin proje birimi
kurulur. Proje birimi proje ekibi ve projenin ihtiyaglarina gére materyallerle desteklenir.

Bir proje birimi, destek fonksiyonlarinin saglanmasindan egitim, yazilim, sablonlar vb.
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yapar (PMI, 2000, s.21).

Proje ekibi hem islevsel hem de projedeki gorevlerini alanindaki en yiiksek teknik
standartlarda, belirlenen siire ve biitgeyi asmadan, gerekli yetenek ve bilgiye sahip olarak
yerine getirmek zorundadirlar. Bununla birlikte beseri ve teknik olarak diger ekip
tiyelerine de destek verilmelidir. Bu destek olumlu iletisim ve davraniglarla motivasyon
arttirmak olabilecegi gibi, digerlerinin karsilagabilecegi sorunlar hakkinda uyarmak ve
yardimci olmak, ilerleme, basar1 ve sorunlardan haberdar etmek seklinde de olabilir. Tiim
ekip ve slirecten birinci derecede sorumlu ve yetkili kisi proje yoneticisidir. Proje
yoneticisi hedefleri, proje takvimini ve biitce kisitlarini belirler. Hedeflere ulasabilmek
icin acik ve anlasilabilir bir proje plan1 hazirlanmasi, risklerin tespit edilmesi, iyi organize
edilmis ve isine bagh bir ekip kurulup devamliliginin saglanmasi proje ydneticisinin
sorumlulugundadir. Ayrica iglemlerin diizeninin ve verimliliginin saglanmasi, sorunlarin
tespiti ve ¢Oziim TUretilmesi, kisisel catigmalarin Onlenmesi, degisikliklerin kontrol
edilmesi ve giincellemelerin yapilmasi, proje raporunun diizenli olarak {ist yonetim ve
ilgili paydaslara iletilmesi, projenin teslimi ve sonu¢ degerlendirmelerinin yapilmasini
saglamak da proje yoneticisinin gorevleridir.

Proje yOnetim organizasyon yapisi belirlenirken projenin biitcesi, teknolojisi,
kapsami, konusu, iletisim, katilimci kuruluslar, miisteriler, hedef kitle, iletisim ve
koordinasyon bi¢imi, projenin siiresi ve sirdiiriilebilirligi gibi kriterler dikkate
alinmalidir. Bununla birlikte degisim proje uygulamalarinin kaginilmaz bir sonucudur ve
projenin ne kadar basarili olacagini etkileyecegi icin degisim yonetilmelidir (Pollack,
2017, s.1). Degisim yonetimi i¢in klasik isletme yOnetiminden ziyade 6zellikle kendi
islevsel birimlerine sahip projeler stratejik olarak planlanmali ve yiiriitiilmelidir. Strateji
dinamik bir yapiya sahiptir (Albayrak, 2009, s.33). Giiniimiizde isletmeler ve igletmelerin
yiriittiigli projeler de dinamik bir yapidadir ve siirekliligi i¢in degisimin planlanmasi
gerekmektedir. Giliniimiizde birgok isletme hangi is kolunda olursa olsun {iriin veya
hizmetleri ne kadar gelismis olursa olsun ve ulusal kokenleri ne olursa olsun ¢aligma
tarzin1 ve organizasyonlarinin kdkenini Adam Smith’in 1776’da yaymlanan “Uluslarin
Zenginligi” adli eserinde tanimladigi ve bir prototip olusturan toplu igne fabrikasina
dayandirmaktadir (Hammer, Champy, 1998, s.10). Smith’in diisiincesinden hareketle
projenin tiim sathalarinda islerinde uzmanlasmis ve iyi koordine edilmis isgiicii

bulunmalidir.
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2.8. Proje Yonetiminde Sosyal-Ekonomik-Cevresel Etkiler

Sistemler genel olarak gesitli faktorlerden etkilenirler. Ekonomik, politik, yasal
etmenler, sosyokiiltiirel, teknolojik, ekolojik, etik ve ahlaki faktdrler projelerin segimini

ve yonetimini onemli 6l¢iide etkilemektedir.

Teknik
Kapsam, Diizenlemeler
Islemler, Teknoloji
Kaynak Dagilimi
Durum Raporlari
Is Cizelgeleri
Ana Biitge
Cevre

Sosyokiiltiirel
Liderlik

Pazarliklar
Politik Etkiler
Problem Cézme
Takim Caligmast
Miisteri Beklentileri

Sekil 7. Proje yonetiminin sosyokiiltiirel ve teknik boyutlar

Isletmeler ulusal capta veya uluslararas1 capta projeler yapabilmektedirler. Bu
projeler geleneksel yaklasimlar nedeniyle maliyet, zaman, biitce degisimleri yasayabilir.
Proje ekibi, saat farkliliklarindan, ulusal ve dini bayram tatillerinden, iletisim ve ulasim
imkanlarinin durumundan ve ulusal politikalardan etkilenilecegini bilmelidir.

Isletmelerin hayatlarinda sosyokiiltiirel degismeler, onlarin mal ve hizmet
tiretiminde bulunan birimler olarak davraniglarini biiyiik 6l¢iide etkileyecektir (Eren,
2008, s.56). Projelerin yonetimi de igletmelerin genel yonetimi gibi Sekil.7’de gosterilen
sosyokiiltiirel ve teknik faktorlerden etkilenmektedir. Sonugta tiim islerde insan giicii
kullanilmaktadir ve insanlarin i¢inde bulundugu toplumun egitimi, ise bakisi, sanat tarzi,
bilimsel gelisimi, diisiinme sekli, gelenekleri, tatil aliskanliklari, niifusun cinsiyet ve yas
dagilimi gibi dinamik ve statik kriterler projede c¢alisanlarin tutumlarin1 ve davranislarini
belirleyecek, insanlarin proje organizasyonu ile olan etkilesimlerini belirleyecektir. Takim
calismasina yatkinlik ya da bireysel ¢alisma, pazarliklar, miisterilerin beklentileri ve
degisim isteme yaklasimlari, problemleri kabullenmeleri ve ¢ézlim arama teknikleri,
liderlik anlayislar gibi kriteler sosyokiiltiirel etkiler olacaktir.

Standartlar ve yasal diizenlemeler ulusal ya da uluslararasi projelerin tamaminda
Oonemli bir etki faktoriidiir. Standartlart belirleyen kurumlarin yayinlan takip edilmeli ve

degisimler giincel olarak uygulanmalidir. Ornegin teknik resim ¢izim standartlari, dlgii
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birimleri projeleri hazirlayanlar ve uygulayanlar arasinda koprii vazifesi gorerek, dogru
tanimlamay1 ve dogru yapmayi saglar. Yasal diizenlemelerse standartlarla birlikte ya da
standartlarin daha sonra giincellenmesine neden olabilecek yasal otorite tarafindan
belirlenen kurallardir. Yasal diizenlemeler projenin yapimini engelleyebilecegi gibi
baslamis bir projenin durdurulmasina ya da daha farkli kapsam, zaman ve biitce ile
yapilmasina neden olabilir. Bu nedenle yasal diizenlemelere siirekli uyum saglanmalidir.
Yasal diizenlemeler disinda proje sahibi kurulusun ya da proje yonetim ekibinin
diizenledigi sartnameler de proje yonetimini etkiler. Birgok proje igin standartlar ve
diizenlemeler iyi bilinir ve planlar bunlarin etkilerini dikkate alarak hazirlanir. Aksi halde
etkiler bilinemez ve belirsizlikler proje risk yonetimi olarak incelenir (PM1,2010, s.26).

Tim projeler sosyal, ekonomik ve g¢evre igerigiyle ve siirdiiriilebilirlik
diistiniilerek planlanir ve uygulanir. Planlar ve uygulamalar olumlu niyetleri ve olumsuz
etkileri tanimlarlar. Ancak kuruluslar bir projenin tamamlandiktan uzun bir siire sonra
cevreye, lilke ekonomisine ve insan iizerine etkisi gibi sonuglart hakkinda daha az hesap
yaparlar. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik proje yapan kurulus i¢cin ne kadar uzun vadede
sorumlulugu varsa o kadar 6nemli olacaktir. Yapilan islemler, kaynaklarin kullanimi
sadece para ve proje tamamlama hedefi olarak diistiniilmemeli projenin uzun vadeli
etkileri de dikkate alinarak planlanmali ve uygulanmalidir. Raporlar sadece islemlerin
zaman-maliyet vb. durumlarini degil de 6rnegin gevresel etki raporlarini da igermelidir.

Teknoloji projelerin tasarlanmasi, planlanmasi, uygulanmasi, kapatilmasi/teslimi
ve siirdiirilmesi safhalarinin tamaminda en etkili faktorlerden biridir. Teknolojik
degisimler isletmelerin hedeflerine ulasmasin1 saglayacak onemli firsatlar sundugu gibi,
isletmelerin varoluglarin1 tehlikeye sokabilecek etkiler yapabilir. Sermaye yogun
projelerde calisan isletmeler emek yogun projelerde calisan isletmelere nazaran
yeniliklerden daha ¢ok etkilenecekleri igin teknolojik degisime daha ¢ok dnem vermeli ve
bu konudaki ¢evresel gelisimlerle daha ¢ok ilgilenmelidir.

Etik ve ahlaki degisimler ise; 6zellikle ¢alisanlarin karakteri ve projenin yapildigi
yerdeki toplum karakterinin 6zellikleri ile dogrudan ilgilidir. Yasal diizenlemeler ne kadar
detayli belirlenmis olursa olsun, isletme politikalar1 ne kadar belirleyici olursa olsun dini
kurallar ya da ahlaki kurallar yapilan isi ve sonugta projeyi etkileyecektir. Ornegin verdigi
s0zde ne pahasina olursa olsun duran bir ¢alisan proje hedeflerine motive edilebilecekken;
hicbir isi dnemsemeyen bir insan hedeflere motive edilemeyecektir. Bunun disinda
uluslararasi projelerde yerel yonetim ya da kontrol birimlerinin hediyeden hoslanmasi ya

da daha o6tesi riigvet kabul etmesi gibi durumlar da projeyi etkileyebilmektedir.
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2.9. Proje Yonetimi Safhalari ve Proje Yonetimi Dongiisii

Biitlinsel yaklagim anlayisina gore proje yonetim siireci; hazirlik (tanimlama,
programlama, fizibilite etiidii ve finansman), uygulama-izleme ve degerlendirme
asamalarindan olusmaktadir (Albayrak, 2009, s.339).

Proje yonetimi safhalar1 Sekil 8.’de de goriildiigl gibi;

— Proje Baslatma/Hazirlik/Tanimlama

Proje Planlama

Proje Uygulama

— Proje Tamamlama/Bitirme/Teslim ana siireglerden olusur.

Projenin konusu bir gemi projesinin elektrik sistemi ya da toplu konut projesinin
mobilya iiretimi gibi ana projenin alt kolu ise proje fikri olusturma safhasi alt projeler
icin 6zellikli bir satha degildir. Yine 6zel bir gemiye 6zel ve 6zgiin bir elektrik sistemi
istenmisse burada da proje fikri en 6nemli satha olacaktir.

Proje yonetimi dongiisii icin UNIDO, Diinya Bankasi ve AB gibi kurum ve

organizasyonlarin gelistirdikleri bir¢ok yaklasim vardir. Proje yonetimi dongiisii genel

olarak Sekil.8’deki gibidir.

Proje
Tanimlama

1
Proje
Baglatma/
Tanimlama

T

Uygulama
Sonras1 Gézden

Gecirme
4 2
S o (- I O |
ongusu
Tamamlama g Planlama

Izleme ve Detayli
Kontrol Planlama

3

Proje
Uygulama

Sekil 8. Proje yonetim dongiisii

Kaynak: Westland, 2003, s.5
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2.9.1. Proje Baslatma/Tanimlama

Proje Baslatma/Tanimlama proje yonetiminin birinci safhasidir. Bu sathada bir
problem tanimlanir ya da bir firsat i¢in is planina karar verilir. Sorunun ¢éziimii ile ilgili
bir fizibilite ¢alismasi yapilir ve her asamanin basar1 diizeyi incelenir. Oncelikle tavsiye
edilen ¢6ziim onaylanir ve bu onay ile proje baslatilir. Projenin hedeflerini, kapsam ve
yapisini belirleyen sartname tamamlanir ve proje yoneticisi atanir. Proje yoneticisi proje
ekibini ise almaya ve proje yonetim ofis ortamin1 kurmaya baslar. Projeler genellikle
asagidaki nedenlerin bir sonucu olarak baglatilir.

— Pazar Talebi

— 15 igin gereklilik

— Miisteri istegi

— Teknolojik Geligsme

- Yasal Gereklilikler

— Sosyal Ihtiyag

Projelerin baslatilmasini bagka bir agidan gruplayacak olursak; sorunlar, firsatlar
ve is gereklilikleri olarak da 6zetleyebiliriz. Oncelikle yonetimin bu talepleri nasil
karsilayacagina karar vermesi gerekmektedir (PMI, 2000, s.53).

Baslatma asamasinda proje ve proje cevresinin ¢ok 1yl tanmimlanmasi
gerekmektedir. Projenin paydaslar, hedef kitle ve yiikleniciler i¢in etkileri analiz
edilmelidir. Organizasyonun ihtiya¢ ve gereksinimleri 6l¢iilebilir hedeflere gore analiz
etmek, mevcut operasyonlar1 goézden gecirmek, biitce dahil finansal fayda ve
maliyetlerin analizini yapmak, ¢alisanlar ve kullanicilar dahil projenin teknik olarak
etkiledigi cevrenin analizi, c¢alisanlarin gorevleri, proje zaman ¢izelgesi ve biitge
kisitlar1 dahil detayli bir proje tamimlama dokiimani/sézlesmesi hazirlanmalidir. Proje
yoneticisi tarafindan/kontroliinde hazirlanan bu dokiimanda projenin hedefleri,
varsayimlari, riskleri vb. tanimlanacaktir. Bununla birlikte proje kaynaklarinin, gérev ve
sorumluluklarin da tanimlamasi yapilir ve bu dokiimanin onaylanmasi ve proje ekibine
ilan1 ile birlikte proje baslatilmis olur. Bu dokiiman projenin neden gerektigini,
amaglarini, projenin sinirlarini belirleyen kapsamini, kisitlarini, varsayimlarini, kontrol
ve ilerleme raporu hazirlanmasi ile ilgili aciklamalari da igerir. Tiim bu bilgiler projenin
hedeflere ulagsmasinda, zaman ve biitce kisitlarina uymada, risklerin yonetilmesinde
onemli rol oynamaktadir. Ayrica bu dokiiman daha sonraki projelerin yonetilmesine de

katki saglamalidir.
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Proje tanimlama sathasinda projenin uygulayicisinin se¢imi, proje tekniginin
se¢imi, uzman gorusleri, dnceki projelerden alinan dersler dikkate alinmalidir. Projenin
kapsami detayli sekilde planlanmalidir. Proje kapsam bildirimi ile projenin hedefleri ve
ciktilart hakkinda proje ve uygulayici arasinda temel bir dayanak olugsmus olur. Kapsam
baslt basina; zaman planini, biitceyi, teslim edilecek iiriin vb. ¢iktilari, varsayimlari,
kaynaklar1 etkiler ve belirsizlik olmast durumunda proje tamamlanamaz ya da
tamamlanan proje beklentileri karsilayamaz ya da proje biitge ve kaynak kisitlar1 asilmis
olur. Belirlenen genel kapsama gore proje ekibi projenin her safthasindaki islere gore
¢oklu kapsam bildirimlerini hazirlarlar. Kapsam bildirimi genel olarak proje
taahhiitlerini  temsil eder. Kosullar degisirse projedeki tiim degisiklikler
degerlendirilmeli ve kapsam bildiriminde de gerekli degisikliklerin de yapilmasi teklif
edilmelidir. Projeyi talep edenlerin bu teklifi kabul etme ve projenin devamina onay
verme ya da projeyi iptal etme secenekleri her zaman vardir (Portny,2010, s.28).

Proje iiriinii ya da proje kapsami aslinda goriindiigiinden daha karmasiktir. Oyle
ki projede tanimlanan {iriin ve hizmet ile proje sonucunda ortaya ¢ikan sonu¢ hakkinda
proje ekibi ve projeyi talep eden hedef kitle arasinda nadiren uyum saglanir (Meredith,
2009, s.3). Bunun nedeni teknik konularin 6tesinde miisteri/hedef kitle beklentileridir.

Bu nedenle tanimlama sathasinda beklentiler de tam olarak tanimlanmalidir.

2.9.2. Proje Planlama

“Planlar yogun g¢alismalarda hemen bozuluncaya kadar sadece iyi niyetlerdir.”
diyen Peter Drucker gibi, baz1 proje yoneticileri “planlama ¢ok zaman aliyor, miisteriler
ne istedigini bilmiyor, planlamayla ugrasip ¢ok zaman kaybetmektense, hemen
uygulama yapmak daha az zaman alir.” diyebilmektedirler (Meredith, Mantel, 2009,
s.239). Planlama safhasiyla proje baslatma hazirdir. Projenin islemlerini "zor is"e
cevrilecek sekilde planlamak, aslinda projenin basarili bir sekilde tamamlanmasini
saglar.

Proje kapsami bir kez tanimlandiginda proje detayli planlama asamasina girer.

Bu siireg;

— Faaliyetlerin ana hatlarini, gorevleri ve zaman siirlarinin tasarimini igerir.

- Ekipman, malzeme, ¢alisan gibi kaynaklarin planlanmasini ekibin
olusturulmasini igerir.

— Calisan, malzeme Vvb. maliyetlerin finansal planlanmasin1 ve biitcenin
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hazirlamasini igerir.

— Kalite hedeflerine ulasilmasini, kalitenin glivence altina alinmasini ve
kontrol edilmesi i¢in kalite plan1 yapilmasini igerir.

— Potansiyel risklerin belirlenmesini ve risklerin hafifletilmesi ic¢in risk
planlamasi yapilmasini igerir.

— Miisteri kabul kriterlerine gére miisteri kabul planlarinin yapilmasini kapsar.

— Paydaslarin bilgilendirilmesi i¢in iletisim planlarini kapsar.

— Dis tedarik¢ilerden alinacak mal ve hizmetlerin tanimlandigi satinalma
planlarin1 kapsar.

— Isin baslatilmasi i¢in resmi onay alinmasin1 igerir.

— Zaman ¢izelgesinin hazirlanmasini igerir.

— Kapsam bildirimini gelistirmeyi igerir.

Plan genel olarak hangi islemin ne zaman yapilacaginin, hangi ise ne
gerekeceginin, hangi islem ve kaynaklarla hangi kapsamin saglanacaginin, hedeflere
ulasmadaki durumun bir tahminidir ve her zaman cevresel bir belirsizlik tagir. Bu
nedenle cok fonksiyonlu planlamanin kullanilmadigi yerlerde risk yonetimi ekibi
bilgilendirilmelidir (Meredith, Mantel, 2009, s.247). Planlama kapsam bildirimi ile
baglar. Kapsam bildiriminde genellikle is kirtlimi yapisi-Work Breakdown Structure-
WBS kullanilir. Bir projede kullanilan yapi, benzer projelerin yasam dongiisii de benzer
oldugu ic¢in tekrar kullanilabilir. Baz1 sektorlerde is kirilim yapisi standartlagsmistir
(PMI, 2000, s.57).

Proje plan1 g6z oniine alindiginda, bir dizi yetkiliden onay gerekmektedir. Proje
yoneticisi faaliyetleri yonlendirmek, parayr harcamak (genellikle dnceden belirlenmis
sinirlar dahilinde) kaynak ve personel talep etmek ve projeyi baslatmak icin
yetkilendirilmistir. Ust yonetimin onay1 yalnizca projeye fon saglamak ve desteklemek
konusundaki istekliligini degil ayn1 zamanda kurulustaki alt birimleri de projeye kaynak
tahsis edebileceklerini bildirir. Proje planinin gelistirilmesi siireci organizasyondan
organizasyona degisir, ancak herhangi bir proje planinda asagidaki unsurlar
bulunmalidir:

— Genel proje 6zeti; projenin ama¢ ve kapsamlarmin kisa bir dzetidir. Ust
yonetim tarafindan yonlendirilir ve projenin amaglarindan, projenin amaglariyla olan
iliskilerinin kisa bir agiklamasi, proje i¢in kullanilacak yonetim yapisinin bir agiklamasi

ve proje ¢izelgesinde 6nemli kilometre taglarinin bir listesini i¢eren bir agiklama igerir.



29

— Hedefler veya kapsam genel proje 6zeti boliimde belirtilen genel hedeflerin
daha detayli bir agiklamasini icermektedir. Agiklamada kar ve rekabet¢i amaclar ile
teknik hedefler yer almalidir.

— Genel Yaklasim calismanin hem yonetsel hem de teknik yaklagimlarini
aciklamaktadir. Teknik konular, projenin mevcut teknolojilere olan iligkisini anlatir.
Ornegin, bu projenin daha 6nceki bir proje icin sirket tarafindan yapilan bir ¢alismanin
bir uzantis1 olduguna dikkat ¢ekebilir. Yonetsel yaklasim alt boliimi ise; 6rnegin, isin
baz1 bolimleri igin alt yiiklenicilerin kullanilmasi gibi rutin isleyisten farkli olan
uygulamalar agiklar.

— Sozlesmeli konular, proje planinin kritik bir kismidir. Bu kisim; raporlama
gereksinimleri, miisteri destekli kaynaklar, baglantilarin diizenlemeleri, danigmanlik
kurullari, projenin gozden gegirilmesi ve iptali ile ilgili prosediirler, herhangi 6zel bir
konuda yonetim danismanligi anlagmalari, teslim ¢izelgelemeleri ve herhangi bir
konudaki degisiklik i¢in 6zel bir yonerge olmasi gibi konular1 kapsamalidir. Bu kisimda
bir maddenin olup olmadig1r ya da olup olmamasi gerektigi gibi bir sliphe olusursa
tecriibeli bir planlamaci gerekli oldugu kadarini tamamlayacaktir.

- Kaynaklar boliimiindeki iki ana konudan birincisi biitgedir. Hem sermaye
hem de gider gereksinimleri, gorevlerin detaylandirilmasi ile bir proje biitgesine
dontisiir. Tek seferlik maliyetler tekrarlanan proje maliyetlerinden ayrilir.

Ikinci ana konu maliyetlerin izlenmesi ve kontrol yéntemlerinin belirlenmesidir.
Izleme ve kontrol ydntemleri, olagan rutin unsurlara ilaveten, 6zel makineler, test
ekipmanlari, laboratuvar kullanimi veya ingaat, lojistik, saha tesisleri ve ozel
malzemeler gibi proje i¢in 0Ozel kaynak gereksinimlerini karsilayacak sekilde

tasarlanmalidir.

Maliyetler -
) Toplam Maliyet
.

Dolayl: Maliyet

Firsat Maliyet

Dolaysiz Maliyet
-1
.n_u.i»— — - -

Projenin en dusok maliyet Proje Tamamlanma Soresi
ile tamamianma suresi

Sekil 9. Proje zaman- maliyet iligkisi
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Zaman ve Maliyet iligkisi, kapsam ve Kkalite bagintilardan ¢ok daha fazla
dogrusallik tasir. Sekil.9’daki grafikte de goriildiigii gibi proje tamamlanma zamaninin
uzamasl, bir¢ok proje i¢cin dogrudan para kaybi anlamina gelir. Bu kayip kimi zaman
projenin tamamlanmasi ardindan beklenen gelirin zaman maliyeti olabilecegi gibi proje
gerceklestirim maliyetlerinin zamana bagh yiikselisi ile de olusabilir. Maliyet yapisinin
degisimi (artan tcretler, kur dalgalanmalari, degisen faiz oranlar1) Ozellikle dis
finansman gerektiren projelerin hayati {izerinde g¢arpici etkiye sahiptir. Bir kaynagin
maliyetindeki ani yiikselme, zamani uzatarak veya alternatif -diisiik maliyetli-kaynaklar
kullanarak tolore edilebilir. Ya da proje biitgesi revize edilebilir. Diger taraftan projenin
beklenen zamandan daha kisa slirede tamamlanmasi ek maliyetler doguracagindan
projenin hizlandirilmasi da toplam maliyeti arttiracaktir. Dolayisiyla maliyet, zaman ve
kapsam unsurlarinin  dengeli sekilde ilerlemesi igin biitge kisitlarina uymak
gerekmektedir.

— Personel béliimiinde proje icin gerekli insan kaynagi listelenir. Ozel
yetenekler, gerekli egitim tlirleri, muhtemel ige alma sorunlari, ig giicii bilesiminde yasal
veya police kisitlamalari ve giivenlik agiklar1 gibi diger o6zel gereklilikler burada
belirtilmelidir. ("Glivenlik"e yapilan atif, ticari sirlar1 ve arastirma hedeflerini
rakiplerden korumanin yani sira ulusal giivenligi koruma ihtiyacini da icermektedir.)
Proje ¢izelgelemede proje zaman cizelgesine gore personel gereksinimlerini belirlemek
faydali olacaktir. Bu yontem c¢esitli nitelikteki personellerin ne zaman, ne kadar
gerekecegini netlestirir. Bu kestirimler biitgenin 6nemli birer unsurudur ve bu nedenle
tutarlilik saglamak icin personel, ¢izelgeleme (program) ve kaynaklar bdliimleri
birbiriyle ¢apraz kontrol edilebilir.

— Risk yonetimi planlar projeyi etkileyebilecek olasi sorunlart ve potansiyel
sanslar1 belirler. Bazen planlamacilar1 potansiyel bir risk veya faydayi tahmin edip bir
girisimde bulunmaya ikna etmeye ¢alismak zordur.

Alt yiiklenicinin yiikiimliiliklerini yerine getirmemesi, beklenmedik teknik
atilimlar, grevler, kasirgalar, teknolojimiz i¢in yeni pazarlar, kisith ve daralan siireler ve
biitgeler ve bir rakibin ani hareketleri gibi bir veya daha fazla sorun ortaya ¢ikmasi
kesindir ve belirsiz olan tek sey hangisinin, ne zaman olacag ve ne etki yapacagidir.
Aslinda bu felaket ya da kazanimlarin zamanlamasi rastgele degildir. Her projenin
ilerlemesinin yiiklenicilere, hava kosullarina ve zamaninda yapilmasi gereken teknik
caligmalara bagli oldugu durumlar olur. Olumlu ve olumsuz ihtimalleri projenin

basindan itibaren ele almak gerekir. Baz1 proje yoneticileri riskleri degerlendirmekten
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kacinir. Ciinkii tiim olumsuzluklar1 listelemeye calismak herkesi negatif bir diislince
haline sokabileceginden, ¢alisanlarin pozitif diisiinmelerine yonlendirmek isteyen proje
yoneticileri, risk yOnetimini krizlerin ve sanshi degisimlerin Ongoriilebilecegi
gerekcesiyle kiiclimsiiyorlar. Devam eden bir plan devam eden bir krizi ¢ozemez ancak,
ongoriilen risklere gore yapilan planlar krizleri 6nleyebilir ya da etkilerini hafifletebilir.

Yiiksek riskli projelerde daha iyi proje planlama yapmanin zaman asimi, maliyet
asimi, teknik performans ve miisteri memnuniyeti basliklarinda dort onlem tizerinde
basariy1 artirdigi raporlanmistir. Buna gore proje planinin risklere gore iyilestirilmesinin
olagan risk yonetim araglarini kullanmaktan daha etkili bir risk yonetimi yaklagimi
oldugu diistiniilmektedir.

— Degerlendirme yontemleri tanimlanmalidir. Her proje standartlara ve
projenin baslangicinda kurulan yontemlere gére degerlendirilmeli ve projenin dogrudan
ve yan amaglarina ulasmasini degerlendirecek yontemler belirlenmelidir. Bu boliim
projenin  geg¢misinin  izlenmesinde, toplanmasinda, saklanmasinda  ve
degerlendirilmesinde izlenecek prosediiriin kisa bir 6zetini igerir.

— Cizelgeleme (program) boliimii cesitli zaman c¢izelgelerini 6zetler ve tiim
kilometre tas1 olaylarin listeler. Her gorev listelenir ve her gorevi kim yapiyorsa onlarla
stire tahminleri yapilir. Tahmini temel zaman c¢izelgesi bu bilgilerle hazirlanir.
Sorumlu kisi veya bolim baskani, kararlastirilan kesin ve nihai zaman ¢izelgesini
imzalamalidir (Meredith, Mantel, 2009, s.248).

Biitgeleme ve detayli programlama 6ncesinde projede ne zaman, kim tarafindan
ne yapilacagmin bilinmesi gerekmektedir. Ne zaman, nerede, ne kadar kaynak
gerekiyorsa saglanmalidir. Bazi igler sirayla yapilmasi gerekirken bazi islerin ayni anda
yapilmas1 gerekebilir ya da ayni1 anda yapilmasinda sakinca yoktur. Biiyiik bir projenin
zamaninda ve belirlenen maliyetle olmasi i¢in birgok seyin zamaninda olmasi ve
projenin agamalarii desteklemesi gerekir. Bunun i¢in is kirtlim1 yapisi, Gantt semasi,
CPM qibi teknikler birlikte kullanilir. Kesin olmayan islem siirelerinin oldugu

projelerde CPM yerine PERT yontemi kullanilir.

2.9.2.1. Is Kirthmu Yapisi (IKY) (Work Breakdown Structure-WBS)

Bir proje planmin en énemli adimi Is Kirihim Yapist (IKY)-Work Breakdown
Structure-WBS hazirlamaktir. IKY bir projenin is listesini ve bu islemlerin alt

islemlerinin detayli is kirilimlarinin hazirlanmasidir. Herhangi bir 6zel projeyi
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tamamlamak i¢in bir takim 6nemli faaliyetler gergeklestirilmeli ve tamamlanmalidir. Bu
faaliyetlerin gerceklesmesi gereken sirasina gére bir listesi yapilir. Bu IKY igin birinci
asamadir. Bu asamada 2 ile 20 arasinda faaliyet olabilir ve daha da genis olabilir. 2
faaliyet en az sayida is kirtlim yapisini olustururken, 20 ¢ok genis kapsamli projelerde
dahi alt dagilimlar1 birbirleri ile iligkili olacak sekilde gruplanarak siralanabilen ve
planlanabilen en biiyiik sayidir. Alt kirilimlari yapmak 2. asamadir. Ayni yolla bu
faaliyetler bir alt faaliyetlere boliiniir ve bu da 3. asamadir. Gruplanabilen alt faaliyet
kalmayana kadar bu kirilima devam edilir. Bu sirada her islem bir gorev olarak
calisanlara atanir ve her islemin durumunun kime sorgulanacagi da belirlenmis olur.
Islemler anlaml1 ve kontrol edilebilecek seviyelerde béliiniir. Is kirilim yapisi ile proje
tanitim dokiimaninda belirlenen ana islemler detaylandirilmis olur.
Bir mobilya isletmesinin toplu konutlar i¢in i¢ mekan dolaplarinin iiretim ve
montaj projesinin IKY liste 6rnegi asagidaki gibidir.
1. Proje Tasarim-Baslama
1.1 Misteri ile Gorlisme
1.2 Olgii Alma (Teklif)
1.3 Tahminleme ve Fiyatlama
1.4 Teklif (Pazarlik)-Sozlesme
1.5 Proje Insaat Ol¢ii Hazirhik Bekleme
2. Proje Planlama
2.1 Olgii Alma (Uretim)
2.2 Is Hazirlama (Malzeme+Uretim)
2.3 Malzeme Tedarik
3. Proje Uygulama
3.1 Govde Kesim
3.2 Govde Bantlama
3.3 Govde Delik Montaj
3.4 Govde Paketleme (Kapaksiz)
3.5 Kapak Kesim
3.6 Kapak Kenar Islem
3.7 Kapak Boyama
3.8 Kapak Paketleme
3.9 Kapakli Modiil Toplama
3.10 Sevk
3.11 Montaj

4. Proje Teslim-Kapama
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4.1 Proje Denetimi

4.2 Diizeltici Faaliyetler
4.3 Garanti Belgesi Teslim
4.4 Miisteri Mutabakat

Is kirilim yapisinin, projelerin hayati énem arz eden islemlerinin atlanmamasini
ve sirali proje planimnin yapilmasini saglamak, projenin detay bir sathadan sonra ne
asamada olacagin1 gostermek, hangi asamanin ne kadar siirecegini ve ne kadara mal
olacagimi ve biitge durumunu ortaya ¢ikarmak gibi avantajlar1 vardir. IKY nin sema

gosterimi 6rnegi Sekil 10°daki gibidir.

N
Proje
\l/
Ana Baglikl Ana Baglik 2 Ana Baglik 3 Ana Baslik 4
\I/ ~ ) g
~ A~ -~ ~ -~

Alt Baghik 1.1 Alt Baghik 1.2 Alt Baglik 2.1 Alt Baglik 2.2 Alt Baghik 2.3

N A ol ~ -
Aft islem Alt Islem et _]/l'\
1.1.1 1.2.1 tlslem 2.1.1 Alt Islem 2.3.1
N’ N’ v \ ,
Lt [ e e 232
1.1.2 1.2.2 slem 2.3.
.’ N’ ~
—— N
Faaliyet 1.2.3
-’

Sekil 10. 1s kirilim yapis1 (WBS) formati

Hazirlanan is kirilim semas: ile islemler arasindaki hiyerarsi kolaylikla
goriilebilir. Is kirilim semasindaki islemler calisanlarin gorev tanimlarinda belirtilir ve
sorumluluk semalarinda gosterilir. Cizelgelemelerin olusturulmasi i¢in her bir islemin
oncesindeki islem ve sonrasindaki islem ile hangi islemlerin birbirine bagimli oldugu
belirlenmis olur. Boylece tiim Onciil, ardil, olay ve islemler belirlenerek is kirilim yapisi
olusturulmus olur. Olusturulan is kirilim yapisina gore de akis ag1 olusturulmalidir.

Akis ag1 olusturulurken her faaliyete ne zaman baslanilacagi, ne zaman
bitirilecegi zaman olarak belirlendiginden faaliyet siireleri de belirlenmelidir.
Faaliyetlerin tanimlanmasi1 ve Oncelik siralarinin belirlenmesi ile birlikte faaliyetlerin
stireleri tahmin edilmeye ¢alisilir. Siire tahmini hem o faaliyet i¢in harcanan siireyi, hem

de varsa bekleme siiresini igermelidir. Faaliyet siirelerini o faaliyeti yapanlarin tahmin
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etmesi daha isabetli olacaktir. Ancak ¢ok biiyiik projelerde bu gorevi bir ekibin veya bu
konuda destek veren isletmelerin yerine getirmesi gerekir. Faaliyet siireleri o faaliyette
kullanilacak kaynak miktar1 dikkate alinarak tahmin edilmelidir. Tahmini siireler ne ¢ok
iyimser, ne de ¢ok kotiimser olmalidir. Faaliyet siiresini etkileyen faktorlerin ¢ok sayida
olmasi tahmin siirecinin karmasik olmasina neden olur. Uygun personel sayisi, birim
islere atanacak kisilerin yetenek ve bilgi birikimleri, beklenmeyen olaylar, ¢aligma
saatlerinin verimliligi, hatalar ve yanlis anlamalar zaman boyutunu etkileyen faktorlerin
baslicalaridir. Siire belirleme isleminde benzetim (simiilasyon) tekniklerine de
bagvurulabilir. Projelerden edinilen tecriibeler faaliyetlerin gergeklestirilmesinin tahmin
edildiginden daha uzun siirdiigiinii géstermektedir.

Akis ag1 projenin biiyiikliik ve karmagikligina gére CPM ve PERT arasinda bir
ayrim yapilarak hazirlanabilir. Eger bir faaliyetin siiresi i¢in tek bir tahmin
kullaniliyorsa bu tahmin teknigine deterministik teknik adi verilir. Yani, her bir
faaliyetin tamamlanma siiresi icin tek bir deger ileri siiriilmektedir. CPM
deterministiktir. Baz1 projelerde ise belirsizlik oran1 ¢ok yiiksektir. Bu yiizden faaliyet
stirelerinde birden fazla tahmin kullanilir. Bu tekniklere ise stokastik teknik adi verilir.
PERT stokastiktir. Bu araclar gerekli iletisimi saglar ve calisanlari koordine eder. Bu
araglar projenin tanimlanmasi ve sistemli bicimde izlenmesine yardimci oldugu gibi bir
yandan da proje siiresinin programa uygun gotiiriilmesinde ve projenin siiresi i¢inde
tamamlanmasinda yol gosterici olur. Ag programi uygulanmasinda yanitlanmasi
gereken sorular sunlardir (Albayrak, 2009, 5.420):

— Projenin islemleri nelerdir ve bu islemlerin siralamasi ne olmalidir?

— Hangi islemler es zamanl olarak yiiriitiilebilir?

— Her bir islem i¢in gereken zaman nedir?

— Kisitlamalar nelerdir?

Ag programinin dgeleri islemler, olaylar ve sira iliskileridir. Islemler genellikle
yapilacak olan faaliyetleri ifade eder. Olaylar islemlerin baslangigtaki bir olayr ve
bittikten sonraki bir olay1 ifade eder. Olaylar genellikle ag programinda diigiim olarak
kare veya daire igerisinde gosterilir. Sira iliskileri ise olay veya islemler arasindaki siire
olarak gosterilen bagimlilik iligkisini ifade eder. Ag program yapilar1 islem oklu ag,
olay diigiimlii ag ve islem diiglimlii ag seklindedir.

Ag programinin temel kurallar agagidaki gibidir.
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— Iki islem ardarda ise aralarinda sapaksiz basit bir bag vardir.

A _~ B

— Bir Onciiliin birden fazla ardili varsa onciil ile ardillar arasinda v sapakli bir

bag vardir.

>

w
> |

|00

C
— Birden fazla Onciilin bir tek ardili varsa Onciiller ile ardillar arasinda v
kavsakli bir bag vardir.
A

HO—0

N

— Kosut iglemlerde gosterim asagidaki gibidir.
A B C E

~ Islem oklu ag programlarinda iliskiler bazen kukla islemler yardimiyla
kurulur. Asagidaki islem oklu agda A ve B islemleri tamamlandiktan sonra C islemi

kukla islemi ile baslayabilir.

O—0O—=-0 0—s[E

Diiz oklar olaylar ve islemler arasindaki sira iligkilerini kesik ¢izgili oklar ise

%

sadece islemler arasindaki sira iliskisini gosterir. Kesik cizgili islemler kukla islem
olarak da ifade edilmektedir. Bu tiir islemlerin zaman siiresi sifir oldugundan bunlar

herhangi bir kaynag1 gerektirmez (Albayrak, 2009, s.422).



36

Ayrica;

— Her faaliyet sadece tek bir okla gosterilir.

— Ok uzunlugunun faaliyetin 6nem ve siiresi ile hig¢bir iligkisi yoktur.

— Ok yonii genel olarak zamanin ilerledigi yondedir, vektorel anlami yoktur.

— Faaliyetlerin baslangi¢c ve bitis noktalar1 olay olarak tanimlanir ve her olay
ufak bir daire olarak gosterilir (Acar, 2000, s.110).

Stire tahminlerinden 6nce ok diyagramlari hazirlanir. Ok diyagrami projenin
planlamasi asamasinda gelistirilir. Maliyet, kaynak ve siireler bu asamada dikkate
alinmaz. Ok diyagramlarindan sonra siirelerin belirlenmesi islemi yapilir. Islem
siirelerinin tahmininde isi yapan ya da uzman kuruluslar gorev almalidir. islem siireleri
ve proje tamamlanma siiresi tahminleri i¢in ¢esitli teknikler kullanilmaktadir.
Tekniklerin secimi projelerin biiytikliikleri ve elde bulunan verilerin dogruluk
diizeylerine gére degismektedir. Ornegin ¢ok sayida faaliyet varsa her faaliyet icin
iyimser ve kdtiimser islem stiresi tahmini yapilarak hesap yapilacak olsa tahmin siireci
bile projenin baglama siiresini uzatacaktir. Bunun yerine onceki proje tecriibeleri ve
standart metodlar kullanilan islemler i¢in kesin siireler ve risklerin yiiksek oldugu
islemler icinse iyimser, kotiimser siireler ile ortalama siireler bulunarak hesap yapilmasi
daha uygun olacaktir. Diger taraftan siireleri belli olan islemlerin bir baglama ve bitis
zaman konumlar1 vardir. Proje baslangicindaki islemin baslama zamani sifirdir. Islem
siiresi kadar sonras1 da bu islemin bitis zamanidir. Bundan sonraki islemlerin zaman
konumlar1 onceki ve ayni anda yapilan islemlerin konumuna ve durumuna gore
degismektedir. Bu projenin ilgili islemin ve olayin zamansal konumlarini da belirlemek
gerekmektedir. Zamansal konumlarda igslemlerin en erken baslama zamani (ES), islem
siiresi (D) kadar sonrasi en erken bitis (tamamlanma) zamani (EF), en gec¢ baslama
zamani (LS), en ge¢ bitis zamani1 (LF) seklinde tanimlanirken, olaylar ise en erken
baslama (ES) ve en geg bitis (LF) olarak tanimlanir.

— Projeyi baglatan olayin en erken baslama zamani olarak sifir (0) verilir.

— Her islemin kendisini baslatan olay gergeklestigi anda basladig1 varsayilir. Bir
islemin en erken bitis (tamamlanma) zamani, en erken baslama zamanina islem
stiresinin eklenmesi ile bulunur.

— Bir olaym en erken baslama zamani1 bu olayla sonug¢lardan en uzun, erken
tamamlanma zamanina sahip olan islemin erken tamamlanma zamanina esittir. Tekrar

Once anlatilan adima donilir.
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Bu yontem “ileri gidis” ¢oziimii olarak bilinir. Bundan sonra sebeke “geri
doniis” kurallarinin uygulanmasiyla ¢oziiliir. Geri doniis kurallari;

— Geri doniis hesaplamalarina en son islemden baglanir ve her islem icin en geg
bitis (tamamlanma) zamani bulunur. En son islemin en ge¢ bitis (tamamlanma) zamani
en erken baslama zamanina esitlenir.

— Islemin en ge¢ baslama zamani, en geg bitis (tamamlanma) zamanindan islem
stiresinin ¢ikarilmasiyla tespit edilir.

— Bir islem en ge¢ baslama zamani kendisinden ¢ikan islemler arasindan en
kiiglik en ge¢ baglama zamanl islemin en ge¢ baslama zamanina esittir (Acar, 2000,
s.111).

Islem oklu ag diyagraminda zamanlarin gosterimi Sekil 11°deki gibi olacaktir.

/-\ Faaliyet /-\

()
I/

Sekil 11. Islem zamanlarinin gosterilmesi

Sekil 12. Ok diyagrami1

Sekil 12°de 6rnegi verilen islem sira ve siireleri belirlendikten sonra CPM ve

PERT gibi proje tamamlanma siiresi hesaplama tekniklerinden biri se¢ilmelidir.
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2.9.2.2. Gantt Semasi

Yonetim bilimi otoritesi olarak kabul edilen ve Endiistri Miihendisi olan Henry
Gantt birgok farkli ¢izelge olusturmustur. Gantt cizelgeleri ile idareciler cabukea;
iiretimin program dahilinde, programin ilerisinde veya programin arkasinda olup
olmadigmi bilebilir duruma gelmistir. Bugiin modern planlama yazilimlar1 bile bu
onemli islevi igerir. Sekil 13’te de gosterildigi gibi Gantt diyagraminda tamamlanmasi
birgok giinii gerektirecek olan emirlerden 6rneklem uzay olusturur. Giinliik dengeyi, her
giin boyunca siralar ve her parca veya her calisma igin siitunlar olusturur. Uygun
hiicrelere girilen miktar parcalarinin sayisi, her giin kaydedilir ve o parca i¢in toplam
degerler hesaplanir. Agirlikli yatay ¢izgiler emrin yapilmakta oldugu tarihi ve zamani
gosterir. Gantt'a gore, grafiksel giinliik denge, "Isi programlamak ve kaydetmenin bir
metodu"dur. Uretim kartlart her giin isin ne kadarmin yapildigmi gosterir ve
operatorlerin ¢alismasini raporlar ve Sekil 14’teki gibi ger¢eklesmeler kaydedilir. Gantt
semas1 (planlanan), yoneticinin her giin belli normlarinin olmasi gerektigini ve bunlari
calisanlara tavizsiz yaptirmasi gerektigini diisinmektedir. Bununla birlikte, planli ofis

calismalariyla her sorunun ¢oziilemeyecegini de belirtir.

Hiyerarsik siralanmis WBS g Ozutt Kilometretas:

P T Tt Ty ] Bﬁ?i-'ﬂmiﬁﬁ sl b/ T J

;l :x:::}ull::l::ls::al::l-.l.-. RE

Bireysel Is Cubugu Baglantilar: Gosteren Oklar

Sekil 13. Gantt semasi 6rnegi (planlanan)

Planlanan Tarihler

Tazk Name

= Main Task 1
Suttask 1.1
Suttask 12
Sutteask 1.3
Detverabie 1

= Main Task 2
Suttask 2.1

9 Suttask 22

10 Detverable 2

" Main Task 3

12 Project Review 1

13 Project Review 2

14 Final Report and Presentation o e sm

O NN s WN -

Gerceklesen Tarihler Kaymis Kilometretas:

Sekil 14. Gantt semasi1 6rnegi (Gergeklesemeler ile birlikte)
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Gantt Semasi az sayida calisani kapsayan kii¢iik boyutlu projeleri tanimlamak,
izlemek ve rapor etmek i¢in uygun bir aragtir. Bu aracin kontrol mekanizmasi olarak
cok az yarar1 vardir. En onemli 6zelligi ¢ok c¢abuk ve kolay hazirlanabilmesidir
(Albayrak, 2009, s.415). Sekil 13’te planlama i¢in hazirlanan Gantt semasi ve kontrol
amagcl hazirlanan Sekil 14’teki Gantt semasi goriilmektedir.

Mobilya iiretim siireclerinin IKY &rnegindeki islemlerden bir kismi ile Gantt
semasinin Microsoft Excel ile kolaylikla hazirlanmis 6rnegi Tablo 1 ve Sekil 15°teki
gibi olacaktir.

Tablo 1. Is Kirtlim yapuisi ve islem siireleri 6rnegi

Islem Baslangic Siire Bitis
3.1 Govde Kesim 0 4 4
3.2 Govde Bantlama 4 3 7
3.3 Govde Delik Montaj 7 5 12
3.4 Kapak Kesim 12 1 13
3.5 Kapak Kenar Islem 13 3 16
3.6 Kapak Boyama 16 4 20
3.7 Kapak Paketleme 20 3 23
3.8 Kapakli Modiil Toplama 23 1 24
3.9 Sevk 24 2 26
3.10 Montaj 26 1 27

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

3.1 Govde Kesim ﬂ
3.2 Govde Bantlama ]
3.3 Gévde Delik Montaj | ﬂ
3.4 Kapak Kesim ]

3.5 Kapak Kenar Islem
3.6 Kapak Boyama
3.7 Kapak Paketleme

3.8 Kapaklt Modiil Toplama
3.9 Sevk
3.10 Montaj

Sekil 15. MS Excel ile hazirlanmig Gantt semas1 6rnegi

Faaliyetlerin nasil yiirtidigiinii gérmek icin her faaliyetin baslangicindan itibaren
faaliyetin tamamlanan kismiyla orantili bir ¢izgi ¢ekilir. Boylece Gantt semasi projenin
planlama ve uygulama donemlerini ortaya koyar. Ancak kullanim kolaylig1 ve basitligi
gibi avantajlarinin yaninda baz1 dezavantajlar1 da vardir. Ornegin Gantt semalarinda bir
projeyi olusturan faaliyetler arasindaki baglantilar goériilmeyebilir. Hangi faaliyetlerin

projenin tamamlanma siiresini ge¢meksizin  geciktirilebilecegini, hangilerinin
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geciktirilemeyecegini belirtmez. Ayrica, herhangi bir faaliyetin siiresinde bir degisiklik
olmast durumunda tiim semanin yeniden ¢izilmesi gerekebilir. Gantt Semasi program
olusturma safhasiin sonucu olarak diizenlenir. Gantt Semasi, is programi onceliklerini
tanmimlamak, proje ekibiyle degisiklikleri tartismak, zamanlama hedeflerini takip etmek,
proje daha devam ederken durumu 6zetleyip raporlamak i¢in uygundur. Detayli izleme
icin daha gelismis teknikler (CPM, PERT) kullanilir (S6nmez, 2007, s.61).

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

CPM, Du Pont de Nemours & Co isletmesi tarafindan kullanilmis olan proje
siiresi hesaplamasinda kullanilan bir ag yontemidir. Ozellikle kritik islemlerin
belirlenmesi ve kaynaklarin kritik islemlere atanmasi mantigina dayanir. ilk kullanildig
déneme nazaran biiylik gelisme saglanmistir ve giiniimiizde nakit akisi, kaynak tahsisi
ve dagitimi ve maliyet belirleme konularindaki c¢aligmalara da Onemli katkilar
sunmaktadir.

Kritik yol bir projenin baslangi¢c ve bitis olaylarin1 birlestiren kritik iglemler
zinciri olarak tanimlanir (Albayrak, 2009, s.428). Kritik yoldaki islemlerin en erken ve
en ge¢ zamanlar1 aynidir. Her projenin en az bir kritik yolu vardir. Kritik yolun toplam
stiresi proje toplam siiresini belirler ve bu yoldaki islemlerde olan bir gecikme proje
siiresinde o kadar gecikmeye neden olur. Kritik yolun {izerindeki islemlerin gecik
stireleri sifirdir ve serbest siireleri olmamasina ragmen kritik yol iizerinde olmayan
islemlerin serbest siireleri vardir. Bu islemlerin serbest siireler kadar ge¢ baslama ve
veya bitmesi proje toplam siiresini etkilemeyebilir. Projenin basariyla tamamlanabilmesi
icin kritik yolun tamimlanmasi gerekir. Her islemin baglama ve bitis zamanlarmin

belirlenmesinde ilk adim Sekil 16’da goriildiigi gibi ag diyagrami olusturulmasidir.

1

NN

Sekil 16. Ag diyagrami
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CPM uygulamasimin ilk asamasinda ag diyagrami ¢éziim yonteminde anlatilan

“ileri gidis” metodu ile olaylarin en erken baslama zamanlar1 belirlenir. Ikinci asamada

da “geri donlis” yontemiyle olaylarin en gec¢ bitis zamanlar1 hesaplanir. Cift ok ile

gosterilen yol kritik yoldur.

ES; =i olayindan ¢ikan tiim igslemler en erken baglama zamani

EFi]. = (1, j) isleminin en erken tamamlanma/bitis zamani

Dij = (1, j) isleminin siiresi

LSij = (1, j) isleminin en ge¢ baglama zamani

LF; =i olayna giren (bu olayla biten) tiim islemler i¢in en geg bitis zamani

ES]. =max; (ES; + D;; ) biitiin (i,j) islemleri i¢in

LF; = min; (LFj - Dy; ) biitiin (i,j) islemleri igin

LS, =(LF, -D; )
EF, =(ES, +D; )

a) Ileri Gidis Yéntemi ile ¢oziim

ES, =0
ES, =ES, +D,, =0+3=3

ES, =ES, +D,, =3+3=6

Dordiincii (4.) olaya iki islem girmektedir. (2,4) ve (3,4) islemleri

ES, =max_,, (ES;, +D;, )=

4

ES

max ((ES, +D,, ),(ES, +D,, ))
max ((3+2),(6+0))
max (5,6)=6

s =max_,, (BS, +Dg )=max((ES, + D, ),(ES, +D, ))

max((6 + 3), (6 + 7))
max(9, 13) =13

ES, =maxi_345(ES; + Djs) =max ((ES3 + D36),(ES4 + Dye),(ESs + Ds) )

max((6 + 2), (6 +5), (13 + 6))
max(8, 11, 19) = 19
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Hesaplanan degerler sebeke diyagraminda Sekil 17°deki gibi gdsterilmektedir.

4

/\ 2 AT
1 A 2 5 H 6

1
1
1
1

1

1
1
1

1
1
1

Sekil 17. Ok diyagraminda ileri gidis hesaplama degerlerinin gosterimi

b) Geri Doniis Yontemi ile ¢oziime devam edilir.
LF¢ = ES¢ =19
LFs = (LFg - Dgg) =19-6 =13
LF, = minj_5 s( LF; - Dy;) = min((LFs - Dys), (LFg - Dys))
=min((13 — 7), (19 = 5))
LF, =6
LF3 = minj_y 5 6( LFj - D3;) = min((LF, - D34), (LFs - D3s), (LF6 - Des))
=min((6 — 0), (13 — 3), (19 — 2))
=min((13 - 7), (19 = 5))
LF; =6
LF; = minj_3 4( LFj - Dy;) =min((LF; - D3), (LF, - D34))
=min((6 — 3), (6 — 2))
=min(3, 4)
LF, =3
LF,=LF,-D;,=3-3=0
Bu hesaplama sonucunda elde edilen degerler ilgili islemin iizerine yazilir.
Bu asamadan sonra asagidaki 3 sarta bakilarak her islem kontrol edilir. Ug sart:
birden saglayan her islem Kritik Yol iizerinde kabul edilir (Acar, 2000, s.114).
1. ES; = LF;
2. ES; = LF;
3. ES; — ES; =LF; — LF; = Dj
Buna gore kritik yol (1-2-3-4-5-6) yani A, B, Kukla, F, H islemlerinden olusmaktadir ve
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Sekil 18°de cift ¢izgi ile gdsterilmistir.

Sekil 18. Ok diyagraminda hesaplanan kritik yolun gésterimi

Proje zamanlama islemin tamamlanmasi i¢in gecikme siirelerinin de
hesaplanmas1 gerekir. Her islem icin Toplam gecikme (TF) ve Serbest gecikme (FF)
olarak iki gecikme hesaplanir.

Serbest gecikme bir islemin kendisinden sonraki islemi geciktirmeden baslama
veya bitisinin geciktirilebilecegi siiredir. Serbest gecikme bir iglemin en erken
tamamlanma siiresi ile kendisini izleyen islemin en erken baslama zamani arasindaki
farktir.

FFj; = ES; — ES; — Dy

Toplam gecikme ise bir islemin proje tamamlanma siiresini etkilemeden
geciktirilebilecegi siiredir. Toplam gecikme bir islemin en ge¢ tamamlanma ve en erken
tamamlanma siireleri arasindaki farktir. Kritik yol hesaplamalar1 Tablo 2°deki gibidir.

TF;; = LF; — EFj

Tablo 2. Kritik yol hesaplama sonuglar: tablosu

Faaliyet | Siire En Erken En Erken En Geg En Geg Toplam Serbest
(@i.) D;; Baglama | Tamamlanma| Baglama |Tamamlanma | Gecikme Gecikme
ES; EF;; LS;; LF;; TF;; FF;;
(1,2A 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 ™ 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 Islem Proje Tamamlanma Siiresi = 19
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Bu hesaplamalara gore stireler ve kritik yol belirlenerek, proje baglama
tarihinden itibaren iglemlerin baglama ve bitis tarihleri i¢in takvim olusturulabilir. Kritik
yol metodu sonuglarima gére normal ve hizlandirilmis proje siireleri olusturulabilir.
Normal maliyete ulagtiran minimum zaman normal zaman olarak tanimlanirken, daha
yilksek maliyetle proje tamamlama siiresini kisaltarak islemlerin tamamlandigi
minimum zaman hizlandirilmis zaman olarak tanimlanir. Kritik yol {izerinde olmayan
islemlerin hizlandirilmasi serbest siirelerden proje siiresini kisaltmayabilecegi gibi
maliyetleri de yiikseltecektir. Maliyet kapsam yonetiminde ve zaman yonetiminde

Maliyet-Zaman egrileri hakkinda bilgi verilmektedir.

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

N T e o o
NN
6 < - FF:3<
& <
Min Siire=9
TF=10
Max Siire=16
<

Sekil 19. Proje islemlerinin zamanlarinin gosterimi

Sekil 19°da ¢ok sayida iliskili islemin oldugu bir projedeki bir islem tiim stireleri
hakkinda bilgi verilmistir.

2.9.2.4. PERT

PERT, islem siirelerinin belirsiz oldugu durumlar i¢in proje zaman tahmini
yapan bir sebeke analizi olarak tanimlanabilir. 1950’lerde Amerika Birlesik
Devletleri’nde o donemin gerceklestirilmis en karmasik projelerinden biri olan Polaris
Denizalt1 fiize sisteminin tasarim ve {iretim projesinde gelistirilmistir (Chinneck, 2009,
s.1).

CPM islem siirelerinin belirli oldugu durumlar i¢in kullanilirken; PERT islem
stirelerinin iyimser siire, kotiimser siire ve en uygun siire tahminlerine gore olasilikli

oldugu durumlar i¢in kullanilir.
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PERT uygulamasinda islem siirelerinin tahmini i¢in {i¢ ayri1 tahmin degeri
belirlenir. Bunlar iyimser, kotiimser ve en uygun(normal) siire tahmin degerleridir. Bu
degerler belirlendikten sonra ii¢ siire tahmininin agirlikli ortalamasi olarak beklenen
degeri hesaplanir. Bu uygulamada onemli olan {i¢ ayri siirenin de tahminin dogru
sekilde yapilmasidir. Iyimser siire (a); olumlu kosullar altinda projenin
gerceklestirilmesi, kotlimser stire  (b) projenin  olumsuz  kosullar altinda
gerceklestirilmesi, en wuygun siire (m) projenin normal kosullar altinda
gerceklestirilmesi dikkate alinarak tahmin edilir.

Iyimser siire (a) tiim kosullar en olumlu sekilde ilerlese %99,7 olasilikla proje
tamamlanma siiresi olabilecek en kisa siire olur.

Kétlimser siire (b) tiim kosullar olumsuz sekilde ilerlese %99,7 olasilikla proje
tamamlanma siiresi olabilecek en uzun siire olur. Siire tahminleri bu durumda a ve b
arasinda olur ve tahminler £36 sinirinda beta dagilima uyar.

Beta dagilimi, 6zellikle endiistriyel mithendislik ve yoneylem arastirmasi bilim
alanlarinda, belirli bir minimum deger ile belirli bir maksimum deger araligi i¢inde
sinirlanmis olaylarin ortaya c¢ikmasi seklindeki pratik sorunlarin modellenmesi icin
kullanilir. Ozellikle PERT tipi proje yonetimi ve kontrolii kuraminda, iiggen dagilim ile
birlikte 6zellikle olasilik gdsteren aktivite uzunluklarinin tahmini i¢in kullanilmaktadir
(www.wikiwand.com/tr/Beta_dagilimi, 02.12.2017).

Proje yonetimi ve kontrolii i¢in ¢ok kere kisa olarak yapilan hesaplarda, belli bir
aktivite uzunlugu i¢in Beta dagilimlarinin ortalama ve varyans degerleri su sekilde
kullanilir:

Ortalama=[[(a+b)/2]+2m]/3=(a+4m+b)/6
Standart Sapma (o) =(b —a) /6
Varyans(V) = (62) = [(b — a) / 6]?

PERT metoduna gore varyansin biiylik ¢ikmasi proje tamamlanma siiresinin
bliyiik degisimler gosterebilecegi, varyansin kiiclik ¢ikmasi proje tamamlanma siiresinin
biiyiik degisimler gdstermeyecegi anlamina gelir.

PERT metodunda islemlerin siireleri dikkate alinirken islemlerde kullanilan
kaynaklar dikkate alinmadigindan ayn1 anda yapilacak bir islem i¢in gerekli olabilecek
bir ekipman islemlerin ayn1 anda degil de ilgili ekipman bosa ¢iktiginda yapilabilecegi
icin ardisik islem gibi gerceklesir ve islem siiresi beklenenden uzun siirer

(Chinneck,2009,s.6).


http://www.wikiwand.com/tr/Beta_dağılımı
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Ornegin bir projenin tamamlanma siiresi olumlu kosullar altinda 5 hafta, normal

kosullarda 7 hafta olumsuz kosullarda 12 hafta olarak tahmin edilmistir.

a = 5 Hafta
m = 7 Hafta
b =12 Hafta

S=(5+4x7+12)/l6= /6= 75

V=[(12 —5)/6]*=1,36

Dogru bir tahminleme i¢in ¢ok sayida tahminleme yapilmasi ve bu tahminleri
yapacak olan kisilerin bagimsiz, tarafsiz ve isin uzmanlarindan olusturulmasi gerekir
(Albayrak, 2009, s.437).

Ayrica PERT sayesinde Z = (iT — BT)/ ¢ formiilii ile ve standart dagilim tablosu
kullanilarak  projenin farkli tarihlerde tamamlanma olasiliklarint  hesaplamak
mimkiindiir (Giir, 2006, s.16).

IT = Programlanan(istenen) Tamamlama Siiresi

BT= Beklenen Proje Tamamlama Siiresi

o = Standart Sapma (V)

Z = Projenin belli bir siirede tamamlanma olasiliginm

Ornegin; P projesinin islemlerinden A, C, E, G ve H islerinin kritik yol iizerinde
oldugunu ve B, D ve F iglerinin ise gecikme bolluklarinin oldugunu biliyoruz ve siireleri
hafta Tablo 3’teki gibidir. Projenin 16 haftadan 6nce tamamlanmasi istenmektedir.

Tablo 3. P Projesinin tahmini iglem stireleri tablosu

islem a m b S Y

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 Siiresi) =17 Hafta

Yukaridaki her iglem igin varyans hesabi yapildiktan sonra projenin tamaminin
varyans ve standart sapmasi hesaplanabilir.

Varyans(V) = (62) = [(b — a) / 6]?

Varyans(V) = 02=0,11+0,69 + 1,00 + 0,69 + 0,11 = 2,61

Vo?= 2,61 = 1,62 hafta olarak bulunur.
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Artik projenin verilen bir tarihten dnce bitme ihtimali hesaplanabilir. Ornegin
projenin 18 haftadan 6nce bitme ihtimalini hesaplamak istiyor olalim. Bu durumda
asagidaki formiil kullanilir:

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

Z=(18-17)/1,62

Z=0,62

Sonug olarak %73 ihtimalle 18 haftadan ©nce projenin tamamlanacagi
sOylenebilir. Bu asamada bu ihtimal proje sahibi ve proje ekibi tarafindan
degerlendirilmelidir. Projenin istenen siirede tamamlanmasi i¢in yapilan siire tahminleri
yeniden gozden gecirilmeli, tahminler {izerinde genel olarak uygun olduklari

degerlendirmesi olursa istenen proje siiresinin gdzden gegirilmesi gerekmektedir.

2.9.2.5. Proje Siiresi Indirgeme Maliyeti

Istenen proje siiresinde degisiklik yapilamiyorsa projenin istenen siirede
tamamlanamamas1t durumu alinabilecek bir risk degildir. Bu nedenle projeyi
hizlandirabilecek kosullar gézden gegirilmelidir.

Oncelikle her kazanimin bir maliyeti oldugu bilinmelidir. Buna “Nimetten kiilfet
dogar.” denilir. Yani projenin beklenen siireden daha kisa yapilmasi miimkiinse bile bu
bir maliyet olarak yansiyacaktir. Projeyi daha kisa siire tamamlama maliyetinin Sekil

20’deki gibi dogrusal olmasi1 durumunda indirgeme maliyeti su sekilde hesaplanabilir:

Maliyet (TL)  Hizlandiril
35000 - mig 1,
34000 - m_ 34.000
33000 -
32000 -
31000 Normal,

30000 - ‘™ 5 30,000

29000 - D
28000 . . Zaman(Hafta)

1 2

Sekil 20. Islem (Faaliyet) zaman-maliyet dogrusal grafigi
Zaman Basina Maliyet = (IM-NM) / (NZ — 1Z)

IM = Indirgenmis Zaman i¢in Maliyet

NM = Normal Zaman i¢in Maliyet

NZ = Normal zaman

1Z = Indirgenmis zaman
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Ayni Ornek {izerinden devam ederek, her islemin normal maliyeti ve isi

hizlandirma (indirme) maliyetleri asagidaki tablodaki gibi olsun.

Tablo 4. Proje siiresi indirgeme maliyetleri tablosu

islem | Normal 1ndir%enmi$ NO.r.maI 1ndirg('inmi§ 1ndirgeme B
Siire Siire Maliyet Ek Maliyet | Kritik Yolda M1?

A* 2 1 22.000 TL 22.750 TL 750 TL Evet
B 3 1 30.000 TL 34.000 TL 4.000 TL Hayir
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 Hayir
E* 4 2 56.000 TL 58.000 TL 2.000 TL Evet
F 3 2 30.000 TL 30.500 TL 500 TL Hayir
G* 5 2 80.000 TL 84.500 TL 4500 TL Evet
H* 2 1 16.000 TL 19.000 TL 3.000 TL Evet
Top. 15 7 308.000 TL| 324.750TL| 16.750 TL

Kritik yolun indirgenmis tamamlama siiresi 7 Hafta, tiim islemlerin zaman

indirgeme maliyetleri toplami1 16.750 TL olacaktir.

Secilen her proje zamani i¢in sebeke zaman programi, faaliyet programi ile

birlikte gelistirilir. Bu faaliyetlerin maliyetlerinin toplami, segilen proje zamanina baglh
olarak projenin toplam maliyetini verir (Acar, 2000, s.116). Bu maliyetler biitce ve
karlilik hesaplamalarina uygun bulunuyorsa ve paydaslar tarafindan kabul edilebilir
durumda ise proje bu gizelgeye gore planlanacak ve uygulamaya hazir olacaktir.
Faaliyet maliyet-zaman egrisinden farkli olarak proje maliyet-zaman egrisinde

genellikle u¢ noktalar arasindaki bir nokta minimum maliyete karsilik gelir.

2.9.3. Proje Uygulama, Degisimleri Kontrol Etme ve Giincelleme

Bu asama proje planinda listelenen her iglem ve gorevin uygulanmasini kapsar.
Faaliyet ve gorevler yapilirken bir dizi yonetim ¢alismasi ile proje kontrol edilir ve
izlenir. Kontrol ve izleme siireci degisikliklerin, risklerin ve sorunlarin takibi, zaman

yonetimi, kabul edilebilir kalite seviyesi vb. konular1 kapsar.

Uygulama

Planlama

Basmala / Teslim/Kapatma

Tammlam:

Gaba Miktan

Bitis
Kapatma/Teslim
Miisteriye Sunum
Belge Teslimleri
Artan Kaynaklar

is Sozlesmeleri
Projeden Ogrenilenler

Baslangig
Tanimlama
Amaglar
Standartlar
Gorevler
Sorumluluklar

Planlama

Isler

Biitge
Kaynaklar
Riskler
Gorevlendirmeler

Uygulama
DurumRaporlan
Degigimler
Kalite
Tahminler

Sekil 21. Proje sathalarinda sarf edilen ¢abanin zamana gore dagilimi
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Sekil 21°de goriildiigii gibi projenin her safhasinda zamana bagl olarak farkl
diizeylerde ¢aba sarf edilir. En yogun caba proje kaynaklarinin en ¢ok kullanildig1 saftha
olan uygulama safhasinda sarf edilir. Uygulama safhasi siirekli durum raporlarinin
iletildigi, degisimlere gore onlem ve diizeltmelerin yapildigi, kalite ve biitce uyumunun
gozlemlendigi ve sapma tahminlerinin yapildig1 sathadir. Proje kapsamindaki tiim mal
ve hizmet tamamlandiginda ve miisteri sonuglar1 kabul ettiginde proje teslime hazir

demektir. Proje asamalarina gore proje tamamlanma oran1 Sekil 22’de gosterilmistir.

Tim Operasyonlarin
Eurndwnan Tamamlanmas,

Aogoom T amarmlanmast \!/j
Glderd ol
1

Tamamlanma Orany

ASAMAT ASAMAII | ASAMA IV
>
Muruluk Planlama Eurulum Teslim ve
ve Tasanm 132 Baslama

Sekil 22. Tipik insaat projesi proje hayat dongiisii
Kaynak : PMI, 2000, s.15

2.9.4. Proje Tamamlama/Teslim

Proje tamamlama agsamasinda misteriye son teslimat yapilir. Teslimat ile birlikte
proje dokiimanlari, sona eren tedarik¢i sozlesmeleri, artan kaynaklar hakkinda
miisteriye ve diger paydaslara bilgilendirme yapilir. Uygulama sonrasi1 gozden gegirme
yapilir. Bu asamada genel basar1 durumu ve gelecekteki diger projeler i¢in bu projede

Ogrenilenler gozden gegirilir.

2.10. Proje Yonetiminin Bilgi Alanlar

PMI’a gore proje yonetiminin dokuz bilgi alanm1 vardir (PMIL, 2000, s.39). Bu
siireclerin birbirleri ile baglar1 ve etkilesimleri vardir. Genel olarak tiim siirecler
birbirini etkiler ya da tetikler. Proje yonetimini bilgi alanlarina ayirmak proje yonetimini
uzmanlik alanlarina bélmeyi ve yonetimini kolaylastirmay1 saglar. Proje yonetimini
biitiin siiregleriyle kavrayabilmek ve basarili olabilmek i¢in, bu siire¢ elemanlarinin her
birinin ayritili olarak ele alinmasi ve hepsinin bir arada, karsilikli etkilesim ve uyum
iginde yiriitilmesi gerekmektedir. Bu siirecler birbirini desteklemeli ve projenin

stirdiiriilebilirligini saglamalidir. Zaman zaman bilgi alanlarinin ¢akistigi olmaktadir ve
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biri digerini kotli yonde etkileyebilmektedir. Uyumu saglamak proje yonetim ekibinin
ve Ust yonetimin gorevidir. Bu noktada da uyum (entegrasyon) yonetimi onemli
olmaktadir. Proje baglangicinda planlama ve kontrol siireci ve uygulama siireci baglamis
olur. Tamamlama siirecinde ise baslama siireci bitmistir, planlama ve kontrol ile
uygulama siiregleri bir siire daha devam eder ve proje teslimi ile birlikte bu siirecler de
sona erer. Tim bu siiregler igerisinde proje yoOnetiminin bilgi alanlarinin proje

hedeflerine en uygun sekilde yonetilmesi zorunludur.

2.10.1. Proje Entegrasyon(Uyum-Koordinasyon) Yonetimi

Proje entegrasyon yoOnetimi, projenin bilesenlerinin uyumlu ve projeye uygun
koordine edilmesini kapsar. Bu siire¢ proje yonetiminin iskeletini olusturur ve diger
stirecleri etkilendiginden, dokuz siirecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon yonetimi,
projenin basariya ulasabilmesi igin kilit rol oynamaktadir. Projenin entegrasyonunu
genel olarak proje yoneticisi ve proje ekibi saglar. Bu siiregte proje bilesenlerinin,
planlarin ve yerine getirilmesi gereken gorevlerin koordinasyonu saglanir, iist diizey
yoneticiler ve paydaslarla stirekli iletisim kurulur.

Proje yonetim siiregleri arasindaki koordinasyonu asagidaki safhalardan olusur.

= Proje Plan1 Gelistirme

— Proje Plan1 Uygulama

— Tiimlesik Degisim Kontrolii

Proje plam gelistirme siirecinde diger planlama ¢iktilarinin alinmasi ve bu ¢iktilarin
organizasyonel politikalar, kisitlar ve kabuller altinda tutarli bir belge haline getirilmesi
islemidir. Bu siirecte proje planlama yontemi, proje paydaslarinin bilgi ve becerileri, proje
yonetim bilgi sistemi ve kazanilan deger yontemi gibi arag¢ ve teknikler kullamilir. Proje
planlart degisikliklere uyum saglayacak yapida dinamik olmali, proje kapsamindaki islere
rehberlik etmeli, sadece gerektiginde detaylandirilmalidir. Her proje 6zgiin oldugundan proje
planlar1 da 6zgiindiir. Ancak, her bir planin icermesi gereken ortak unsurlar vardir. Bu
unsurlar girig, tanimlama, idari ve teknik yaklasim, ¢iktilar, zaman ve maliyet basliklart
altinda toplanabilir. Proje plan1 gelistirme, proje uygulama ve proje degisim kontroliine
rehberlik edebilmek icin diger planlama islemlerinin ¢iktilarini kullandigi gibi stratejik
planlama da dahil olmak iizere diger islevlerin ¢iktilarini da kullanir (PMI, 2000, s.42).

Proje plam uygulama siireci proje planinin gergeklestirildigi en 6nemli ve

biitcenin biiyiik bir boliimiiniin tiiketildigi siirectir (PMI, 2000, s.46). Proje yoneticisi ve
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proje ekibi diger teknik ve idari islevleri koordine etmeli ve yonetmelidir. Uygulama
stireci irliniin olustugu, proje hayat dongiisiiniin en uzun sathasidir. Proje planinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi safhalar1 birbirinden ayrilmaz faaliyetlerdir. Bu siirecin
girdileri proje plani, destek detaylari, organizasyon politikalari, onleyici ve diizeltici
faaliyetlerdir. Proje uygulamada kullanilan teknik ve araglar ise genel yoOnetim
becerileri, iiriin yetenek ve bilgisi, ¢alisma izin sistemi, durum degerlendirme
toplantilari, proje yonetimi bilgi sistemi, organizasyon prosediirleri olarak sayilabilir.
Uygulama siirecinin ¢iktilari ise is sonuglari ve degisim ihtiyaglaridir.

Tiimlesik degisim kontrolii degisikliklerin iizerinde anlasmaya varilmasini
saglamak i¢in degisiklikler yaratan faktorlerin etkilenmesi, ortaya ¢ikacak
degisikliklerin ~ belirlenmesi ve belirlenen  degisikliklerin  ortaya ¢iktiginda
yonetilmesiyle ilgilenir (PMI, 2000, s.47). Performans raporlarina gore kapsam,
program, maliyet, kalite, risk ve s6zlesme yonetimi konularinin degisiminin yonetilmesi
timlesik degisim kontrolii ile saglanir. Bu siirecin girdileri proje plani, degisim talepleri,
performans raporlaridir. Degisim kontrol sistemi, konfiglirasyon yonetimi, performans
Olctimleri, ek planlar, proje yonetimi bilgi sistemi teknikleri bu siirecte kullanilir.
Performans yonetim siirecinin kalbi kontroldiir, amacit yonlendirme, araci geri bildirim
diizenidir. Kontrol geri bildirimi isleterek orgiit performansindan beklenenlerin
gerceklesmesini saglamaya calisir; faaliyetleri esglidiimleyerek sistemi dinamik bir
denge icinde tutmaya calisir (Akal, 2005, s.78). Tiimlesik degisim kontrolii siirecinde

giincellenmis planlar, diizeltici faaliyetler ve edinilen dersler ¢ikti olarak ortaya ¢ikar.

2.10.2. Proje Siire/Zaman Y 6netimi

Proje zaman ydnetimi, projenin zamaninda tamamlanmasini saglayan faaliyetleri
kapsar. Bir bagka anlatimla, proje zaman ydnetimi, proje faaliyetlerinin tanimlanmasi,
faaliyetlerin mantiksal olarak siralanmasi, islem siire¢ tahminlerinin yapilmasi, is
programi gelistirilmesi ve bu programa uygunlugun kontrol edilmesi siireclerini kapsar.
Bu siirecler birbirleri ile ve proje yonetiminin diger bilgi alanlar1 ile de dogrudan
etkilesim halindedir (PMI, 2000, s.65).

Proje zaman yonetiminde yapilacak calismalar projelerin planlama ve kontrol
asamalarinda yer alir. Bu siirecte ana islem proje takviminin (is ¢izelgesinin /
programinin) olusturulmasidir. Is cizelgesi, projeyi izlemek ve proje faaliyetlerini

kontrol etmek i¢in temel olusturur.
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Biitiin proje faaliyetleri ayn1 diizeyde detaylandirilmamakla birlikte bir proje igin
cok farkli takvimler olusturulabilir. Ana takvim, gelistirme takvimi, test takvimi gibi.
Ancak tlizerinde durulmasi gereken nokta, bu takvimlerin bir 6nceki adimda olusturulan
1s kirilim yapisi ile uyumunu saglamaktir.

Proje zaman yonetimi; faaliyet tanimlama, faaliyetlerin siralanmasi, faaliyet siire
tahmini, takvim gelistirme ve takvim kontrol sathalarindan olusur. Proje yonetiminin
ticlii kisitlar1 ile proje zaman yonetimi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Ciinki
faaliyet tanimlama bir anlamda kapsamin belirlenmesini, takvim gelistirme zamani ve
faaliyet siire tahmini dolayl1 olarak maliyetleri etkilemektedir.

Faaliyet tammmlama siirecinin girdileri is kirilim yapisi, kapsam bildirimi,
gecmis bilgiler, kisitlar, varsayimlar ve uzman gorisleridir. Bu girdilere gore faaliyet
tanimlama silirecinde ayristirma ve c¢izelge temalar1 kullanilarak projeye 6zgii faaliyet
listeleri olusturulur, is kirilim yapisi giincellenir ve destek ayrintilar: belirlenir.

Faaliyetlerin siralanmasi siireci ile projedeki islemlerin mantiksal iligkileri
belirlenir (PMI, 2000, s.68). Faaliyetler sonraki gelistirmelerin ve takvimlerin gergekci
ve yapilabilir olmasini saglayacak sekilde siralanmalidir. Faaliyet siralamanin girdileri
faaliyet listesi, {irlin tanimi, zorunlu bagimhiliklar, ihtiyari bagimliliklar, kilometre
taglaridir. Bu faaliyet siralama girdileri ok diyagramlari, merdiven basamak diyagramu,
ag diyagrami teknikleri ile degerlendirilir ve Sekil 23 ve Sekil 24’teki gibi proje ag

diyagramlari ve giincel faaliyet listesi olusturulur.

=" N

Baslama Bitis

L= il

Sekil 23. Faaliyet oncelik ag diyagrami

vy
@]

Y
m
v

Baslangic -~ Bitis

Sekil 24. Faaliyet ok ag diyagrami
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Faaliyet siire tahminleme proje kapsam ve kaynaklar1 hakkinda bilgi alma ve
sonrasinda ¢izelgelere girmek i¢in siire gelistirme ile ilgili siiregtir. Siire tahminleri genel
olarak faaliyetleri yapanlar ya da faaliyetlere asina proje ekibi tarafindan belirlenir.
Tahminleme devamli olarak o6zenlidir ve bu siiregte girdi verilerinin kalitesi ve
yapilabilirligi diisiiniiliir. Tahminleme ayni zamanda bir igin tahmin edilen bir zamanda
tamamlanmamasi halinde hangi isin ne kadar zamanda yapilmasi gerektigini de kapsar.

Tahminleme siirecinin girdileri faaliyet listesi, kisitlar, varsayimlar, kaynak
gereklilikleri, kaynak kapasiteleri, ge¢cmis bilgiler ve tanimlanmis risklerdir. Bu girdiler
uzman degerlendirmeleri, benzerlerine gore tahminleme, sayisal temelli siirecler ve
yedek/ek/rezerv siire teknikleri ile degerlendirilir ve faaliyet siire tahminleri olusturulur.
Bununla birlikte tahmin kriterleri ve faaliyetlerin giincel bir listesi olusturulur.

Takvim/cizelge gelistirme safhasinda faaliyetlerin baslama ve bitis tarihleri
belirlenir. Eger baglama ve bitig tarihleri gercek¢i degilse proje kesinlikle takvimde
gosterildigi sekilde tamamlanamayacaktir. Cizelge gelistirme siireci proje takvimini
kesinlestirmeden 6nce siklikla tekrarlanmalidir. Bu siirecin girdileri proje ag diyagramlari,
faaliyet siire tahminleri, kaynak ihtiyaglari, takvimler, kisitlar, varsayimlar, gecikme ve 6ne
almalar, risk yonetim plani ve faaliyetlerin nitelikleridir. Bu girdiler matematiksel analiz,
sire sikistirma, benzetim, Gantt semasi, sezgisel kaynak seviyeleme, proje yonetim
yazilimlart ve kodlama yapis1 gibi teknikler ile degerlendirilir ve proje takvimi olusturulur.
Proje takvimi ile birlikte destek ayrintilari, ¢izelge yonetim plani ve kaynak ihtiyaglarinin
giincellenmesi de elde edilir. Matematiksel analiz yontemleri i¢inde CPM ve Program
PERT kullanilir. Bu teknikler ile ilgili bilgi “Proje Planlama” béliimiinde detayli olarak
aciklanmistr.

Takvim/Cizelge kontrol siireci takvimde degisikliklere neden olabilecek
etkenlerin belirlenmesi, degisikliklerin iizerinde anlagmaya varilmasimin saglanmasi,
takvimde degisiklik oldugunun belirlenmesi, ortaya ¢ikan degisikliklerin yonetilmesi ile
ilgilidir. Takvim kontrol siireci diger kontrol siirecleri ile birlikte hareket etmelidir (PMI,
2000, s.79). Bu siirecin girdileri proje takvimi, performans raporlari, degisiklik talepleri ve
takvim yOnetim plamdir. Bu girdiler takvim degisim kontrol sistemi, performans
Olciimleri, ek planlar, proje yonetim yazilimi ve sapma analizleri ile degerlendirilir.
Degerlendirme sonucunda takvim giincellemeleri, diizeltici faaliyetler ve alinan dersler

¢ikt1 olarak alinir.
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2.10.3. Proje Kapsam Y onetimi

Proje kapsam yoOnetimi projede yapilmasi gereken tiim ¢alismalarin, daha net bir
ifade ile projenin hedeflerine en uygun sekilde basari ile tamamlanmasi gereken
caligmalarin neler oldugunu belirleyen bilgi alanidir. Bu siirecte en 6nemli konu projede
olmasi gereken ve olmamasi gereken calismalarin belirlenip kontrol edilmesidir.
Projede istenen ve lizerinde anlagilan tiim faaliyetlerin (ne fazla ne eksik) basari ile
tamamlanmasinin yonetimine “proje kapsam yonetimi” denir. Proje kapsaminda
olmayan islerin yapilmasinin, proje yonetimi agisindan olumlu bir anlami ve degeri
olmadig1 gibi zaman ve biit¢e asim1 gibi olumsuzluklara da neden olabilir.

Proje kapsam yonetiminde iki ana kapsam unsuru vardir.

e Uriin kapsamu: Bir {iriinii/ hizmeti 6zgiin olarak tarif eden 6zellik ve islev
olarak tanimlanabilir.

e Proje kapsamu: Belirlenen 6zellik ve islevdeki bir iirlinti gergeklestirmek i¢in
yapilmasi gereken 6zgiin faaliyet ve islevler olarak tanimlanabilir.

Bu iki kapsam arasindaki en 6nemli fark; tiriin kapsaminin ihtiyaglar neticesinde,
proje kapsaminin iiriinii gergeklestirmek icin proje plani neticesinde belirlenmesidir.

Uygulama alanina gore kullanilan arag¢ ve teknikler farklilik gosterse de kapsam
yonetim siireci; baslangig, kapsam planlama, kapsam tanimlama, kapsam dogrulama ve
kapsam degisim kontroliinden olugmaktadir.

Baslangig siirecinde {iriin agiklamasi, stratejik plan, proje se¢im kriterleri, proje
kapsaminin gegmis bilgileri gozden gegirilir. Bu asamada proje se¢cim yontemlerinden
faydalanilir ve uzman gortisleri alinir. Baslangig siireci sonunda proje anlagmasi yapilir,
bir proje yoneticisi gorevlendirilir, kisitlar ve varsayimlar belirlenir.

Kapsam planlama, baslangi¢ siirecinde belirlenen kisitlar, varsayimlar, {iriin
tanimlar1 ve proje sdzlesmesine gore proje sathalarinin basari ile tamamlandigina karar
vermede yardimeci olmak amaciyla hazirlanan yazili bir kapsam bildirimi hazirlama
stirecidir.

Kapsam bildiriminin temel amaci, ileride proje ile ilgili verilecek kararlara temel
olusturmas1 amaciyla proje hedeflerinin, ana is kalemlerinin ve gereksinmelerinin
dokiimante edilmesidir. Herhangi bir asamada sorun olusur, degisiklik giindeme gelirse
bakilacak referans dokiiman kapsam bildirimidir. Kapsam bildirimi projeyi yapan ve
proje sahibi arasinda her iki tarafin da proje hedefleri ve teslim edilecek iirlin hizmet

konular1 hakkinda anlastiginin bir belgesidir (PMI, 2000, s.55). Kapsam bildiriminde su
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ana basliklar acik ve anlagilir ifadelerle yer almali, miimkiinse bir sayfayr gegmemelidir.

— Projenin yapilma nedeni

— Proje iiriiniiniin tanim1

— Teslim edilecek iiriin/hizmet konulari

— Projenin nihai hedefleri

Bu siirecte iriin analizlerinden, fayda-maliyet analizinden ve uzman
goriiglerinden faydalanilarak kapsam bildirimi, ihtiyag duyulan destek detaylar1 ve
kapsam yOnetim plan1 hazirlanir.

Kapsam tanimlama kapsam planlamada belirtilen proje teslimat konularinin
yonetilebilir daha kiiglik parcalara boliinerek daha ayrintili bir bigimde ele alinmasini
kapsar. Kapsam bildirimi, kisitlar, varsayimlar, diger planlama girdileri ve ge¢mis
bilgiler girdi olarak kullanilarak simiflandirilms is listesi elde edilir ve kapsam bildirimi
giincellemeleri gerceklestirilir. Bu siiregte Is Kirilim Yapisi (IKY) ve ayristirma
teknikleri kullanilir. Basarili bir is listesi tiim planlama ve kontrol siireglerinin basariyla
gerceklesmesinin 6n kosuludur.

Kapsam tanimlama proje basarist icin kritik oneme sahiptir. Ciinkii kapsam
tanimlama ile maliyet, siire¢ ve kaynak tahminleri gelistirilir, performans ol¢iim ve
kontrolii igin bir ¢ita belirlenir ve bu sayede atama yapilirken sorumluluklarin net
olmast saglanir (PMI, 2000, s.57).

Kapsam dogrulama planlanan ve tanimlanan kapsamin proje sahibi, miisterisi,
sponsoru, kullanicisi vb. tarafindan onaylanarak kabul edilmesidir. Bu siirecte girdi
olarak is sonugclari, iirlin dokiimantasyonu, is kirilim yapisi, kapsam bildirimi, proje
plan1 kullanilir. Kapsam dogrulama denetimle kontrol edilir ve taraflara raporlanir.
Denetim sonuglarina gore yazili olarak onaylanir.

Kapsam degisim kontrolii program kontrolii, maliyet kontrolii, kalite kontrolii
vb. diger kontrol siirecleri ile birlikte degerlendirilmelidir (PMI, 2000, s.52). Is kirilim
yapisi, performans raporlari, degisiklik istekleri, kapsam yonetim planmin girdi olarak
kullanildig1 bu siiregte, kapsam degisim (degisiklik) yonetim sistemi, performans
olgtimii ve ek planlarla kapsam degisiklikleri incelenir. Kapsam degisim kontrolii
sonucu olarak gerekiyorsa diizeltici faaliyetler yapilir, kapsam degistirilir, dersler alinir

ve proje Ol¢ii ¢izgisi (¢itas1) degistirilebilir.
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2.10.4. Proje Kalite Yonetimi

Proje kalite yonetimi siireci projenin tistlenildigi ihtiyaglart karsilayacagindan
emin olmak igin gerekli islemleri kapsar. Projenin tamaminda faaliyet ve islevlerin
kalite politikasina, hedeflere ve sorumluluklara uygun olmasimi bir kalite sistemi
cercevesinde kalite planlama, kalite glivence, kalite kontrol ve kalite gelistirme
fonksiyonlar1 ile saglama proje kalite yonetim bilgi alanindadir. Kalite yonetimin ana
islemleri kalite planlama, kalite giivence ve kalite kontroldiir. Bu islevler diger islemler
ile dogrudan etkilesim halindedir. Bu islemlerden her biri her proje islevinde en az bir
kez yer alir. Kalite yonetim sistemleri, ISO (Uluslararasi Standartlar Tegskilati)
tarafindan 9000 ve 10000 numarali serili standartlarda detayli olarak agiklanmuistir.
Kalite yonetiminden bahsederken genellikle {irlinlerden bahsedilmistir. Ancak
projelerde kalite yonetim sisteminin uygulanmasi sonucunda, proje ile yapilacak iiriin
ve/veya hizmetin de kalitesi yonetilmis olacaktir. Kalite genel anlamda bir nesnenin
Ozelliklerinin belirtilen veya ima edilen ihtiyaclar1 karsilama kabiliyeti olarak
tanimlanabilir (PMI, 2000, s.96). Proje yonetimi ve iiriin kalite yonetimi yaklasimlarinin
ortak noktalari; miisteri memnuniyeti, denetimler ile 6nlem alma, yonetim sorumlulugu,
planla-uygula-kontrol et safhalarinin olmasidir. Proje yonetimi ve kalite yonetimi
arasinda onemli bir fark projeyi yapan kurulusun kalite hatalarmi diizeltmeye ve
diizeltmeler elde edilecek kalitenin saglanmasina projenin dmrii yetmeyebilir.

Kalite planlama siireci projenin hangi standartlara uygun yapilmasi gerektigi ve
bu standartlarin nasil saglanacag: ile ilgilidir. Kalite planlama siireci diger proje
planlama siirecleri ile paralel yiiriitiilmesi gereken kilit bir role sahiptir. Proje tliriiniinde
kalite standartlarim1 karsilamak i¢in yapilacak bir degisiklik maliyet ve takvim
diizenlemesi gerektirebilir veya istenen iirlin kalitesini saglamak icin belirlenen
problemin ¢oziimii risk degerlendirmesi gerektirebilir. Kalite planlama siirecinin
girdileri kalite politikasi, kapsam bildirimi, {riin tanimlari, standartlar ve yasal
diizenlemeler, diger islemlerin ¢iktilaridir. Bu girdiler fayda-maliyet analiz, kiyaslama,
is akis diyagramlari, uzman tasarimlar1 ve kalite maliyetleri kullanilarak degerlendirilir
ve bu siirecin sonunda ¢ikt1 olarak kalite yonetim plani, islem tanimlari, kontrol listeleri
ve diger islemler i¢in gerekli olacak diger islemler elde edilir.

Kalite giivence siireci projenin istenen standartlar1 saglamasi icin genel isleyisin
sistemli ve planli olmasi ile ilgilidir. Kalite giivence genellikle kalite giivence birimi

tarafindan yiiriitiilir. Bazen proje ekibi, alt yiliklenici ya da dis kaynakli bir kurulusg
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tarafindan da saglanabilir. Kalite glivence siirecinin girdileri kalite yonetim plani, kalite
kontrol Olgiim sonuglari ve islemsel belirlemelerdir. Bu girdiler kalite planlama
teknikleri ve kalite denetimleri ile degerlendirilir ve sonug¢ olarak kalitede iyilestirme
saglanir.

Kalite kontrol siireci 6zel proje sonuglarini izleme ve standart disi sonuglar
varsa bunlarin kaynaklarinin neler oldugu ve nasil giderilebilecekleri ile ilgilidir.
Projenin biitiinii diisliniilmelidir. Proje sonugclari iiriin, teslimat, proje yonetimi, maliyet
takvim performans sonuglarini da kapsar. Proje yonetim ekibi istatistiksel proses kontrol
hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Bu konularin yaninda proje ekibi 6nleme ve denetim,
ornekleme, degisken, 0zel sebepler, rastgele sebepler ve tolerans konularinda da bilgi
sahibi olmalar1 faydalari olacaktir (PMI, 2000, s.102). Kalite kontrol siirecinin girdileri
is sonuglari, kalite yonetim plani, islemsel tanimlamalar ve kontrol listeleridir. Bu
girdiler denetimler, kontrol kartlari, pareto analizi, istatistiksel kontroller, is akiglar1 ve
trend analizleri ile degerlendirilir. Degerlendirme sonucunda kalite gelisimi, kabul
kararlari, yeniden isleme, tamamlanan kontrol listeleri ve islem ayarlamalar1 ¢ikt1 olarak

elde edilir.

2.10.5. Proje Iletisim Yonetimi

Proje iletisim yonetimi {iretimin zamaninda ve uygun gerceklesmesi icin gerekli
bilgilerin toplanmasi, dagitilmasi, depolanmasi ve diizenlenmesi ile ilgilidir. Insanlar,
stiregler ve fikirler arasindaki basari igin gerekli olan baglar1 saglamay: kapsayan siirectir.
Projeyi etkileyen tiim bireyler bilgi almaya ve vermeye hazir olmali ve iletisimin nasil
olmasi gerektigini bilmelidirler. Proje iletisim yonetiminin ana unsurlari iletisim planlama,
bilgi dagitimi, performans raporlama ve yonetimsel kapamadir. Tiim bu islemler birbiri ile
ve diger bilgi alanlar ile etkilesim halindedir. Her birey ya da grup bu siireglere etkin
katilim saglamalidir. Bu siiregler bir veya daha fazla kez tiim proje safhalarinda ortaya
cikacaktir. Genel yonetimin iletisim becerisi proje iletisim yonetimi ile iligkilidir ancak
aym degildir. Iletisim sadece proje baglaminda olmayan énemli miktarda bilgi iceren genis
bir konudur.

Tletisim planlama siireci proje hakkindaki bilgilerin paydaslara ne zaman, nasil ve
kim tarafindan iletilmesi gerektigine karar verilmesini kapsar. Paydaslarin bilgilendirme
ithtiyaclarinin karsilanmasi proje basarisi i¢in 6nemli bir faktordiir. Birgok projede iletisim

planlamanin ¢ogunlugu projenin en erken safhalarinda yapilir. Ancak iletisim planlama
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slirecinin sonuglar1 proje boyunca diizenli olarak ve siirekli uygulanabilirli§in saglanmasi
icin gerektiginde de gbzden gegirilmelidir. Organizasyonel yapi iletisim planlamasin
biiyiik dlgiide etkiler. Iletisim planlamasi siirecinin girdileri iletisim ihtiyaglari, iletisim
teknolojileri, kisitlar ve varsayimlardir. Bu girdiler paydas analizine gore degerlendirilir ve
iletisim yonetim plan1 hazirlanir.

Bilgi dagitimi paydaslarin zamaninda tavir alabilmesi i¢in proje hakkinda gerekli
bilgilerin ulasilabilir olmasim1 kapsar. Bilgi dagitimi iletisim yonetim planinin
uygulanmasin1 ve beklenmedik bilgi taleplerine cevap vermeyi saglar. Bilgi dagitim
stirecinin girdileri is sonuglari, iletisim yonetim plan1 ve proje planidir. Bu girdiler iletisim
becerileri, bilgi geri ¢ekme sistemleri ve bilgi dagitim yontemleri ile degerlendirilir ve
proje kayitlari, proje raporlar1 ve proje sunum ¢iktilar elde edilir.

Performans raporlama siireci proje hedeflerine ulasmak igin gerekli kaynaklarin
nasil kullanildigma dair bilgileri ilgili paydaslara iletmek icin bilgilerin toplanmasini ve
dagittmin1 kapsar. Durum raporlari, ilerleme raporlart ve performansa bagli olarak
gelecekteki durumlari ve ilerlemeleri tahmin etme siireglerini kapsar. Performans raporlari
genel olarak kapsam, kalite, takvim ve maliyet hakkinda bilgi icermelidir. Bir¢ok proje risk
ve temin hakkinda da bilgi edinilmesini gerektirir. Performans raporlamanin girdileri proje
plani, is sonuglar1 ve diger proje kayitlaridir. Bu girdiler performans gézden gegirmeleri,
sapma analizleri, trend analizi, kazanilan deger analizi, bilgi dagitim yontem ve teknikleri
ile degerlendirilir ve sonugta degisim talepleri ve performans raporlart ¢ikti olarak elde
edilir.

Idari teslim, herhangi bir projenin tiim siirecleri kendi hedeflerini
gergeklestirdiklerinde veya herhangi bir nedenle sona erdiklerinde yapilmasi gereken
sliregtir. Bu siire¢ proje sahibinin proje liriinii kabul ettigini resmilestirme faaliyetidir. Bu
slire¢ proje kayitlariin toplanmasini gerektirir, istenen sonug kriterlerinin saglandigin
yansitmalidir, projenin basari, etkinlik analizini igermelidir ve projeden alinan derslerle
gelecekteki projeler icin kullanilacak bilgileri igermelidir. idari teslim faaliyetleri icin proje
bitimine kadar beklenmemelidir. Her proje safhasindaki onemli ve gerekli bilgiler
kaybedilmeden zamaninda toplanmalidir (PMI, 2000, s.125). Bu siirecin girdileri
performans Ol¢lim kayitlari, iriin kayitlart ve diger proje kayitlaridir. Bu girdiler
performans raporlama teknikleri, proje raporlar1 ve proje sunumlar ile degerlendirilir ve

sonugta proje basarisi, proje kapama ve projeden alinan dersler ¢ikt1 olarak elde edilir.
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2.10.6. Proje Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Proje insan kaynaklari1 yonetimi siireci projeye katilan insanlarin en etkin bigimde
kullanilmasin1 saglamayla ilgilenir. Insan kaynagi paydaslar, sponsorlar, miisteriler,
ortaklar, alt yiikleniciler ve karar verilen diger insan kaynaklarinin tamami bu siireg
kapsaminda degerlendirilir. Bu siire¢ organizasyonel planlama, personel temini ve ekip
gelistirme olarak ti¢c 6nemli islevi kapsar. Her birey ya da grup bu siireclere etkin katilim
saglamalidir. Bu siiregler bir veya daha fazla kez tiim proje sathalarinda ortaya cikacaktir.
Bu siireg, devem eden operasyonel islevlerde insanlarla iletisim alaninda genis bir
literatlire sahiptir. Liderlik, pazarlik, iletisim, gorev dagilimi, motivasyon, kogluk,
mentorliik, takim kurma, performans degerlendirme, ise alma, isten ¢ikarma, endiistriyel
iliskiler, is saglhigr ve giivenligi ve diger yonetsel konular bu islevin alanmidir. Bu siirecin
tamaminin liderligini proje yoneticisi ya da proje yonetim takiminda gorevli bir yetkili
yapar.

Organizasyonel planlama projedeki rollerin, sorumluluklarin ve raporlama
iliskilerinin tanimlandig1, kayit altina alindigr siirectir. Bu siire¢ proje ekibi iginden veya
disindan bir kisi ve ekip tarafindan yiirtitiilebilir. Biiylik projelerde organizasyonel yapinin
biiylik bir boliimii projenin en erken sathalarinda yapilir. Organizasyonel yapinin iletigim
planlama ile siki bir bag1 vardir ve proje iletisim ihtiyaglarinin tizerinde biiyiik bir etkisi
vardir. Ornek bir gérev sorumluluk matrisi Sekil 25°te goriilmektedir. Bu siirecin girdileri
proje araylizleri, gorevlendirme ihtiyaglar1 ve kisitlamalardir. Bu girdiler organizasyon
sablonlari, insan kaynaklar1 uygulamalari, organizasyonel teori, paydas analizi ile
degerlendirilir ve rol ve sorumluluk atamalari, ise alma yOnetim plani, organizasyon

semasi ve destek ayrintilar1 ¢ikti olarak elde edilir.

Insan
islem A B C D E F
Gereklilikler i G H K K
Islevler i H K K
Tasarim I G H I K
Gelistirme G I H K K
Test Yapma I K I H K

K: Katthmecr  G: Gzden Gegirme H: Hesap verebilirlik I: Imzas1 Gerekli
Sekil 25. Gorev sorumluluklar matrisi

Ise alma yonetim plam kapsaminda hangi gorevlere ne zaman ne kadar kaynak
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gerektigi planlamasi yapilir. Proje sathalarina gore gerekecek olan insan kaynagi tam
zamanli, kismi zamanh veya is basma sozlesmeli olarak temin edilebilir. Insan kaynag

ihtiyag planlamasi zaman dagilimi olarak Sekil 26’daki gibi grafikle gosterilebilir.

Gérev Siireleri(Saat)
300

Proje Tasanmalarnmm Cahsma Sireleri

Sekil 26. Detayl ¢aligma siireleri kaynak kullanimi dagilim grafigi

Ise alma siireci proje kapsaminda gerekli olan insan kaynagim istihdam etmeyi
kapsar. Her zaman en iyi kaynaklar saglanamaz ancak proje ekibi projenin basarisi i¢in en
uygun olanlart buldugundan emin olmalidir. Bu siirecin girdileri ise alma yonetim plani,
ise alma havuzu agiklamasi ve isbasi uygulamalaridir. Bu girdiler pazarliklar, 6n atamalar
ve temin metotlartyla degerlendirilir ve personel ise alimi ve proje ekibi rehberligi ¢iktilart
elde edilir.

Ekip gelisimi siireci paydaglarin kabiliyetlerini ve ekip iiyelerinin kabiliyetlerini
arttirict ve ekip olarak caligmalarini gelistirici faaliyetleri kapsar. Ekip gelisimi hem proje
yoneticisine hem de islev yoneticisine ayn1 anda hesap veren iiyeler i¢cin daha karmagiktir.
Bu ikili raporlama iliskisinin etkili yonetilmesi projenin kritik bagar1 faktorlerinden biridir
ve sorumluluk genellikle proje yoneticisindedir (PMI, 2000, s.114). Ekip gelisimi siirecinin
girdileri proje personeli, proje plani, ise alma yonetim plani, performans raporlart ve dis
geri bildirimlerdir. Bu girdiler ekip kurma faaliyetleri, genel yonetim becerileri, 6diil ve
takdir sistemi, diizenleme ve egitim teknikleri ile degerlendirilir ve performans gelisimleri

ve performans degerlendirme verisi ¢iktilari elde edilir.

2.10.7. Proje Maliyet Yonetimi

Projenin hedeflenen ve onaylanmis biitge i¢inde tamamlanabilmesi icin proje
yoneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, blitceleme ve maliyet kontrolii ile ilgili

olarak bilmesi gereken temel konularin ele alindigi ve bu amagla yapilan faaliyetlerin
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yOnetimine proje maliyet yonetimi denir (S6nmez, 2007, 5.86).

Proje maliyet yonetimi projenin izin verilen biitce ile tamamlanmasi ile ilgilidir. Bu
stirecin 6nemli bilesenleri kaynak planlama, maliyet tahmini, maliyet biitceleme ve maliyet
kontroliidiir. Bu alt siireglerin tamami birbiri ve diger proje siiregleri ile etkilesim
halindedir. Her siire¢ proje 0mrii boyunca her agsamada en az bir kez ortaya ¢ikar.

Proje maliyet yonetimi Oncelikli olarak projenin tamamlanmasi i¢in yapilan
faaliyetlere gerekli olan kaynaklarin maliyetleri ile ilgilenir. Diger taraftan maliyet
yonetimi proje iiriiniiniin maliyeti ile de ilgilenmek durumundadir. Oregin miisteri
faaliyetlerinin maliyetlerini yiikseltme pahasina tasarim denemelerinin sayisini kisitlamak
maliyetleri diisiirebilir. Proje maliyet yonetimine bu genis bakis agisiyla bakmak proje
yasam dongiisii maliyet yonetimi olarak ifade edilmektedir (PMI, 2000, s.83). Bazi
projelerde 6zellikle dar kapsamli projelerde kaynak planlama, maliyet tahmini ve maliyet
biitceleme tek bir faaliyet gibi goriinmektedir. Aslinda her biri ayr1 teknikler kullanilarak
olusturulan ¢ok farkli faaliyetlerdir. Ayrica projenin baslangic sathasi maliyetlere
miidahale etme imkanimin en fazla oldugu safhadir. Bu yiizden proje baslangicinda iyi bir
kapsam tanimlama kritik 6neme sahiptir.

Kaynak planlama proje faaliyetlerinin plana uygun yiiriitiilmesi igin insan,
techizat, malzeme gibi fiziksel kaynaklardan hangisinin ne kadar kullanilmasi gerektigi ile
ilgilenir. Kaynak planlama, maliyet tahmini ile yakindan iliskilidir. Bu siirecin girdileri is
kirthim yapisi, gegmis bilgiler, kapsam bildirimi, kaynak havuzu tanimlama, organizasyon
politikalari, faaliyet siire tahminleridir. Bu girdiler uzman degerlendirmeleri, farkli
tanimlamalar ve proje yonetim yazilimlar ile degerlendirilir ve kaynak gereksinimleri
belirlenir.

Maliyet tahmini siireci proje faaliyetlerinin tamamlanmast igin gerekli kaynaklarin
maliyetlerini tahmin etme ile ilgilidir (PMI, 2000, s.86). Maliyet tahmininde tahmin yapan
kisi projenin daha iyi yOnetilmesi amaclarini da dikkate alarak nihai tahmini hazirlar.
Sozlesme ile yapilan projeli islerde maliyet ve fiyat arasindaki ayrima 6zen gosterilmelidir.
Maliyet tahmini siirecinin girdileri is kirilim yapisi, kaynak ihtiyacglari, kaynak oranlari,
faaliyet silire tahminleri, tahminlerin yaymlanmasi, ge¢mis bilgiler, hesap kartlar1 ve
risklerdir. Bu girdiler benzerlerine gore tahmin, iligskisel tahmin, tabandan yukar1 tahmin,
bilgisayar destekli araglar, diger maliyet tahmin yOntemleri degerlendirilir ve sonucta
maliyet tahminleri, destek ayrintilart ve maliyet yonetim plani ¢ikti olarak elde edilir.

Maliyet biitceleme proje kapsaminda yapilan faaliyetleri veya is paketlerini

Olciilebilir bir proje performans yonetimi i¢in ayristirir ve birer biitce simir1 belirler. Biitce
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onay1 verildikten sonra tahminler yapilir ancak tahminler miimkiin oldugunca biitge
talebinden once yapilmalidir. Bu siirecin girdileri maliyet tahminleri, is kirthm yapisi,
proje takvimi ve risk yonetim plamidir. Bu girdiler maliyet biitceleme teknikleri ile
degerlendirilir ve maliyet sinir1 olusturulur. Maliyetler genel olarak iki gruba ayrilabilir.
Endirekt maliyetler yonetim masraflari, faiz, genel gider gibi giderleri kapsarken; direkt
maliyetler proje kapsaminda kullanilan kaynaklarla ilgili giderleri kapsar. Sekil 27°de
gosterildigi gibi endirekt ve direkt maliyetler toplami proje toplam maliyetini verir.
Zamana bagl olarak gdsterilen maliyetlerin zaman dagilimi detayli olarak incelendiginde
minimum toplam proje maliyetini verecek proje siiresi elde edilir. Bu siire ile programin
karsilastirmasimin sonucunda ise maliyetlerin ayrintilar ve faaliyetlerin zamanlamasi elde

edilir (Acar, 2000, s. 118).

Toplam Maliyet
\\’/ Direkt Maliyet
Min. Maliye J

T Endirekt Maliyet

Maliyet

_—

Zaman

Sekil 27. Proje maliyet-zaman egrisi

Maliyet kontrol maliyet degisiklikleri {izerinde anlagsmaya varilabilmesi igin
degisiklik nedenleri, degisiklik oldugunun belirlenmesi ve gerceklesen degisikliklerin
yonetilmesi ile ilgilenir. Maliyet kontroliiniin plandan sapmalari tespit etmek ve anlamak
icin maliyet performansin izlemek, yetkisiz, hatali ve uygunsuz maliyet agimlarini tespit
etmek, yetkilendirilmis degisimler hakkinda paydaslart bilgilendirmek, kabul edilebilir
seviyede beklenen maliyetler i¢in harekete gegirmek ana hususlaridir. Maliyet kontrol
diger kontrol siirecleri ile bir biitiin halinde ¢alismalaridir (PMI, 2000, s.91). Maliyet
kontrolii stirecinin girdileri maliyet sinir1, performans raporlari, degisiklik talepleri, maliyet
yonetim planidir. Bu girdiler maliyet degisim kontrol sistemi, performans ol¢timleri,
kazanilmis deger yonetimi, ek planlar ve bilgisayar destekli araclar ile degerlendirilir ve
giincellenmis maliyet tahminleri, biitce glincellemesi, diizeltici faaliyetler, tamamlanma

tahminleri, proje tamamlama ve alinan dersler ¢ikti olarak elde edilir.
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2.10.8. Proje Tedarik Yonetimi

Proje tedarik (temin) ydnetimi projenin hedeflerine uygun tamamlanmasini
saglamak icin projeyi yapan isletme disindan gerekli {iriin ve hizmet saglamakla ilgilenir.
Proje tedarik yonetimi siireci tedarik planlama, talep planlama, talep, kaynak secimi,
sOzlesme yoOnetimi, sdzlesme tamamlama (is bitirme) siireclerini kapsar. Bu siiregler
birbirleri ile ve diger proje yonetim siirecleri ile karsilikli etkilesim halindedir. Tedarik
yOnetimi siirecine alic1 agisindan bakilarak, saticinin da bir proje yiiriittiigt distiniilebilir.
Bu durumda alic1 miisteri olacaktir ve kilit paydastir. Uygulamada saticilara alt ytiklenici,
taseron, tedarik¢i, destek hizmet isletmesi gibi terimler kullanilabilir. Saticinin ekibi proje
yonetim ekibi olarak bu projeye sadece tedarik yonetim siireci olarak degil, bu iliskinin
tamamin1 biitiin bir proje siireci olarak dikkate almalidir. Teknik sartnameler bu projenin
kilit girdisi ya da proje ekibinin sinirliliklar1 olarak kabul edilir.

Proje tedarik yOnetim siireci tedarik planlama, talep planlama, talep, kaynak
secimi, sOzlesme yOnetimi ve is bitirme siireglerinden olusur. Bu siiregler sozlesmeli ve
teklif usulii ile temin edilecek isler i¢in proje tedarik yonetiminde degerlendirilir.

Tedarik planlama siireci proje ihtiyaglarindan hangilerinin projenin kapsamini
eksiksiz saglayacak sekilde temin edilmesi gerektiginin belirlenmesi ile ilgilidir. Ozellikle
bir ihtiyacin disaridan temin edilip edilmemesi gerektigi, nasil temin edilmesi gerektigi, ne
kadar temin edilmesi gerektigi ve ne zaman temin edilmesi gerektigini dikkate alir. Proje
ekibi sozlesmeler ve tedarik uzmanlarindan destek almak istediklerinde onlar1 projenin
erken sathalarinda projenin bir iiyesi gibi dahil ederler. Eger bir proje tamamen proje
iistlenici isletmenin kendi kaynaklari ile tamamlanabilecekse tedarik planlamadan is
bitirmeye kadar olan bu siireclerin uygulanmasma gerek kalmaz. Tedarik planlama
stirecinin girdileri kapsam bildirimi, {irlin tanimlari, tedarik kaynaklari, pazar kosullari,
diger planlardan gelen veriler, kisitlar ve varsayimlardir. Bu girdiler iiret ya da yap analizi,
uzman gorisleri ve sézlesme tiirli secim teknikleri ile degerlendirilirler. Sonugta tedarik
yonetim plan1 ve calisma belgesi ¢ikti olarak elde edilir.

Talep planlama siireci destek taleplerinin dokiimantasyonunu hazirlamay igerir.
Talep planlama siirecinin girdileri tedarik yonetim plani, caligma belgesi ve diger
planlardan elde edilen verilerdir. Bu girdiler standart formlar ve uzman gortsleri ile
degerlendirilir. Sonugta tedarik belgeleri, degerlendirme kriterleri ve ¢aligma belgelerinin
giincellenmesi gibi ¢iktilar elde edilir.

Talep siireci, projenin ihtiyaglarinin nasil karsilanabilecegi konusunda muhtemel
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saticilardan gelen yanitlarin alinmasii igerir. Bu slirecte c¢aligmalarin ¢ogu muhtemel
tedarikgiler tarafindan yapilmaktadir ve genel olarak projeye ek bir maliyet getirmez. Bu
stirecin girdileri tedarik dokiimanlari ve onayli tedarik¢i listesidir. Bu girdiler ihale
goriismeleri ve reklamlar gibi tekniklerle degerlendirilir. Sonugta teklifler ¢ikt1 olarak elde
edilir.

Kaynak secimi siireci tekliflerin veya ihalelerin igeriklerini hazirlamayr ve bir
tedarikci se¢imi i¢in degerlendirme kriterlerini uygulamayi igerir. Kaynak sec¢imi siirecinde
maliyet ve fiyatla beraber bir¢ok faktor degerlendirilmelidir. Fiyat birinci énemli faktor
olacaktir. Ancak en diisiik fiyat en diisiik maliyet anlamina gelmeyebilir. Ornegin bir
tedarikgi en disiik fiyat1 verdi ama projede istenen siirede vermesi gereken lirlinli vermezse
projenin uzamasi daha biiyiikk maliyetlere neden olabilir. Ayrica teklifler teknik ve mali
olarak iki kisma ayrilmistir ve teklif edilen iiriin/hizmet bu iki kriter icin ayr1 ayri
degerlendirilir. Bazi kritik tirtin/hizmetler i¢in projenin aksamasini dnleme amaciyla birden
cok tedarikgi tercih edilebilir. Bu siirecin girdileri teklifler, degerlendirme kriterleri ve
kurum politikalaridir. Bu girdiler sozlesme pazarligi, tarama sistemi, agirhikl
degerlendirme yontemi, bagimsiz tahminler gibi tekniklerle degerlendirilir. Sonugta
sozlesmeler ¢ikt1 olarak elde edilir.

Sozlesme yonetimi siireci tedarik¢ilerin performansinin sézlesme kriterlerine
uygun olmasini, sozlesmeli tedarikgiler ile proje yonetimi arasindaki iliskilerin uyumlu
hale gelmesini saglamayi igerir. S6zlesme yonetiminin anahtar bir yonil, cesitli tedarikg¢iler
arasindaki iligkileri yonetmektir.

Proje yonetimi siirecinde uygulamalar agsagidaki siirecleri kapsamalidir.

— Proje plan1 uygulanirken s6zlesmeli tedarik¢ilerin zamaninda yetkilendirilmesi
saglanmalidir.

— Performans raporlamalar1  sozlesmeli tedarik¢ilerin  de  maliyetlerini,
programlarini ve teknik performanslarimi icermelidir.

— Kalite kontrol siireci tedarik¢i {riinlerinin de denetim ve dogrulama
faaliyetlerini i¢ermelidir.

— Degisim kontrolii siireci tedarik¢i {irlin ve hizmetlerindeki degisimlerin onayli
oldugunu ve degisimler hakkinda bilmesi gereken herkesin bilgilendirildigini teyit
etmelidir.

Sézlesme yonetim siirecinin finansal bir boyutu da vardir. Odeme sartlar acik¢a

tanimlanmalir ve saticinin ilerlemesi ve saticinin tazminat Odemesi arasinda kesin bir
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baglanti igermelidir.

Sozlesme yonetim siirecinin girdileri so6zlesme, is sonuglari, degisim ihtiyaglart,
satici faturalaridir. Bu girdiler s6zlesme degisim kontrol sistemi, performans raporlama ve
O0deme sistemi gibi yontemlerle degerlendirilirler. Bunun sonucunda uygunluk, sézlesme
degisimi ve 6deme talepleri gibi ¢iktilar olusur.

Sozlesme tamamlama (is bitirme) siireci bir tiir yonetsel tamamlama islemidir.
Sozlesme kosullar1 ve sartlart is bitirmede 6zel bir sekilde raporlanir. Bir sézlesmenin
erken bitirilmesi s6zlesmenin kapatilmasinin 6zel bir 6rnegidir (PMI, 2000, s.158).

Is bitirme siirecinin girdisi sozlesme dokiimanlaridir. Bu dokiimanlar tedarik
denetimleri ile degerlendirilir. Sonugta sozlesme dosyast ve onayli kabul ve tamamlama

ciktilar elde edilir.

2.10.9. Proje Risk Yonetimi

Proje risk yOnetimi siireci projeyi etkileyebilecek risklerin sistemli bir sekilde
tanimlanmasi, analiz edilmesi ve bunlarla ilgili tepki verilmesi ile ilgilidir. Bu siire¢ olumlu
etki yapacak faaliyetleri maksimize etmeyi ve olumsuz etki yapacak faaliyetleri minimize
etmeyi icermelidir. Proje risk yonetim siireci risk yonetim plani, risk tanimlama, nitel risk
analizi, nicel risk analizi, risk tepki plani, risk izleme ve kontrol siireclerini icerir. Bu
stirecler birbirleri ile ve diger proje yonetim siirecleri ile karsilikl etkilesim halindedir.

Proje riski kesin olmayan kosul ya da olaylardan olugur. Olumlu ya da olumsuz bir
olayin olmasi halinde risk yonetimi uygulanabilir. Proje riski, hem projenin hedefleri igin
tehditleri hem de bu hedefleri iyilestirmek igin firsatlar igerir ve kaynagi tiim projelerde
var olan belirsizliktir. Bilinen riskler belirlenir ve analiz edilerek risk plani yapilabilir.
Bilinmeyen risklerse uygulama sirasinda ortaya ¢ikar ve proje yoneticisi dnceki tecriibeleri
ve benzer projelerden edindigi bilgilere gore miidahale eder. Isletmeler projenin basarist
i¢in riskleri algilamali ve yonetmelidirler (PML,2000,s.129).

Risk yonetim plam siireci risk yonetim faaliyetleri i¢in bir yontem belirlemeyi ve
plan yapmay1 icerir. Planlama siirecinde bir riskin seviyesinin, tiirliniin ve ne kadar
goriiniir oldugunun ve projeye etkisinin ne kadar 6nemli oldugunun isletme tarafindan
belirlenmesi ve yonetilmesi agisindan dnemlidir.

Bu siirecin girdileri proje plani, isletmenin risk yonetim politikalari, belirlenmis
gorev ve sorumluluklar, paydaslarin risk toleranslari, isletme risk yonetim plani sablonu ve

is kirllim yapisidir. Bu girdiler planlama toplantilarinda degerlendirilir ve sonugta risk
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yonetim plani1 hazirlanir. Risk yonetim planinda yontem, gorev ve sorumluklar, biitce,
zamanlama, puanlama ve yorumlama, esikler (limitler), raporlama sablonlar1 ve izleme
bilgileri yer alir.

Risk tanmimlama siireci hangi risklerin projeyi etkileyebilecegini ve bu risklerin
Ozelliklerinin kayit edilmesini igerir. Riskleri belirleme toplantilarma katilanlar genel
olarak proje yoneticisi, proje takimi, ilgili isletmelerden konuyla ilgili uzmanlar,
misteriler, son kullanicilar, diger proje yoneticileri, paydaslar ve danigsmanlardir. Risk
tanimlama tekrarlanan bir siiregtir.

Bu siirecin girdileri risk yonetim plani, proje planlama ¢iktilari, risk kategorileri ve
gecmis bilgilerdir. Bu girdiler kayit géozden gecirmeler, bilgi toplama teknikleri, kontrol
listeleri, varsayim analizleri ve sema teknikleri ile degerlendirilir. Sonugta riskler,
tetikleyiciler ve diger siirecler i¢in girdiler ¢ikt1 olarak elde edilir.

Nitel (Kalitatif) risk analizi risklerin etkisini ve benzerligini degerlendiren
stiregtir. Bu siire¢ risklerin projenin hedefleri iizerindeki potansiyel etkilerine gore
onceligini belirler. Nitel risk analizi 6zel risklerin 6nem derecesinin belirlenmesi ve
risklere verilecek tepkilerin yonlendirilmesi i¢in tek yoldur. Zaman kisit1 riskli islemlerin
Oonem derecesini arttirir.  Ulagilabilen bilgilerin  kalitesinin  degerlendirilmesi risk
degerlendirmeyi gelistirmeye yardimei olur (PMI, 2000, s.133).

Kalitatif risk degerlendirmesinde Tablo 5’teki gibi tehdit konular1 ve tehditlerin

etki dereceleri ¢apraz basliklar1 olusturur. Bu capraz basliklarin kesistikleri hiicreler

projenin etkilenme seviyesini belirler.

Tablo 5. Proje ana unsurlarina risklerin etkisini degerlendirme tablosu

Proje Hedefleri Cok Diisiik Diusik Orta Yiiksek Cok Yiiksek
Maliyet Onemsiz %5> %5-%10 %10-%20 >%20
Maliyet Artisi Maliyet Artist : Maliyet Maliyet Artisi | Maliyet artisi
Artisi
Takvim Onemsiz Takvim = %5> Takvim  %5-%10 9%10-%20 Tiim | >%20
Kaymasi kaymasi Tiim proje proje takvim Tiim proje
takvim kaymasi takvim
kaymasi kaymasi
Kapsam Fark edilmesi Az bir alanda Biiyiik bir Kullanict Proje biter.
zor kapsam kapsam alanda tarafindan Proje sonuglari
azalmasi etkilenmis kapsam Kabul yararsiz.
etkilenmis edilemez
Kalite Fark edilmesi Zahmetli Kullanici Proje biter.
zor kalite hatalar1 | uygulamalar onayi gerekir Sonuglar
etkilenmis kullanilamaz
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Kalitatif risk degerlendirmesinde ayrica bir tehlikenin olasilig1 ile etkileme
diizeyleri ¢arpiminda olusan sonuglarin yazildigi Tablo 6’daki gibi bir matris de hazirlanir.
Bu matris risklerin 6nceliklendirilmesinde kullanilir.

Tablo 6. Olasilik-Etki matrisi ( Risk Degerlendirme)

Olasilik Risk Puani = Olasilik 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
05 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 iizerindeki Etki

Bu siirecin girdileri risk yonetim plani, belirlenen riskler, projenin durumu, proje
tiirti, veri hassasiyeti, olasilik ve etki 6lgekleri ve varsayimlardir. Bu girdiler risk olasilik ve
etki, puanlama matrisi, proje varsayim testi, veri hassasiyet siralamasi teknikleri ile
degerlendirilir.  Degerlendirme sonucunda proje i¢in genel risk siralamasi,
onceliklendirilmis risk listesi, ek yonetim ve analiz i¢in risk listesi, nitel risk analizi
sonuclarmin trendi ¢ikti olarak elde edilir.

Nicel (Kantitatif) risk analizi risklerin olasiliklarini ve proje hedefleri tizerindeki
etkilerini sayisal olarak belirlemeyi amaglar. Bu analizleri genel olarak projedeki 6zel bir
hedefin ulagilabilirligini belirler, risklerin ortaya ¢ikmasini, maliyet boyutunu ve projenin
takviminin ne kadar kayabilecegini Olger, en ¢ok dikkat gerektiren riskleri projeye katki
iligskilerine belirler, gercekei, ulagilabilir maliyet, takvim ve kapsam hedefleri tanimlar.
Nicel risk analizi genel olarak nitel risk analinden sonra yapilir. Zaman ve biitce
yapilabilirlik diisiinceleri ve riskler hakkindaki kalitatif ve kantitatif degerlendirmeler
hangi metodun kullanilmas1 gerektigini  belirleyecektir. Kantitaif risk analizi
tekrarlandiginda daha ¢ok ya da daha az risk yonetimi faaliyeti gerektigini belirtecektir.

Bu siirecin girdileri risk yonetim plani, tanimlanmis riskler, oncelikli risklerin
listesi, ek analizler ve yonetim gereken risklerin listesi, ge¢cmis bilgiler, uzman goriisleri,
diger planlama c¢iktilaridir. Bu girdiler réportaj, duyarlilik analizleri, karar agaci analizleri
ve benzetim yontemleri ile degerlendirilir. Bu degerlendirmelerin  sonucunda
onceliklendirilmis sayisal risklerin listesi, projenin olasilik analizleri, Tablo 7’de
gosterildigi gibi maliyet ve zaman hedeflerine ulasilabilirlik analizleri, nicel risk analiz

sonuclarmin egilimleri ¢ikt1 olarak elde edilir.
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Tablo 7. Risk gériismelerindeki faaliyet-maliyet tahminleri dagilim

IKYY Element Diisiik Normal Yiiksek
Tasarim 3 7 12
Uretim 14 19 36
Test 9 16 25
Proje Toplami 42

Risk tepki planlama, projeye etkisi olabilecek risk tehditlerinin etkisini azaltmak
ve firsatlarin etkisini arttirmak icin gerekli faaliyetlere karar verme ve gelistirme siirecidir.
Bu siire¢ karar verilen her tepkinin sorumluluklarinin tiim taraflara bildirilmesi ve
gorevlendirmelerle ve risklerin konumlarinin uygun sekilde tespit edilmesini saglamakla
ilgilidir. Etkisiz bir tepki plan1 projenin diisiis ve yiikselisini dogrudan etkileyecektir. Risk
tepki plani risklerin siddeti ile uyumlu, maliyeti etkin, zamanlamasi basgarili, proje baglami
ile gercekei, tiim taraflarca kabul edilmis ve sorumlu ¢alisanlarca sahiplenilmis olmalidir.
Risklere verilebilecek tepkiler ¢ogu zaman birden fazladir ve en dogru se¢imi yapmak
gerekir. Bu siirecin girdileri risk yonetim plani, onceliklendirilmis risk listesi, sayisal
olarak siralanmis risk listesi, proje olurluluk analizi, zaman ve maliyet olasilik dagilima,
potansiyel sorumluluklar listesi, risk esikleri, risk sahipleri, yaygin risk nedenleri, nitel ve
nitel risk analizi sonuglarmin egilimleridir. Bu girdiler kaginma, degisim, indirgeme ve
kabullenme teknikleri ile degerlendirilir. Bu degerlendirmelerin sonucunda risk tepki
planlama, kalict riskler, ikincil riskler, sozlesmeli mutabakatlar, gerekli kaynak
miktarlarinin kaydirilmasi, diger siirecler icin girdiler ve proje plani revizyonu i¢in girdi

olacak veriler ¢ikt1 olarak elde edilir.
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BOLUM I11

PROJE BUTCELEME ve KARLILIK

Proje biitgeleme; projede kullanilacak isgiicli, malzeme kaynaklarinin
maliyetlerinin tahmin edilmesidir. Proje biit¢esi projenin kaca mal olacagmnin bir
tahminidir (Albayrak, 2009, s.497). Genel anlamda kar; bir donem iginde yapilan
islemler, diger olaylar ve kosullardan isletme sahipligiyle ilgili olmayan kaynaklardan
dolay1 bir igletmenin 6z sermayesinde (net aktiflerde) artis seklinde tanimlanabilir. Proje
karlilig1 ise bir projenin yapilmasi ve/veya yiiriitiilmesi ile elde edilen net kazang olarak
tanimlanabilir. Proje biit¢celeme projenin maliyetlerinin yonetilmesini ve hedeflenen

proje karliligini saglamak i¢in kullanilan proje yonetim aracidir.

3.4. Biitce Kavramm

Biitce; devletin, bir kurulusun, bir aile veya bir kimsenin gelecekteki belirli bir
stire i¢in tasarladigi gelir ve giderlerinin tiimii olarak tanilanmaktadir (Www.tdk.gov.tr,
03.12.2017).

Isletmelerde kaynaklarin nereye, ne kadar, ne zaman dagitilacag: konusunda iist
yonetime yardimet1 olan en 6nemli arag biitcedir (Eren, 2008, s.311).

Biit¢e ayn1 zamanda yapilan planin koordinasyonu ve uygulamasina yardimei olan
bir aractir (Tokag, 2005, s.3).

Isletmelerin finansal planlama faaliyetinde temel uygulama araci biitcelerdir
(Aydin, 2014, s.152).

Devlet biit¢esi agisindan bakildiginda biitce reformculart gectigimiz ylizyilin
basinda biitgede planlamanin roliinii vurgulamistir. Biit¢elerin bir is plani icermesi ve
mevcut ihtiyaclarin yani sira gelecege yonelik finansman saglamalart gerektigini
savunmuslardir. Reformcularin bir kismi daha ileri gitmis ve biitce planlamasinin
toplumdaki karsilanmamis ihtiyaglara ulasma ve cevap vermenin bir yolu oldugunu ileri
stirmiislerdir (Rubin, 1990, s.180).

Biitge projenin en Onemli denetim aracidir. Biit¢enin de bu durumda siirekli
denetimi gerekir. Biitce denetimi bir kurulusun etkinliklerinin, her etkinlik diizeyinin
dikkatle tahmin edilmesi ve tahminlerin para olarak ifade edilmesi yoluyla denetlenmesini

saglayan bir aragtir (Kanawaty, 1997, 5.442).
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Sekil 28. Isletmelerin para akist
Kaynak: Badell vd, 2004, s. 45

Biitce bir faaliyetin, yatirimin, bir is doneminin planlanan ve gerceklesen parasal
durumunu gosterir. Bir isletmenin donemsel biitgesi icerisinde bir projenin de ayrica
biitcesi hazirlanabilir. Proje biitgesi hazirlanirken projenin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin
mali girisleri sirketin mali ¢ikislar1 seklinde olabilecegi gibi, bir yatirim projesinin mali
girisleri yatirnmin tamamlanmasindan sonraki gelir modeli igerisinde de olabilir. Bir
isletmenin genel para akis1 Sekil 28°de gosterilmistir.

Biitce sadece izlenimlere bagli bir tahmin olmayip; hesaplanarak ve kontrol
edilerek hazirlanan maliyet sistemi verilerinden olusur. Bu baglamda proje biitgesi proje
faaliyetlerinin programima uygun zamanda ve siirelere uygun olarak yapilmasini
saglamaktadir. Maliyetlere, dogru tahminleme yontemlerine ve endiistri standartlarina
dayanarak hazirlanan proje biitcesi, maliyet planlama sisteminin iirliniidiir (Albayrak,

20009, 5.498).

3.5. Biitcenin Amac ve Yararlari

Biitgeler devlet, isletmeler ve hane halki i¢in kisa veya uzun dénemde finansal
planlama i¢in kullanilirlar. Genel olarak gelir ve giderlerin zamana gore dagilimini
gosteren biitce ile faaliyet planlamas1 yapilabilecegi gibi zamanlamasi degistirilemeyecek
olan faaliyetlerin yapilmasi igin gereken kaynagin planlamasi da yapilabilir. Ornegin hane
halki kisisel istekleri i¢in bir ara¢ almayi biit¢esinin fazla verdigi doneme gore erteleyerek
finansal planlamasini yapabilir. Ancak bir isletme iiriinlerinin sevkini yapmak i¢in bir
ara¢ almay erteleyemez ve biitcesi yeterli degilse ek finansman ile ara¢ alir. Bu nedenle
isletmelerin biitge hazirlamasi hane halkinin biitce hazirlamasindan daha 6nemlidir ve
daha karmagiktir. isletmeler siirekli olarak giinliik, haftalik, kisa vadeli ve uzun vadeli
finansal planlar1 yapmali ve gozden gecirmelidir. Bu nedenle isletmelerde donem

icerisinde nakit akiglari ortaya koyan nakit biitgeleri hazirlanir (Diizakin, 2013, s.162).
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Sekil 29. Biit¢enin kontrol islevi
Kaynak: Bagc1, 2011, s.17

Biitcelerin genel olarak amaglar1 planlama, koordinasyon ve kontrol olmakla

beraber biit¢elerin yararlarini 6zetle su sekilde siralayabiliriz:

Isletme kaynaklarmin en etkin bicimde ne zaman ve nerelerde kullanilabilecegini

planlamaya yardimci olur.

Satis, liretim ve finans birimlerinin faaliyetlerini planlamaya yardimci olur.
Isletmede yapilan planlarin koordinasyon ve uygulanmalarini denetlemeyi saglar.
Satig tahminleri yapilmasini gerektirir ve satis hedefleri belirlenmesini saglar.
Uretim kaynaklarinim etkin kullamlmasini saglar.

Yonetime karar almada kolaylik saglar.

Yatirim kararlarinin zamanlamasini belirlemeyi saglar.

Isletmenin ihtiyac¢ duyabilecegi finansman i¢in planlama yapilmasini saglar.
Isletme icindeki birimlerin birbirleri ile olan iletisim ve koordinasyonunu saglar.
Biitce kisitlar1 nedeni ile zaruri olmayan giderlerde tasarruf saglanir.

Faaliyet gelirlerinin tahsiline 6nem verilmesini saglar.

Faaliyet dis1 gelirlerin gézden gegirilmesi ve yani agilimlar yapilmasini sorgulatir.
Faaliyet giderlerinin ve alimlarin 6demelerinin finansal plana uyumu saglar.

Faaliyet dis1 gider olusmasini 6nlemeye yardimei olur.

Siraladigimiz faydalarin yami sira isletme planlarinda biitcelerin 6nemli bir yeri

vardir. Biitgeleme tiim isletmeler igin 6nemli bir kontrol sistemidir (Hansen, 2004, s.415).

Biitceler iist yonetim kurmay grubunun gelecekle ilgili beklenti ve tasarilarina gore

hazirladig1 planlarin, yonetimin uygulama safhasindaki grubuna yansitilan boliimii olarak

da gortilebilir (Tokag, 2005, s.5).

Biitcelerden en verimli sekilde faydalanabilmek i¢in bazi hususlara dikkat etmek gerekir.

Biitce profesyonel yoneticiler tarafindan kabullenilmeli ve seffaflikla
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uygulanmalidir.

— Sadece satis ve nakit biitcesi gibi birim bazli biit¢eler yerine birim biitceleri ile
birlikte genel biitce de hazirlanmalidir.

— Biitgenin sadece muhasebe ya da finans birimi tarafindan degil ilgili birim
yoneticilerinin katilimi ile hazirlanmalidir.

— Isletme biitcesi hazirlandiktan sonra isletme ya da proje biitceye gore
yonetilmelidir.

— Biit¢enin hazirlanma ve kontrol kriterlerine gore biitge islemlerinin ve biitcede yer
alan gelir ve gider kalemlerinin kapsammin neler oldugu, biitge ve gergeklesme
verilerinin kim tarafindan, ne zaman, nasil isleneceginin yer aldigi yonergeler
hazirlanmaly, ilgili birimler bilgilendirilmelidir.

— Biit¢e tahminleri gerc¢ekei ve kismen zorlayici olmali ancak imkansiz olmamalidir.

— Gergeklesme verilerine gore kontrol raporlart hazirlanmalidir. Sekil 29°da
biitcenin kontrol islevi gosterilmistir. Gelir ya da gider i¢in hazirlanmig biitce raporlarinin
Ozetle su bagliklardan olugsmasi degerlendirme i¢in yardimci olacaktir (Baget, 2011, s.13).

Biit¢elenen Gider Gergeklesen Gider §Sapma (+/-) §To|erans Net Sapma

100 br 105 br Csbr | 1br | 4br

— Biit¢e kontrol rai)orlarl performans degerfendinne aract blarak kullaflllmalldlr. Bu

sayede maliyetler ve karlilik agisindan avantaj saglanir.

3.6. Isletme Biitcelerinin Hazirlanmasi

Isletme biitgesi; isletme yonetiminin, ydnetimle ilgili kararlar almasina ve bu
kararlarin uygulanmasinin kontroliine yardimci olan maliyet hesaplari, iiretim miktarlar
ve teknik ile ilgili bir plandir (Bagci, 2011, s.5). Isletmeler faaliyet konularina gore
donemsel biit¢e yapabilecekleri gibi bu donem ic¢inde yapacaklari Ar-Ge, yatirim,
yenileme projeleri igin de biitge hazirlarlar. Bunun yani sira proje bazli ¢alisan isletmeler
her bir proje i¢in maliyetlendirme ve biitce calismasi yaparlar. Bu biitce calismasi gerekli
kaynaklarin tahsisi i¢in planlama, koordinasyon ve kontrol araci olarak kullanilir. Projeler
tek seferlik yapida oldugundan projeler baglamadan 6nce iyi bir planlama yapilmali ve
program hazirlanmalidir. Proje isi isletmenin diger islerinden farkli bir is oldugundan
biitgesi ve yonetilmesi projeye 6zgilin olmalidir. Proje calisanlarinin nitelikleri, gereken
kaynaklar, kullanilan yontemler de projeye uygun olmalidir. Eger bir proje planlanan

biitceyi asarsa bu durum ya projenin iyi yOnetilmedigini ya da biitgenin hatali
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hazirlandigin1  gosterir. Proje biiyiikligiine gore en ¢ok (+/-) %5-10 sapma ile
gerceklestirilebilen bir proje biitcesi dogru tasarlanmis bir biit¢edir. Sapma orani ne kadar
diisiikse proje biit¢esi o kadar dogru hazirlanmig demektir (Yentiirk vd, 2016, s.219). Bu
durum bir isletmenin zarar etmesine ve hatta gereken ek kaynaklar saglanamayip proje
teslim edilemezse isletmenin iflasina neden olabilir. Proje biitgeleri hazirlanirken projenin
programia gore her safhada gelir ve giderlerin nerelerde, ne zaman gerceklesecegi
planlanir. Proje islemleri yapildiktan sonra yine her safhada ger¢eklesmeler kontrol edilir
ve sapmalar tek tek belirlenir. Isletme boliimlerinin biitge hazirlamasi gibi projeler igin de
proje asamalarina gore biitge hazirlanir. Proje biit¢eleri projenin tiirline gore kapsam
olarak ve isgiicli, malzeme vb. bagliklarda tutar dagilimi agisindan farkliliklar gosterir.

Biitceler kaynak tahsisinde kullanilan bir aractir. Biitceleme i¢in 6nemli bir sistem
Lear Siegler tarafindan kullanilan iirlin hayat egrisinin kullanilmasidir (Eren, 2008,
s$.310). Bu yontem proje biitceleme i¢in model olarak diisiiniilebilir. Projeler genel olarak
cesitli faaliyetler sonucunda belli bir fayda saglamak i¢in yapilan birer iiriin olarak kabul
edilebilir. Bu durumda proje yasam egrisindeki her bir safha i¢in biitgeleme yapilarak,
projenin tamamu i¢in proforma bilanco ve gelir tablolar1 hazirlanabilir.

Proje biitgeleme proje degerlemesi olarak diisiiniilmemelidir. Proje sahibinin
O0deyecegi iicret ile projede kullanilacak kaynaklarin tahsisi i¢in hazirlanacak biitge
birbirinden farklhidir. Dolayisiyla biitce; projede kullanilacak kaynaklarin etkin
kullanilmas1 i¢in kontrol araci olarak disiiniilmelidir. Genellikle proje biit¢esi proje
teklifinin en son hazirlanan boliimiidiir. Proje biit¢esi proje faaliyetlerine, proje ekibine ve
projenin zaman faaliyet planina (Gantt Semas1) baglh olarak hazirlandig: icin biitiin diger
caligmalar tamamlandiktan sonra son haline kavusturulmasi anlamlidir. Bu haliyle proje
biitcesi projenin uygulanabilirliginin kontrol edilmesi i¢in de bir aractir (Yentiirk vd,
2016, s.219).

Isletme biitcelerinin hazirlanmasinda baslangi¢ noktasi olarak stratejik amaclar
esas almmaktadir (Tokag, 2005, s.29). Isletmenin vizyonu, mevcut durumu ve olmak
istedigi yer ile ilgili hedeflere ulasmak icin hazirlanacak olan biit¢e icin bir komite
olusturulur. Bu komitede birim yoneticileri ve iist yonetim bulunur. Biitce komitesi
isletme icin hayati bir rol istlenir. Biitge komitesi her bir biitceyi gdzden gegirerek
onaylar ya da diizeltmeler yapar (Govindarajan, 2000, s.368). Oncelikle birim bazli
biitceleme yapilir ve sonunda tiim biitgelerin toplamindan olusan bir konsolide biitce ve

proforma gelir tablosu hazirlanir.
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Sekil 30. Genel biitge

Kaynak: Tokag, 2005, s. 30

Genel biitcenin hazirlanmasina Sekil 30°da goriildiigii gibi satis biit¢esinin
hazirlanmasi ile baslanir. Bunun i¢in satig tahminlerinin yapilmasi, beklenen iiretim
hacminin kararlastirilmasi, liretim maliyetlerinin ve faaliyet giderlerinin belirlenmesi
gerekir. Ayrica yatirim ihtiyaglarinin planlanmasi, nakit akisi ve diger finansal ihtiyaglarin

tespit edilmesi ve buna gore proforma finansal tablolarin hazirlanmasi gerekir.

3.3.1. Satis Biitcesi

Satis biitgesi, bir isletmenin gelecek faaliyet donemine iliskin satiglarini {iriinlere,
orgiitsel sorumluluklara ve zaman donemlerine gore gosteren, ayrica isletme amaglar ile
stratejilerine uygun bicimde miktar ve tutar olarak diizenlenen ve yetkili organlar
tarafindan onaylanan satis planidir (Ulukan, 1992, s.30). Genel isletme biit¢esinin ilk
asamas1 olarak pazar ve piyasa kosullar1 da dikkate almarak hedef odakli ve ge¢mis
istatistiklerden faydalanarak satis tahminlerine gore satis biitcesi hazirlanir. Sekil 31°de

ornek bir satis biitgesi gosterilmektedir. Satig biit¢esinin amaglari, satiglar1 arttirmak,
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pazar payimni arttirmak, kar miktarini arttirmaktir (Aras, 2014,5.38).

Satig tahminleri sektorel raporlar, gegmis yil satislarina dayali tahmin, trend
analizi, korelasyon yontemleri kullanilarak belirlenebilir.

Satis sozlesmeleri ve kamu ihaleleri ve iistlendikleri projelerin tamamlanmasi ile
elde edilecek gelirleri sabit ve garanti olan isletmelerde satis biitcesi bu degerlere gore
hazirlanir. Satis biitgesi genel olarak iiriin ve hizmetlerin satiglarinda elde edilecek
gelirlerin tespit edilmesidir. Kisa vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli satis tahminleri
yapilarak satis biit¢esi hazirlanir. Donemsel olarak kisa vadeli satis tahminlerinde
isletmenin kapasitesi, pazardaki donemsel dalgalanmalar, mevcut miisteriler dikkate
alinirken, orta ve uzun vadede isletmenin politik ¢evresi, rakiplerdeki gelismeler,
sosyoekonomik ve teknolojik gelismeler, isletmenin yatirnm planlart da dikkate
alinmalidir. Satis biitcesi genel olarak satig birimi ve iist yonetim tarafindan hazirlanir.
Satig biitgesi genel olarak isletmenin faaliyet gelirlerini belirler. Satig ve pazarlama igin
gerekli kaynaklar ve uygulanan indirimler ve verilen komisyonlar ise faaliyet giderleri
biitcesine aktarilir ya da net satis biitgesi olarak isleme alinir. Satig biitcesindeki satiglarin
mevsimsel degisiminin iiretim ve stok biitcesini etkileyecegi icin 6zellikle biitcelemede

dikkat edilmelidir (Geyik, 2016, 5.27).

Uriinler Satis Fiyat1 Satig Miktar1 | Satig Tutari Aylik Miktar = Aylik Tutar

P1 Uriinii 12 60.000 720.000 5.000 60.000

P2 Uriinii 10 240.000 2.400.000 20.000 200.000
Toplam 3.120.000 - 260.000

Sekil 31. C Isletmesi Y Y1l Satis biit¢esi formati

3.3.2. Uretim Biitcesi

Uretim biitgesi satis biitgesine ve kapasiteye bagli olarak hazirlanir. Uretim
biitgesi, satis biitgesi ile belirlenen iiretim ve stoklar1 karsilamak i¢in her trtinden ilgili
donemde kag birim iiretilecegini gdsterir. Uretim biitgesinin net olarak tespiti icin donem
basi stogun bilinmesi ve istenen dénem sonu stoklarmin belirlenmesi gerekir. Uretim
biitcesi format: Sekil 32’de gosterilmistir. Uretim biitgesi {iretim birimi sorumlular:
tarafindan hazirlanir ve biitge komitesine iletilir. Ust ydnetimin onayindan sonra

uygulamaya alinir.

Uretim biitgesinin amagclar1 asagidaki gibi siralanabilir.
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— Uretim planlamas ile satislar ve stok arasinda dengenin kurulmasi

— Uretim faaliyetlerinin programlanmasi

— Uretim programinin biitgeye gore kontrol edilmesi

— Uretim kaynaklarmmn etkin kullanilmasi

~ lsgiicii planlamasmin yapilmasi

— Uretim maliyetlerinin azaltilmasi

— Uretim kapasitesinin etkin kullanilmas1 ve kapasite planlamas1 yapilmas1

Uretim biitgesi hazirlamirken dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki gibi

siralanabilir:

— Uretim biitgesinin ve satis biit¢esinin dénemlerinin uyumu saglanmalidir.

— Uretim asamasindaki ayarlar ve kalip degisimleri dikkate almmalidir.

— Uretimde kalifiye ¢alisanlarin siirekliligi saglanmalidir.

— Uretme veya satinalma kararlar siirekli gézden gegirilmelidir.

— Dus kaynakli islemler kontrol alinda tutulmalidir.

— Uretim sonras1 montaj siirecleri de hesaplamalara katilmalidir.

— Uretimden kaynakli kalite hata ve tekrar isleme maliyetleri dikkate alinmalidir.

— Yart mamul ve mamul stok kayitlart diizenli tutulmalidir.

— Uretim icin gereken ilk madde ve malzeme ile yardimci malzemelerin temin
stirelerine takip edilmelidir.

— Uretim standart siireleri dogru belirlenmeli ve iiretim fiili siireleri
kaydedilmelidir.

Uretim biitcesinin gelistirilmesinde ilk adim, stok diizeyleri ile ilgili politikalarmn
saptanmasidir. Ikinci adim biitce déneminde iiretilecek her bir {iriiniin toplam miktarmnin
saptanmasidir. Uglincii adim ise {iretim zamanini programlamaktir (Ulukan,1992, s.35).

Uretim biitgesinin hazirlanmasi igin ne, ne kadar, nerede iiretilecegi, kimlerin
iiretecegi, liretim maliyetinin ne olacagi, iiretim kapasitesinin ne kadar olacagi, stok ve

tiretim politikalarinin nasil olacag: sorularina cevap verilmelidir.

C isletmesi P Uriinii YYYY Yili Uretim Biitcesi

Satis Biitgesi Do6nem Sonu Toplam Doénem Basi Uretim Hacmi
Istenen Stok(+) Mevcut Stok(-)
A B =A+B C =A+B-C

Sekil 32. Uretim biitgesi format1
Uretim hacmine gore iiretim icin gereken direkt is¢ilik, direkt ilk madde malzeme

ve genel tiretim biitgeleri hazirlanir.
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e Direkt Malzeme Biitcesi

Uretim programina gore ilk hazirlanmas1 gereken biitge direkt malzeme
biitgesidir. Uriinlerin igeriginde bulunan olan malzemelere direkt malzeme denir. Uriin
biinyesindeki diger malzemelere endirekt malzeme denir ve genel iiretim giderleri
kapsaminda biitgelenir. Direkt malzeme biitgesi miktar ve bu miktara gore fiyatlandirilan
maliyet biitcesi olarak iki kisimdan olusur. Direkt malzeme biit¢esi planlanan {iriin
miktart ile Uriin biinyesindeki standart ilk madde miktarmin g¢arpimi kadardir. Bu
miktarlar birim fiyatlarla ¢arpilarak ilk madde maliyet biitgesi olusturulur. Fiili kullanima
gore miktar ve tutar sapmalart kayit edilmelidir.

Direkt malzeme satmmalma biit¢esi, satinalinacak malzemelerin miktarlarini,
maliyetlerinin ve isletmeye teslim tarihlerini gosterir (Ulukan, 1992, s.37). Sekil 33’te
format1 verilen satinalma biitgesi stok ve satinalma politikalarina gore, sigortalama,
nakliye ve depolama giderleri nedeni ile direkt malzeme maliyet biitgesinden farklilik
gosterir. Direkt malzeme satinalma biitcesi ayn1 zamanda nakit biitgesinin hazirlanmasina
veri saglar, isletme finansal durumunu daha kolay planlayabilir (Geyik, 2016, 5.30).

C isletmesi P Uriinii YYYY Y1l DM ve Satinalma Biitcesi

Satis = DS Istenen Toplam DB Uretim Birim DM Satinalma
Biitcesi Stok(+) Stok(-)  Hacmi Malzeme  Biitcesi(E) Biitgesi
A B =A+B | C  =A+B<C D E=D*(A+B-C) =Br Fiyat*E

Sekil 33. Satinalma biit¢esi formati

e Direkt Iscilik Biitcesi

Direkt iscilik giderleri; esas iiretim maliyet yerlerinde ¢alisan, iiretim islemini
fiilen yiiriiten isgilere 6denen ve belirli mamul veya hizmetin maliyetine dogrudan
dogruya yiiklenebilen, hangi mamul veya mamul grubu i¢in harcandigi izlenebilen iscilik
ile ilgili giderlerdir. Endirekt iscilik giderleri; yardimer iiretim gider yerlerinde galisan
maliyeti belli bir mamul veya iiriine yiiklenemeyen GUG ile dolayli olarak mamul
maliyetine dagitim anahtarlariyla yiiklenebilen isciliklere ait giderlerdir (Aras,2014, s.47).
Direkt is¢ilik biitgesi formati Sekil 34°te gosterilmistir.

C isletmesi P Uriinii YYYY Y1l Direkt Iscilik Biitcesi

Uretim Br Iscilik Gereken Br Iscilik Toplam Direkt
Hacmi Siiresi Direk Iscilik Maliyeti Iscilik Biitcesi
A B C=A*B D E=C*D

Sekil 34. Direkt iscilik biitgesi formati
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e Genel Uretim Giderleri (GUG) Biitcesi

Genel tretim giderleri; endirekt iscilik, endirekt hammadde, kira, enerji giderleri,
sigorta giderleri, tamir-bakim onarim giderleri, amortisman giderlerinden olusur (Geyik,
2016, s.33). Direkt malzeme ve iscilik biitgeleri iiretim hacmine goére degisken olarak
hesaplanabilmekte iken genel liretim giderleri biitgesinin bir kismi iiretim hacmine
baghdir, bir kism1 da sabit giderlerdir. Bu yiizden biit¢elenmesi daha zordur. Donemsel
olarak toplam iiretim hacmi {izerine dagitimi yapilarak biitcelenir. Genel iiretim
giderlerinin genel 6zelliklerini soyle siralayabiliriz:

— Genel tiretim giderlerinin dogrudan trtinle ilgisi yoktur.

— GUG dénemsel olarak sabit, degisken veya karma yapida olabilirler.

— GUG sorumlulugu ve ydnetimi sadece iiretim birimi ile degil, birgok birimle
ilgili olabilir.

GUG sadece iiretim birimi tarafindan degil ilgili birimler tarafindan da biitgelerine
dahil edilmelidir. Farkli birimlerin hazirladig1 biitgelerdeki genel iiretim giderleri daha
sonra konsolide edilerek genel biitgede toplam genel iiretim gideri olarak bir yerde
gosterilir. GUG biitcesi format: Sekil 35°te gosterilmistir.

C isletmesi P Uriinii YYYY Y1l GUG Biitcesi

Toplam Toplam Birim Toplam  Toplam Toplam Birim
Direkt Uretim Direkt Iscilik  ~ GUG Sabit Degisken = Degisken
Iscilik Miktari Gideri GUG GUG GUG

A B C=A/B D E F=D-E G=F/B

Sekil 35. GUG biitgesi formati

3.3.3. Faaliyet Giderleri Biitgesi

Uretim faaliyetlerinden kaynaklanarak iiretim giderleri olarak yansitilan giderler
disinda donem igerisinde isletmenin yirittigii diger 1islerin giderleri olarak
tanimlanabilen faaliyet giderleri genel yonetim giderleri, satis ve dagitim giderleri ve Ar-

Ge giderleri olarak ti¢ kisimda incelenir.

— Genel Yonetim Giderleri Biitcesi

Isletmenin politikasinin belirlenmesi, organizasyon ve kadro kurulusu, biiro
hizmetleri, kamu iligkileri, giivenlik, hukuk isleri, personel isleri, muhasebe Vvb.
boliimlerin yapmis oldugu giderler gibi isletmenin yonetim fonksiyonlarmin yerine

getirilmesi i¢in katlandig1 faaliyet giderleri genel yonetim gideri olarak tanimlanmaktadir
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(Aras, 2014, s.53). GYG biitgesi format1 Sekil 36’da gosterilmistir. Yonetim binasinin
kirasi, yonetim kademesinin maaslari, yonetim araglari ve demirbaslari, kargo, vergi ve
harglar, ofis ihtiyaglar ve kirtasiye genel yonetim giderleri arasinda sayilabilir. Genel
yonetim giderlerinin ¢ogu sabit giderler olmasimmin yami sira, degisken giderler satis
hasilati, direkt iscilik saati veya vergiden Onceki net kar hesaplama i¢in kullanilir.
Yonetim birimleri olarak mali isler ve muhasebe birimi, insan kaynaklari, i¢ denetim,
hukuk miisavirligi, bilgi islem birimi sayilabilir. Bu birimlerin biit¢eleri birim yoneticileri
tarafindan hazirlanir ve yonetimden sorumlu {ist yoOneticinin onayma sunulur (Geyik,
2016, s.40).

Proje biitcelemede proje donemi kisa ise donemlik biit¢eleme yerine proje bazli
biitge olusturulur. Proje sirketleri y1l bazinda tiim projelerinde ortak caligan yonetim
birimleri icin donemlik genel yonetim gideri biitgesi olusturabilirler. Diger taraftan
olusturulan yillik GY G biitgesi proje direkt is¢ilik siiresi kadar proje fiyatlamasinda gider

olarak yansitilabilir.

C Isletmesi YYYY Y1l GYG Biitgesi
Genel Yonetim Giderleri | 1.Dénem 2.Dénem = 3.Dénem  4.Dénem Toplam GYG

Yonetim Ucretleri

Yonetim Kira Giderleri

Damsmanhk Ucretleri

Toplam
Sekil 36. GYG biit¢esi formati

— Satis ve Dagitim Giderleri Biitcesi

Satis ve dagitim giderleri iiretilen {irlinlerin depolanmasi, miisterilere tanitima,
reklami1 ve ulastirilmasi amaci ile yapilan giderlerdir. Satis biit¢esindeki tahminlenen satig
hacminin saglanmasi ve arttirllmasi ¢alismalar1 bu gider kaleminde kaydedilir. Reklam
giderleri disindaki giderlerin biitce tutarlar1 faaliyet hacmi ile iligkiler kurularak
hesaplanir. Reklam giderleri ise bir 6denege dayanarak biitcelenir (Ulukan, 1992, s.44).

Proje biitgelemede dénemlik biitgeleme yerine proje bazli biitge olusturulur. Proje
sirketleri y1l bazinda tiim projeleri i¢in ortak yiiriittiigli satis ve dagitim faaliyetleri icin
satis ve dagitim giderlerini toplam olarak biit¢eleyebilir. Diger taraftan olusturulan yillik
satis ve dagitim biitgesi ilgili proje direkt iscilik siiresi kadar proje fiyatlamasinda gider
olarak yansitilabilir. Sekil 37’de formati1 gosterilen satis ve dagitim giderleri biitgesi

pazarlama yoneticisi sorumlulugunda hazirlanir.
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C Isletmesi P Uriinii YYYY Y1l Satis ve Dagitim Gideri Biitgesi
1.D6nem | 2.D6nem | 3.Doénem | 4.D6nem Toplam

Reklam Giderleri
DepolamaGiderleri
Promosyon Giderleri
Dagitim Giderleri

Toplam
Sekil 37. Satig ve dagitim biitcesi formati

— Ar-Ge Giderleri Biitcesi

Isletmeler rekabet kosullar1 altinda ve maliyet odakli iiretim sartlarinda veya
teknik ve teknolojik istiinliik hedefi ile iiriinlerini konumlandirmak istemeleri halinde
stirekli olarak {iriin ve hizmetlerini ve iiretim ve dagitim yontemlerini iyilestirmelidirler.
Ayrica sosyoekonomik ve politik ¢evresel faktorler de {iretim ve iiriinlerini gelistirmeyi
zorunlu kilmaktadir. Isletmeler bu degisim ve gelisim calismalari icin Ar-Ge faaliyetleri
yiirlitmelidirler. Arastirma faaliyetleri: temel arastirma, uygulamali aragtirma ve 6zel alan
arastirmasi seklinde; gelistirme faaliyetleri ise basit gelistirme, teknolojik gelistirme,
bilimsel gelistirme bi¢iminde lige ayrilabilir (Aras, 2014, s.51). Diger giderlerden farkli
olarak Ar-Ge giderleri aktiflestirilebilir ve sonraki donemlerde gidere yansitilabilir.

Proje biitceleme bir projeye 6zel Ar-Ge yapilacak ise bu Ar-Ge gideri bu proje
icin biitcelenir. Bagka projelerde de kullanilabilecek bir Ar-Ge faaliyeti ise basgka

projelerin biitgelemesinde de dikkate alinir.

3.3.4. Nakit Biitcesi

Nakit biitgesi, belirli bir zaman dilimindeki para giris ve ¢ikiglarin1 detayli olarak
ortaya koyarak igletmenin nakit gereksinim tutarinin belirlenmesine yardimci
olur(Diizakin, 2013, s.162). Nakit girisleri satislardan tahsilatlar, faiz, kira veya varlik
satiglarindan saglanan faaliyet dis1 gelirlerdir. Nakit c¢ikiglar1 ise ilk madde malzeme
Odemeleri, ticari bor¢larin 6denmesi, genel iiretim giderleri, satis ve yonetim giderleri,
yatirim harcamalari, faiz, kar payi, vergi Odemeleri, tazminat ve cezalar olarak
siralanabilir. Sekil 38’de formati gosterilen nakit biitgesinde gelirleri belirleyen en
Onemli unsur satig veya proje getirisi veya proje yatirim kaynaklarinin tahmin edilmesidir.

Sade bir bicimde nakit biitgesi agagidaki gibi gosterilebilir.
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C Isletmesi ...... - ...... Tarihleri Aras1 Donemsel Nakit Biitcesi Donem Donem+1
+ Nakit Girigleri X X
- Nakit Cikislar X X
=(+veya-) | Nakit Giris-Nakit Cikis X X
+ Donem Basi Nakit Mevcudu X X
- Kasada bulunmasi istenen Minimum Nakit Diizeyi X X
=(+ veya-) Nakit Agig1/Fazlasi X X

Sekil 38. Nakit biitcesi format1
Kaynak : Diizakin, 2014, s.163

Nakit biit¢esinin hazirlanmasindaki amag isletmenin nakit ihtiyaglarinin ve fazla
olan nakdin yonetilmesini saglamaktir. Nakit biitceleri, yalniz isletmelerin belirli bir
donem sonundaki toplam finansman gereksinimini degil, ayn1 zamanda bu ihtiyacin
zaman igerisindeki dagilimin1 da ortaya koyarak zamanlama sorununun ¢oziimiine

katkida bulunur (Aydin vd., 2014, s.153).

3.3.5. Yatirnm Giderleri Biitcesi

Fayda ve kazan¢ saglamak amaci ile menkul veya gayrimenkul varliklar i¢in
yapilan harcamalar yatirim giderleri kapsamindadir. Faaliyet kapsamindaki ilk madde ve
malzemelere yapilan bir yildan kisa stireli yatirnmlar dénen varlik yatirimlandir. Uzun
vadede yapilan yatirimlara duran varlik yatirimi denir. Sermaye biitcelemesi donen ve
duran varlik biitgelerinin toplam ile hazirlanir. Uretim kapasite, verim arttirma ve iiretim
teknik ve teknolojilerini gelistirme i¢in yapilan yatirimlar isletme i¢in uzun vadeli duran
varlik yatirimlaridir. Bu tiir yatirnmlar i¢in uzun vadeli isletme biitcesi igerisinde proje
biitgesi hazirlanir. Isletme igerisinde yiiriitiilecek kiigiik projeler igin proje biitgesi birim
biitceleri igerisinde gosterilebilir. Sekil 39°da formati gosterilen yatirim biitgeleri
yatirimlarin fayda-maliyet analizlerinin yapilmasina yardimci olurken, yatirim degerleme
icin kesin bir bilgi vermez. Proje degerleme yontemleri farkli bir ¢alisma konusudur.

Burada yapilmasi kesinlesmis projelerin planlanmasi sathasinda biitgeleme yapilir.

Yatirim Tiirti Baglangi¢ Bitis Ongoriilen Maliyet  Cari Y1l Maliyeti

Arsa

Hisse Senedi
Bina

Makine Tesis
Demirbasg

Toplam

Sekil 39. Yatirim gideri biitcesi formati
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3.3.6. Finansman Giderleri Biitcesi

Finansman giderleri biitcesi hazirlanirken mevcut kredi finans dosyalar: disinda
gelecegi planlamas: igin yararlanabilecegi en onemli biitge nakit biitgesidir. Nakit
biitgesindeki aylik veriler ilgili ayda finansman agig1 veya fazlasi oldugu konusunda bilgi
saglar (Geyik, 2016, s.40). Sekil 40°ta format1 gosterilen finansman giderleri biit¢esi diger
biitcelerin neticesinde eksik ya da fazla olacak olan paranin donemlik dagilimina gore
belirlenir. Finansman ihtiyact olacak donemler i¢in belirlenecek indirgeme oranlarina
gore giderler belirlenir. Onceki donem verilerinden de faydalanilir. Satis biitgesi
gelirlerinin yan1 sira diger biitcelerin gider degerleri de siirekli takip ve kontrol
edilmelidir. Satiglardan tahsilatlar ve harcama arasindaki dengeyi finansman giderleri

biitgesi ile koordine etmek isletmeler i¢in ¢ok onemlidir.

C Isletmesi Finansman Gideri Biitcesi
[.Dénem | 2.Donem | 3.Dénem = ..Ddnem Yillik
Banka Islem Giderleri
Banka Komisyon Giderleri
Faiz Giderleri
Faktoring Masraflari
Toplam

Sekil 40. Finansman gideri biit¢esi formati

3.3.7. Proforma Gelir Tablosu ve Bilan¢o

Bir isletmenin stirekliligi ve biiylimesinde en Onemli gostergeler karlilik ve
finansal durumdur. Karlilik ve finansal performans durumlart ise gelir tablosu ve bilango
gibi finansal tablolar ile degerlendirilebilir. Proforma finansal tablolarin hazirlanmasi
biitce yoneticisinin sorumlulugundadir. Biitcelenen faaliyetlerin ve faaliyet dis1 giderlerin
verileri proforma tablolara islenir.

Tablo 8. Proforma gelir tablosu formati

C Isletmesi YYYY Y1l Proforma Gelir Tablosu

Satiglar A
Satiglarin Maliyeti B

Satis Kan C=A-B
Genel Yo6netim Giderleri D
Ar-Ge Giderleri E
Pazarlama Satis Dagitim Giderleri F

Faaliyet Kar1 G=C-D-E-F

Finansman Giderleri H

Dénem Kari K=G-H
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Proforma gelir tablosu Tablo 8’deki formata gdre hazirlanir ve bunun sonucunda

ilgili donemin kar-zarar durumu hakkinda bilgi sahibi olunur. Sonrasinda Tablo 9’daki

formata gore proforma bilango kullanilarak karsilastirmali tablo analizi ile degerlendirme

imkani bulunur.

Tablo 9. Proforma bilan¢o formatt

C isletmesi ... 31.12.YYYY TARIHLi AYRINTILI PROFORMA BiLANCOSU

Onceki | Cari Onceki: Cari
Dén. | Dénem Doén. | Donem
= KISA VADELI YABANCI
1~ DONEN VARLIKLAR 000 000 3  KAYNAKLAR 000 0,00
10 : Hazir Degerler 0,00 0,00
100 | Kasa 30 | Mali Borc¢lar 0,00 0,00
101 | Alinan Cekler 300 : Banka Kredileri
Finansal Kir Islemlerinden
102 : Bankalar 301 : Dogan Borglar
) Ertelenmis Fin.Kir.Bor¢lanma
103 Verilen Cekler ve Odeme Emir.(-) 302 | Mal. (-)
108 ' Diger Hazir Degerler 303  Uzun Vadeli Kredilerin
11 | Menkul Kiymetler 0,00 0,00 Anapara Taksitleri ve Faizleri
Tahvil, Anapara, Borg Taksit
110  Hisse Senetleri 304 ' ve Faizleri
111  Ozel Kesim Tahv. Senet ve Bon. 305 ' Cikarilmis Bonolar ve Senetler
Kamu Kesimi Tahv. Senet ve Cikarilmig, Diger Menkul
112 | Bon. 306 : Kiymetler
Menkul Kiymetler Thrag
118 ' Diger Menkul Kiymetler 308  Farklari (-)
119 | Menkul Kiymetler Deger 309 | Diger Mali Borglar
Diigiikliigii Karsihigi (-) 32 ' Ticari Borglar 0,00 0,00
12 Ticari Alacaklar 0,00 0,00 : 320 : Saticilar
120 : Alicilar 321 : Borg Senetleri
121 | Alacak Senetleri 322 : Borg¢ Senetleri Reeskontu (-)
122 : Alacak Senetleri Reeskontu (-) 326  Alman Depozito ve Teminatlar
124 | Kazanilmamig Finansal Kiralama 329 | Diger Ticari Borg¢lar
Faiz Gelirleri (-) 33 ' Diger Bor¢lar 0,00 0,00
126 : Verilen Depozito ve Teminatlar 331 | Ortaklara Bor¢lar
127  Diger Ticari Alacaklar 332 ' istiraklere Borglar
128 | Siipheli Ticari Alacaklar 333 | Bagli Ortakliklara Borclar
129 | Siipheli Ticari Alacaklar Kars. (-) 335 | Personele Borglar
13 : Diger Alacaklar 0,00 0,00 : 336 : Diger Cesitli Bor¢lar
Diger Borg Senetleri
131 | Ortaklardan Alacaklar 337 : Reeskontu (-)
132 1$tiraklerden Alacaklar 34 | Alinan Avanslar 0,00 0,00
133 ' Bagh Ortakliklardan Alacaklar 340  Alman Siparis Avanslari
135  Personelden Alacaklar 349  Alman Diger Avanslar
Yillara Yaygin Ins. Ve On.
136 | Diger Cesitli Alacaklar 35  Hak. 0,00 0,00
Yillara Yaygin Ins. Ve On.
137  Diger Alacak Senetleri Reesk. (-) 350  Hak. bedelleri
Yillara Yaygin Ins. Enflasyon
138 ' Siipheli Diger Alacaklar 358 | Diiz. Hesabi
Stipheli Diger Alacaklar Karsilig1 Odenecek Vergi ve Diger
139 () 36  Yiikiim. 0,00 0,00
15 | Stoklar 0,00 0,00 : 360 ' Odenecek Vergi ve Fonlar
Odenecek Sosyal Giivenlik
150 : flk Madde ve Malzeme 361 | Kesintileri
Vadesi Ge¢mis Ert. veya
151 | Yari Mamiiller 368 | Taksitlendirilmis
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152 | Mamiiller Vergi ve Diger Yiikiimliiliikler
Odenecek Diger
153  Ticari Mallar 369 | Yikimlilikler
157 ' Diger Stoklar 37 | Borg¢ ve Gider Karsihiklar: 0,00 0,00
Stok Deger Diisiikliigii Karsilig1
158 i (-) 370 { Donem Kar1 Vergi ve Diger
159 | Verilen Siparis Avanslari Yasal Yukiumlilik Karsiliklar

. Dénem Karinin Pesin Odenen
17  Yillara Yaygin Ins. Ve On. Mal. 0,00 0,00 371 : Vergi

170  Yillara Yaygin Ins. Ve On. Mal. ve Diger Yikumliliikleri (-)

178  Yillara Yaygin Ins. Enf Diiz. Hes. 372 Kidem Tazminati1 Karsil151

179  Taseronlara Verilen Avanslar 373 Maliyet Giderleri Karsilig1
Diger Borg ve Gider

18 | Gel. Ayl. Ait Gid. Ve Gelir Tah. 0,00 0,00 : 379 : Karsiliklari

Gelecek Aylara Ait Gelirler

180 : Gelecek Aylara Ait Giderler 38 | ve Gider 0,00 0,00
181 | Gelir Tahakkuklar1 Tahakkuklar:
19  Diger Donen Varhklar 0,00 0,00 : 380 : Gelecek Aylara Ait Gelirler
190 : Devreden KDV 381  Gider Tahakkuklar
_ Diger Kisa Vadeli Yabanci
191 | Indirilecek KDV 39  Kaynaklar 0,00 0,00
192 ' Diger KDV 391 | Hesaplanan KDV
193 | Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar 392  Diger KDV
Merkez Ve Subeler Cari
196  Personel Avanslari 393 | Hesab1
197 | Sayim ve Teselliim Noksanlari 397 : Sayim ve Teselliim Fazlalar
Diger Cesitli Yabanci
198 | Diger Cesitli Donen Varliklar 399  Kaynaklar
199 ' Diger Donen Varliklar Karsilig (-
)
DONEN VARLIKLAR KISA VADELI YABANCI
TOPLAMI 0,00 0,00 KAYNAKLAR TOPLAMI 0,00 0,00

Detayli proforma bilango hazirlamak iyi bir muhasebe bilgi sistemi gerektirir.
Proje safhalarinda giincel detayli proforma bilanco hazirlamak yerine Tablo 10’daki gibi
Ozet bilanco da hazirlanabilir. Ayrica 6zet bilanco projelerde iki tarith arasindaki
isletmenin varlik ve kaynaklar1 {izerindeki degisiminin analizi i¢in hizli ve kolay
kullanilabilir. Proforma 6zet bilanco ile proje sonundaki 6zet bilango karsilastirilarak
tahminlerden sapmalar ve sapmalarin nedenleri incelenebilir.
Tablo 10. C Isletmesi ...... Tarihli Ozet Bilanco (TL) Formati

Varliklar Ilk  Ikinci Kaynaklar Ik Ikinci
Tarih = Tarih Tarih | Tarih
Nakit ve Nakit Benzerleri Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
Ticari Alacaklar Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar
Stoklar
Toplam Donen Varhklar Toplam Yabanci Kaynaklar
Maddi Duran Valiklar Oz Kaynaklar
Toplam Varhklar Toplam Kaynaklar

Kaynak: Diizakin, 2013, s.106
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Biitce hazirlanmasi ve yonetilmesinde faaliyetlerin yiritilmesi, kontroli
bolgeleri, tiretim yonetici igin tretim sahasi, genel madiir igin tim isletme sorumluluk
merkezi sayilir. Sorumluluk merkezi; yoneticinin karar yetkisi ile kontrol ettigi birim,
sorumluluk alani ise; yoneticinin emir kumanda haklarint kullandig: alandir. Sorumluluk
merkezlerini asagidaki gibi gruplandirihr (Geyik, 2016, s.51):

— Strateji Asamasi — Yatirim Sorumluluk Merkezi
— Taktik Asamasi — Kar Sorumluluk Merkezi

- Operasyon Asamasi — Maliyet Sorumluluk Merkezi — Gelir Sorumluluk Merkezi

3.7. Standart Maliyetlere Gore Biitce Sapmalari

Biitcelerin hazirlanmasindan sonra ilgili donemde olusan gergeklesmeler
neticesinde olumlu ya da olumsuz farklar olusur. Bu olumlu veya olumsuz degisimler
sapma olarak degerlendirilir. Sapmalar ilgili biitcenin dogrulugu ya da ilgili birimin
caligma etkinliginin sorgulanmasinda bilgiler verir. Uretimde kullanilmas: planlanan ve
biitcelenen ilk madde malzeme miktar1 uygulamada fazla kullanilirsa verim sorgulamasi
ya da biitce verilerinin degerlendirilmesi gerekir. Biitce sapmalari isletmenin donem
sonunda kar zarar1 lizerinde etki yapar. Biitcelerin sapma konular1 ve tiirleri Tablo 11°de
gosterilmistir.

Projelerde satig gelirleri sdzlesmeye bagl olarak yapildigindan satig biitgesinde
miktar ve fiyat sapmalar1 proje bazinda yapilmaz. Ancak isletme y1l i¢inde ¢oklu proje
uygulamasi yapiyorsa proje miktar ve fiyat sapmalari analizi yapilabilir.

Tablo 11. Biitge Sapma Konular1 ve Tiirleri

Sapma Konusu Sapma Tiirii
Satis Gelirleri Sapmalari Miktar Sapmasi
Fiyat Sapmasi
Direkt Ilk Madde Malzeme Sapmalari Miktar Sapmasi
Fiyat Sapmasi
Direkt Iscilik Sapmalari Siire (Verim) Sapmast
Ucret Sapmasi
Genel Uretim Gideri Sapmalar Biitce Sapmast
(Sabit/Degisken) Siire (Verim) Sapmasi

Kapasite Sapmasi
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3.4.1. Direkt Ilk Madde Malzeme ve Direkt iscilik Biitce Sapmalar

Biitcelemeye konu olan iiriin veya proje i¢in kullanilan ilk madde malzemeler
biitcelenirken miktarlart teknik ve ekonomik ¢alismalar sonucunda tahminlenerek
hesaplanirlar. Biitgelenen iiriin veya proje gergeklestirilirken ilk madde ve malzeme
kullanimlarinda farkliliklar olabilir. Bu farkliliklar miktar sapmasi olarak incelenir.
Malzeme fiyatlarinda da farkliliklar olabilir bu duruma da fiyat sapmasi denir. Biitgelenen
iirtin veya proje gerceklestirilirken isciliklerde de siire ve ticret sapmalari olabilir.

Uriin veya proje kalite ve teslim kosullarinda bir kusur olusmamissa ve biitce fazla
verecek sekilde hatali hazirlanmamigsa bu olumlu (biitcenin fazla vermesi) sapmalar nakit

biit¢esini ve isletme karmni olumlu etkiler. Aksi halde olumsuz etkiler.

DIMM Miktar Sapmasi = (Biitce Miktar1 — Fiili Miktar) x Biitce Fiyat1 (Kerzner,
2003,5.602)
Hesaplanan miktar sapmas1 >0 ise olumlu sapma olmus ve biitcelenen DIMM’den

daha az DIMM kullanilmis demektir.

DIMM Fiyat Sapmasi = (Biitge Fiyat: — Fiili Fiyat1) x Fiili Miktar (Kerzner,
2003,5.602)
Hesaplanan sapma >0 ise olumlu sapma olmus ve biitgelenen DIMM’den daha az

maliyetli DIMM kullanilmis demektir.

DIS Siire(Verim) Sapmasi = (Biitgelenen Siire —Fiili Siire) x Biitce Birim Ucreti
Hesaplanan sapma >0 olumlu sapma olmus ve biitcelenen DIS’den daha az siire

calisilmis demektir.

DIS Ucret Sapmasi = (Biitcelenen Ucret — Fiili Ucret) x Fiili Siire
Hesaplanan sapma >0 ise olumlu sapma olmus ve biitgelenen DIS’den daha az

ticretle calisilmis demektir.

3.4.2. Sabit Genel Uretim Gideri (GUG) Sapmalar

Isletmelerin iiretimlerini siirdiirmek icin iiretim miktarindan bagimsiz olarak
harcadiklar1 giderlere sabit iiretim gideri denir. Isletmelerin sabit iiretim giderlerinde

biit¢e, verim ve kapasite sapmalari olabilir.
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e Sabit GUG Biitce Sapmasi

Biitgelemeye konu olan {irlin veya proje i¢in genel liretim giderlerinin bir kismi1
sabit giderlerdir ve biitcelenirken bu sekilde sabit bir deger olarak hesaplanirlar.
Biitcelenen iirlin veya proje gerceklestirilirken genel tiretim giderlerinde farkliliklar
olabilir. Bu farkliliklar sabit GUG biitce sapmast olarak incelenir.

Sabit GUG Biitce Sapmas1 = (Fiili Sabit GUG — Biitcelenen Sabit GUG)

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmus ve biitcelenen GUG’den daha az
GUG olusmus demektir. Uriin veya proje kalite ve teslim kosullarinda bir kusur
olusmamissa ve biitce fazla verecek sekilde hatali hazirlanmamissa bu olumlu bir
sapmadir. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit biitgesi etkilenir ve isletme kar1
da olumsuz etkilenir.

¢ Sabit GUG Verim Sapmasi

Biit¢elemeye konu olan iiriin veya proje igin genel iiretim giderlerinin bir kismi
sabit giderlerdir ve biitcelenirken bu sekilde sabit bir deger olarak hesaplanirlar.
Biitcelenen iiriin veya proje gergeklestirilirken genel iiretim giderlerinde siirelere bagl
farkliliklar olabilir. Bu farkliliklar sabit GUG verim sapmasi olarak incelenir.

Sabit GUG Verim Sapmas1 = (Fiili Sabit GUG Siiresi — Biitcelenen Sabit GUG
Siiresi) x Biitgelenen Sabit GUG Yiikleme Br Maliyeti

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmus ve biitcelenen sabit GUG’den daha
az siire igin sabit GUG yiiklenecek demektir. Uriin veya proje kalite ve teslim
kosullarinda bir kusur olusmamissa ve biitce fazla verecek sekilde hatali hazirlanmamissa
bu olumlu bir sapmadir. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit biitgesi etkilenir
ve isletme kar1 da olumsuz etkilenir.

¢ Sabit GUG Kapasite Sapmasi

Biit¢elemeye konu olan {iriin veya proje igin genel iiretim giderlerinin bir kismi
sabit giderlerdir ve biitcelenirken bu sekilde sabit bir deger olarak hesaplanirlar.
Biitcelenen iiriin veya proje gerceklestirilirken genel iiretim giderlerinin direkt iscilik
yiikleme siirelerindeki farkliliklar sabit GUG kapasite sapmast olarak incelenir.

Tahmini Sabit GUG Yiikleme Birim Maliyeti = Biitcelenmis Sabit GUG /
Tahmini Sabit GUG Yiikleme Siiresi

Kapasite Sapmasi1 = (Fiili Sabit GUG DIS — Biitgelenen Sabit GUG DIS) x
Biitcelenen Sabit GUG Yiikleme Br Maliyeti

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmus ve biitcelenen sabit GUG’den daha

az sabit GUG olusmus demektir. Uriin veya proje kalite ve teslim kosullarinda bir kusur
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olusmamigsa ve biitge fazla verecek sekilde hatali hazirlanmamissa bu olumlu bir
sapmadir. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit biitgesi etkilenir ve isletme kar1

da olumsuz etkilenir.

3.4.3. Degisken Genel Uretim Gideri (GUG) Biitce Sapmalan

e Degisken GUG Biitce Sapmasi

Biitgelemeye konu olan {irlin veya proje i¢in genel liretim giderlerinin bir kismi
degisken giderlerdir ve biitgelenirken degisken bir deger olarak hesaplanirlar. Biit¢elenen
iriin veya proje gerceklestirilirken genel iiretim giderlerinde farkliliklar olabilir. Bu
farklhiliklar degisken GUG biitge sapmast olarak incelenir.

Degisken GUG Biitge Sapmasi = (Fiili Degisken GUG Ucreti — Biit¢elenmis
Degisken GUG Ucreti ) x Fiili Degisken GUG Siiresi

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmus ve biit¢elenen degisken GUG’den
daha az degisken GUG olusmus demektir. Uriin veya proje kalite ve teslim kosullarinda
bir kusur olusmamissa ve biit¢e fazla verecek sekilde hatali hazirlanmamissa bu olumlu
bir sapmadir. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit biitcesi etkilenir ve isletme
kar1 da olumsuz etkilenir.

e Degisken GUG Siire(Verim) Sapmasi

Biitgelemeye konu olan {irlin veya proje i¢in genel liretim giderlerinin bir kismi
degisken giderlerdir ve biitgelenirken degisken bir deger olarak hesaplanirlar. Biitcelenen
iiriin veya proje gergeklestirilirken genel {iiretim siirelerinde farkliliklar olabilir. Bu
farkliliklar degisken GUG siire(verim) sapmast olarak incelenir.

Degisken GUG Siire Sapmas1 = (Fiili Degisken GUG Siiresi — Biit¢elenmis
Degisken GUG Siiresi ) X Biit¢elenen Degisken GUG Ucreti

Hesaplanan sapma <0 ise olumlu sapma olmus ve biitcelenen degisken GUG’den
daha az siire degisken GUG olusmus demektir. Uriin veya proje kalite ve teslim
kosullarinda bir kusur olugsmamaigsa ve biitgce fazla verecek sekilde hatali hazirlanmamigsa
bu olumlu bir sapmadir. Aksi durumda olumsuz bir sapma olur ve nakit biitcesi etkilenir

ve isletme kar1 da olumsuz etkilenir.
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3.8. Proje Biitcesi ve Sapma Nedenleri

Stirekli tiretim sistemlerinde rutin iiretim faaliyetleri yapildigindan bu sapmalar
genellikle diisiik olur; ancak projeler tek seferlik isler olduklarindan maliyet analizleri ve
riskler ¢ok 1iyi hesaplanarak biitceleme yapilmazsa sapmalar ¢ok biylik olabilir.
Biitgelerde sapmalar olmasi halinde Tablo 12’deki diizeltici faaliyetler yiiriitiilmelidir.

Tablo 12. Biit¢e Sapmalarinin Nedenleri ve Diizeltme Eylemleri

Sapma Olas1 Neden Diizeltici Eylem

Yiiksek Artan Uretim Hacmi Uretimdeki artis satislardaki artisa

Uretim bagliysa eylem gerekmez.

Maliyeti Hammade ve Isgiicii Satig fiyatini arttirmak, diger
maliyetlerindeki artig maliyetleri diistirmek gerekir.

Zamanlama farkliliklart suni ~ Eylem Gerekmez. (Kontrol gerekir)
sapmalar olusturabilir.
Diistik Gelir = Satig miktarinin az olmasi Sabit giderler diisiiriiliir veya

Pazarlama faaliyetleri arttirlir.

Satig fiyatlarinin diisiik olmas1 = Gider dusiiriiliir veya fiyatlar arttirilir.
Kaynak: Geyik, 2016, s.53

Birgok proje se¢im karari belirsizlik sartlart altinda verilir. Bu belirsizlikler fiyat,
talep, gelirler, maliyetler, zaman, genel ekonomik kosullar, hava sartlar1 gibi bir¢ok
konuda belirsizlikler vardir. Bu belirsizlikler proje biitgelerinin de belirsizligine neden
olur. Proje biitge belirsizliklerinin de projelerin maliyet-zaman iligkisine etkileri olur. Her
proje finansal olarak desteklenmelidir. Projeye ayrilan biit¢e gesitli finansal, pazarlama

ve politik risklere tabidir.
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Biitge belirsizlikleri ile zaman maliyet degisimini birlestirerek agiklayan model
finansal olurlulugu rastgele kisit gibi formiile eder ve normal dagilim, beta dagilim ve
ticgen dagilim ile belirli esdegerlere donistiirerek benzerlerini ¢6zer. Dogru sonug gesitli
blitce biiyiikliiklerinde en kisa proje zamani egri ile elde edilir. Bu calisma yliksek
seviyede biit¢e belirsizliklerinin olmasimin daha siki finansal kisitlart temsil etigini
gosterir ve bu beklenmedik ek stireler gerektirir. Dahasi; finansal kisit daha yiliksek bir
olasilik seviyesinde karsilanmaliysa; zamaninda tamamlama icin fazladan zaman
indirgeme ve buna bagli maliyetler (muhtemel giderlere ek giderler) eklenmektedir
(Yang, 2005, s.167). Yang’in ¢alismasinda kurdugu modele gore daha yiiksek bir olasilik
derecesi i¢in minimum Sekil 41°deki zaman-maliyet egrisi orijinden uzaklasir. Beta
dagiliminda 0.50, 0.90 ve 0.99 olasilik seviyelerine goére ayni biitge ile proje
tamamlanma siiresi sirasi ile yaklagik 31 giin, yaklasik 32,5 ve 34 giin olmustur (Yang,
2005, s.173). Bu nedenle proje teslim siiresi tahminleme yontemleri kullanilirken biitce
kisitlar1 dikkate alinmalidir. Biit¢e esnek bir yapida ise tamamlanma siiresine zamaninda
ulasmak i¢in ek maliyetlere katlanmak gerekebilir. Bu maliyet artis1 kar azalmasina
neden olacaktir. Proje yonetim ekibi proje teslim siiresine uyma ve karlilik arasinda

surekli olarak kontrolli olmalidir.

3.9. Proje Maliyeti ve Karlhihig:

Projeler is sahibi igletme ve yiiklenici isletme tarafindan maliyet ve karlilik
acisindan ayr1 perspektiflerden degerlendirilir. ~ Yiiklenici isletmenin karlilig
yiikseltmesi, is sahibi isletme icin maliyetleri arttiracaktir. Bu nedenle yiiklenici isletme
bir projeyi istlenmeyi planladiginda maliyetlerini ve karliligimi ¢ok dikkatli
hesaplamalidir. Yiiksek maliyetler ve yiiksek karlilik hedefi proje biitcesini biiyiitecektir
ve i sahibi isletme ile sézlesme yapilmasina mani olabilir. Diger taraftan biiylik bir
projede maliyet ve karlilik iyi hesaplandigi halde zamana ve proje dogasina bagl
nedenlerle ortaya cikabilecek riskler de hesaplamalara dahil edilmelidir. Projelerin
toplam maliyeti sabit sermaye yatirimlari, liretim oncesi giderler ve isletme sermayesinin
toplamidir (Albayrak, 2009, s.502).

Proje maliyetlerinin kontrol altinda tutulmasi i¢in islem giderleri ¢ok iyi bilinmeli
ve proje biitgelemesi iyi bir tahminleme ile hazirlanmalidir. Islemler is kirilim yapisi ile
programlanip standart birim siireler miithendislik ¢alismalar1 ve 6nceki donem tecriibeleri

ile belirlenmelidir. Projenin uygulanmasi sonucunda islemlerin gergeklesen maliyetleri
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planlanan (biit¢celenen) maliyetler ile karsilastirilir (Albayrak, 2009, s.495). Karsilastirma
neticesinden her iglemin maliyetleri i¢cin gerekli diizeltici faaliyetleri baglatma imkani
olur.

Genel anlamda kar; bir donem icinde yapilan islemler diger olaylar ve
kosullardan isletme sahipligiyle ilgili olmayan kaynaklardan dolay:1 bir isletmenin 6z
sermayesinde (net aktiflerin) meydana gelen artis seklinde tamimlanabilir. Isletme
karlilig1 bilangco ve gelir yaklasimlari ile hesaplanir. Bilango yaklagimina goére bir
donemde isletme 6zsermayesindeki artis karlilik olarak ifade edilirken, gelir yaklagimina
gore bir donemde elde edilen briit hasilattan bu hasilatin elde edilmesi i¢in olusan
maliyetlerin diisiilmesi sonucu elde edilen tutar karlilik olarak ifade edilmektedir (Apak,
Demirel, 2010, 38-39).

Ayrica proje karliligr i¢in projenin zamaninda tamamlanmasi i¢in bazen siire
kisaltma i¢in katlanilmasi gereken ek maliyetler de dikkate alinmalidir. Diger taraftan
zamaninda tamamlanamayan projelerde uygulanabilen ceza ve kesintilerin yani sira
projenin teslim alinmamasindan kaynakli maliyet ve zararlar da dikkate alinmalidir.

Projenin tiim kosullara uygun olarak ve belirlenen biitge sinirlar1 iginde
tamamlanmasi ve teslim edilmesine ragmen alinacak {icretin tahsilat kosullar1 da karlilig
etkileyebilir. Tahsilat risklerinin yani sira paranin zaman degeri nedeniyle alacaklarin
uzun vadede tahsili nedeniyle nakit ve finansman biitgesindeki gider artiglart karlilig
olumsuz etkileyecektir. Doviz cinsinden tahsilatlarda ise kura bagl kar ve zararlar da
gergeklesebilir. Projenin tistlenilecegi donemde yani sozlesme asamasinda tahsilata bagl
riskler en aza indirgenmelidir.

Isletmelerde karlilik belli bir donemde iiretecekleri iiriinlerin toplam miktarina
gore birim maliyet ve birim basma ya da donemsel hedefledikleri karm toplami fiyati
olusturur.

Toplam Kar = Toplam Gelirler — Toplam Maliyetler (Vergi 6ncesi kar)

Maliyet = Direkt ilk Madde Malzeme + Direkt Is¢ilik + Genel Uretim Gideri

Toplam Maliyet = Toplam Degisken Maliyet + Toplam Sabit Maliyet

Kar = (Dénemsel Kar Hedefi / Dénemsel Uretim Miktar1) veya;

Kar = (Birim Maliyet x % Kar Marj1) veya;

Kar = (Istenen Birim Kar Tutar1)

Fiyat = Maliyet + Kar

Toplam Kar = (Fiyat — Maliyet) x Toplam Uretim Miktar — Toplam Sabit Maliyet
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Sekil 42. Basabas Noktas1 (Maliyet-Hacim-Kar) grafigi

Stirekli tiretim sistemindeki isletmelerde karlilik iiretim hacmi ile orantilidir.
Sekil 42°deki gibi karliligin 0 (sifir) oldugu liretim miktarina basabag noktasi denir.

0 = (Birim Fiyat — Birim Degisken Maliyet) x Miktar — Sabit Maliyet

(Sabit Maliyet ) / (Birim Fiyat — Birim Maliyet) = Basabas Noktas1 Miktar(BBN)

Birim Fiyat — Birim Degisken Maliyet => Katki Pay1(KP) olarak ifade edilir.

BBN Miktar = Sabit Maliyet / KP

BBN Tutar = (Sabit Maliyet / KP) x Birim Fiyat

Eger isletme basabag miktarindan az satarsa zarara ugrayacaktir. Zararin tutari
satiglarda azalma oldugunda daha da artacaktir. Isletme basabas miktarindan daha fazla
sattiginda ise, kar etmeye baslayacaktir. Kart arttirmanin en uygun yolu dogru fiyatlama
yapmaktir (Tulgar, 2010, s.41).

Stirekli tiretim sistemindeki isletmelerde karlilik ve iiretim hacmi yukaridaki
gibi hesaplanirken proje isletmelerinde karlilik ve proje fiyatlamas1 asagidaki gibidir.
Fiyatlandirmaya katma deger vergisi eklenerek teklif hazirlanir. Hedef kar gelir
vergisinden onceki kardir. Istenirse burada vergiden sonraki kar hedefi de hesaplanarak
eklenebilir.

Proje Kar1 = Proje Fiyat1 — Toplam Maliyet — Risk

Proje Fiyati = Toplam Maliyet + Risk + Proje Kar1 (Hedef Kar)

Projelerin yonetimi, maliyetleri ve riskler hakkinda 6nceki boliimlerde detayli
bilgilere yer verilmistir. Projeler teklif asamasinda malzeme, iscilik, yOnetim,
organizasyon, risk tahminlemeleri ile ve kar hedefleri ile fiyatlandirilirlar. Uygulama

kisminda proje maliyetlendirme ve karlilik {izerine 6rnek bir caligma yapilmistir.
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BOLUM 1V

ARASTIRMA YONTEMI

Projelerin biitge sapmalariin incelenmesi igletmeler i¢in yasamsal dneme sahiptir.
Biitcenin dogru belirlenip belirlenmemesi, proje kapsamindaki degisikliklerin biitceye
etkisi, kapsam degisikliklerinin miisteri ile miizakere edilerek revizyonlarin onaylanmasi,
fazla ya da diisiik biitceleme ile tamamlanan projeden elde edilen karin isletmenin

strdiirebilirligine etkisi gibi durumlar degerlendirilmelidir.

4.4. Arastirma Modeli

Bu calisma, 6rnek olay tarama modeli kullanilarak gerceklestirilen arastirma
tirtinde bir ¢aligmadir. Calismada proje yoOnetimi araci olarak planlamada CPM ve
maliyet yonetiminde biitgeleme ayrintili olarak incelenecek, proje planlama, biitceleme
ve karlilig1 hakkinda bir 6rnek olay uygulamasi yapilacaktir. Uygulamada konutlar icin
mutfak dolabi, banyo dolab1 ve diger i¢ mekan dolaplarinin iiretimini yapan bir isletme
teslim edilmesine kadar olan bir projenin yonetiminde planlama, biitceleme, biitge
sapmalar1 ve karlilik analizi yapilacaktir.

Isletme proje tekliflerini i¢inde bulundugu pazarda yaygin olarak kullanilmakta
olan malzeme maliyeti + marj (katsay1) yontemine gore fiyatlandirmaktadir. Proje teslim
stiresini de tecriibelere ve miisteri beklentilerine gére belirlemektedir. Bu uygulamada
malzeme maliyetlerinin yani sira firetim iscilik stireleri, genel yonetim giderleri, risk,
montaj, vade farki ve nakliye maliyetleri dikkate alinarak toplam maliyet belirlenecek ve
proje teslim siiresi CPM ve Gantt Semast kullanilarak belirlenerek miisterinin istedigi
teslim siirelerine uymak icin gereken dnlemler alinacaktir.

Bu ¢alisma sirasinda isletmede ¢oklu proje yiiriitiildiigii zamanlar olacagindan bu
donemlerin etkisi dikkate almmacak ancak diger projelerin durumu igin ¢oklu proje
yonetimi  hesaplamalar1  yapilmayarak sadece ilgili proje acisindan caligma
siirdiiriilecektir. Proje siirecinde kapasite yetersizligi durumlarinda alinacak tedbirler
proje yoneticisinin kararina gore uygulanacaktir. Miisterilerin talep ettigi teslim
tarihlerine uyma 6nceligi maliyetlerin {izerinde 6nem derecesine sahiptir.

Isletmenin maliyetlendirme modelinde hesaplanan maliyetler sadece malzeme
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maliyetlerini kesin olarak kapsamakla beraber, diger maliyetlerin fiyatlandirmada
malzeme maliyetinin ¢arpildigi katsayinin igerisinde oldugu varsayilmaktadir.

Uygulamada 6nerilen modelde ise, malzeme, iscilik, genel giderler, nakliye, vade
farki, risk faktorleri ayr1 ayr dikkate almmaktadir. Endirekt iscilik, GUG ve GYG
toplami genel gider olarak triinlerin tiretim direkt is¢ilik siirelerinin toplam direkt is¢ilik
kapasitesine orani nispetinde iiriin maliyetine yiiklenir. Bu yontemde maliyetler daha
dogru hesaplanmakla birlikte, mevcut sistemde maliyet olarak sadece malzeme maliyeti
hesaplandig1 i¢in maliyet tutari olarak daha diisiik bir deger goriilmektedir. Aslinda bu
yontemde iiriin maliyeti hesaplanmamaktadir, sadece {rlin malzeme maliyeti
hesaplanmaktadir.

Mevcut fiyatlandirma sisteminde malzeme maliyetinin tecriibelere dayali bir marj
ile ¢arpilmasi sonucunda ortaya ¢ikan fiyatlar bilimsel degildir. Yeni maliyetlendirme ve
fiyatlandirma sisteminde ise maliyetler daha kapsamli olarak hesaplanmaktadir. Bu
sistemde maliyetler daha kapsamli olarak hesaplandigindan ortaya ¢ikan maliyet dnceki
degere gore daha yiiksek olacaktir. Ortaya ¢ikan bu maliyeti fiyatlandirmak igin eski
sistem kullanilarak bir marj ile carpilmasi ise tecriibeye de dayandirilamayacagindan
mevcut sisteme gore de tutarli olmayacaktir. Bu yiizden yeni maliyetlendirme yontemi
yeni fiyatlandirma sistemini zorunlu hale getirmektedir. Mevcut sistem ve yeni sistem
arasinda fiyat farkliliklar1 karsilastirilabilir. Ancak mevcut sistem ve yeni sistem
arasindaki fiyat farkliliklar1 yeni sistem baz alinarak gézden gegirilmelidir. Cilinkii yeni
sistem; malzeme, iscilik, nakliye, hedef kar miktarlarina gore giivenilir ve vade farki, risk
oranlarma gore uyarlanabilir oldugundan bilimsel ve tutarlidir. Yeni sistemde fiyatlar
zaman zaman yiiksek bile ¢iksa, bu durum olmasi gereken fiyati ifade etmektedir. Bu
durumda satis birimi maliyetlerin ve fiyatlarin yiikseldigi fikrine kapilmamali, fiyatlarmn
daha dogru, tutarli ve giivenilir oldugunu degerlendirmelidir.

Bu sistem degisimi isletmenin siirdiiriilebilirligini  ve rekabetciligini
destekleyecektir. Cilinkii Onceki sistemde is¢ilik maliyetlerinin hesaplanmas1 zor
oldugundan dikkate alinmamaktadir ve fiyat belirlenirken sadece malzeme maliyeti
tizerine eklenen marj keyfi ya da mesnetsiz bir deger ortaya koymaktadir. Bu yontem
yillik biitceleme ve hedef kar ve uzun vadeli planlama imkani vermemekle beraber
isletme karliligi ancak detayli bir genel calisma ve hesaplama ile c¢ikarilabilir. Bu
caligmalar da isletmelerde ancak yil sonlarinda yapildigindan maliyet + marj yontemi
uygulayan isletmeler mali durumlarmi ancak yilsonlarinda hazirlanan bu raporlardan

sonra tespit edebilmektedirler. Ayrica islem siireleri hakkinda biitge belirsiz oldugundan
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projenin uygulanmasi asamasinda kontrol imkani da olmamaktadir. Diger taraftan
malzeme, is¢ilik, genel yonetim, risk, nakliye maliyetlerini bir biit¢e olarak belirleyerek
ve proje hedef karim1 da ekleyerek olusturulan bir teklifte fiyat hem tutarli hem de
giivenilir olacaktir. Burada 6nemli olan uygulamada biitgeleri agsmamaktir. Projenin
biitge ve karlilik ile ilgili hesaplamalari verilerin ¢oziimii kisminda agiklandig1 sekilde

yapilacaktir.

4.5. Verilerin Toplanmasi

Projenin yiiriitiilmesi i¢in gerekli organizasyon yapisi degisiklikleri, kayit sistemi
gibi konularda iist yonetim destegi saglanmistir ve proje yoneticisi onayi ile bu sektorde
iiretim ve montaj birimlerinin yoneticisi olarak c¢aligmakta olan arastirmaci tarafindan
uygulamalar yiiriitiilecektir.

Proje teklifi onceki modele gore hazirlanarak kontrol verisi olarak kullanilacaktir.
Proje teklifi yeni model ile de hazirlanmistir ve bu teklifin kabul edilmesi ile s6zlesme
imzalanmistir. Proje kapsaminda yasanan degisim, gelistirme ve revizyonlar igin
ilgililerle goriismeler yapilarak kayda alinmistir. Projenin baslangig, planlama, yiiriitme,
kontrol ve kapanis siirecleri dncelikle genel olarak tanimlanmustir. Bu siirecler igerisinde
projenin planlama ve yiiriitme safhasindaki islemler i¢in siralama olusturulmustur. Islem
siireleri onceden uygulanan etiid yontemleri ile belirlenmis, gerekli dinlenme ve verim
diismesi paylar1 verilmistir. Projedeki iirlinlerin toplam islem stireleri giin olarak
kaydedilmistir. Makine ayarlar1 vb. siireclerin iretim/montaj siiresi igerisinde oldugu
varsayllmistir. Arastirmada kullanilan kaynaklar gecerli ve giivenilir bilgilerden
olusmaktadir. Proje biit¢elemenin kapsami imalat¢i isletmenin bir proje igin teklif
vermesi, liretim hazirliklari, liretim ve montaj siireclerindeki faaliyetlerden olusmaktadir.

Dolayistyla Ar-Ge, yatirim vb. projeler i¢in detayli bir agiklama yapilmayacaktir.

4.6. Verilerin Coziimii

Uygulama igin bir projenin planlama, biitgeleme, biitce sapmalari ve karlilik
analizi yapilmistir. Planlamada CPM ile kesin siirelere gore kritik yol bulunmustur. Ag
diyagrami ve Gantt semasi i¢in MS Project programi kullanilmistir. Biit¢eleme, biitce
sapmalar1 ve karlilik analizinde MS Excel programi kullanilmistir.

Kritik Yol Yontemini kullanabilmek igin, projenin tamamlanmasi i¢in gerekli

faaliyetlerin listelenmesi, faaliyetlerin ig stirelerinin belirlenmesi, islerin birbiri ile
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baglantisinin belirlenerek is kirilim yapisinin olusturulmasi gerekmektedir. Islem siireleri
onceden uygulanan etiid yontemleri ile belirlenmis, gerekli dinlenme ve verim diismesi
paylar1 verilmistir. Siireler giin olarak kaydedilmistir. Uygulama sirasinda hesaplama ve
raporlamalarda bilgisayar programlarindan faydalanilarak c¢alisan maliyetleri de
belirtilerek projenin gerceklesme biitgesi olusturulmustur.

Iscilik maliyetlerinin hesaplanmasi zor oldugundan mevcut maliyetlendirme
sisteminde dikkate alinmamakta, proje maliyetlerinin sadece malzeme maliyetleri detayl
olarak cikarilmaktadir ve malzeme maliyetinin ilizerine eklenen bir marjin igerisinde
diger maliyetlerin ve karin var oldugu disiiniilmektedir. Bu modelde iglem siireleri
hakkinda biit¢e belirsiz oldugundan projenin uygulanmasi asamasinda kontrol imkani da
olmamaktadir. Onerilen modelde ise; malzeme, iscilik, genel yonetim, risk, nakliye
maliyetleri belirlenerek olusturulan bir teklif daha dogru olacaktir.

Onerilen modelde malzeme, iscilik, nakliye, risk biitceleri belli oldugundan
projenin yonetimi sirasinda verilecek kararlar kontrollii olur. Projenin tasarim ve teklif
asamasinda belirlenen toplam biitcesi ile gergeklesme biitgesi siirekli karsilastirilarak
lyilestirme, revizyon ihtiyaclar1 ve miisterilerin yeni taleplerine ne karar verilebilecegi ve
bu kararlarin proje karliligini nasil etkileyebilecegi stirekli takip edilebilir.

Projenin gerceklesmesi esnasinda kullanilan malzemelerin fiyatlarinda yasanan
degisimler ve lretim, montaj, nakliye maliyetlerindeki gergeklesme verileri giinliik
montaj ve Uretim formu ile ve e-posta iletisimi ile kayda alinmaktadir. Bu degisimler
bilgisayar ortamindaki modelde kaydedilerek ve izlenmektedir.

Projenin tasarim asamasinda belirlenen maliyetler ile olusturulan biitge ve
gerceklesen maliyetler ile olusan biitce arasindaki sapmalar analiz edilerek kritik kontrol
noktalari tespit edilmistir.

Projenin kendi karliliginin yani sira, karlilik hesaplamalarinda donemsellik
dikkate alnarak isletmenin istlendigi projelerin ayni yontem ile yOnetiminin devam
etmesi halinde isletmenin donemsel karliliginin nasil etkilenebilecegi agiklanmaktadir.
Isletmenin uygulamakta oldugu maliyetlendirme ve fiyatlandirma ydntemine alternatif
bir yontem Onerisi ile proje fiyatlandirilarak, biitcelenmistir. Biitce sapmalari
hesaplanarak iyilestirmelerin neler olabilecegi, yapilabilecek tiim iyilestirmenin projeye
etkisi ve bu degisimlerden kaynakli biitce sapmalarinin karlilik {izerindeki etkisi igin

analiz yapilmustir.



97

BOLUM V

BiR MOBILYA ISLETMESINDE UYGULAMA

Proje biit¢elerinin belirsizligi ve biitce sapmalarinin isletme karlilig1 {izerinde
olumlu ya da olumsuz dogrudan etkisi olmaktadir. Uygulamanin yapildig1 isletmede
yapilan bir proje iizerinde proje biitgesi ve biitge sapmalarinin etkileri detayli bi¢imde

incelenmeye calisilarak isletmeye 6zgii kontrol kriterleri belirlenmeye ¢aligilmistir.

5.9. Isletmenin Tanitimi

Uygulama yapilan isletme on ii¢ yillik bir isletmedir. 8.000 m? kapali, 22.000 m?
acik alanda 80 calisanla faaliyet gostermektedir. Isletme dnceleri perakende ve toplu
konutlar i¢in fason igmekan dolaplar1 ve kapilart iiretimi yapmaktayken, satis ve liretim
sistemini zamanla degistirerek son bes yilda yogun olarak dogrudan toplu konutlar i¢in
icmekan dolaplar1 ve kapilar1 satis ve liretim sistemine ge¢mistir. Bunun icin gerekli
olan organizasyonel, teknik ve kapasite degisimlerini yapmistir. Bununla beraber proje
yonetiminde de gelisme saglanmustir. isletmede son dénemde tasarim, projelendirme ve
planlama ve raporlama faaliyetleri bilgisayar destekli olarak yapilmaktadir. Proje takip
ve yonetimi uygulamasi olarak heniiz isletmeye 6zgii bir yazilim bulunmamakla beraber
MS Excel ve MS Project programlarindan ve proje taraflar1 arasinda proje siirecleri
hakkinda anlik iletisim saglanabilen Whatsapp yazilimindan faydalanmaktadir.

Isletmenin {istlendigi toplu konutlar i¢in igmekan dolaplari ve kapilarinin iiretimi
ve montaji siirecinin baglatilmasi, planlanmasi, uygulanmasi, kontrol edilmesi ve
kapatilmasi isi, bir projenin yonetilmesidir. Isletmenin iirettigi iiriinler ve iiriin modelleri
asagidaki gibi siralanabilir.

Isletmenin Urettigi Uriinler

— Mutfak Dolab1

— Vestiyer

— Banyo dolab1

— WC Dolab1

— Giyinme Odas1 Dolabi

— Cocuk Odas1 Dolabi vd. dolaplar
— I¢ Kam
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isletmenin Urettigi Uriinlerin Modelleri

— D1 : Mat boyal1 diiz ylizeyli dolaplar

— D2 : Parlak boyal1 yiizeyli dolaplar

— D3 : Melamin kapli yonga levha yiizeyli dolaplar

— D4 : PVC folyolu membran yiizeyli dolaplar

— D5 : Dogal/Kompozit ahsap kaplamali yiizeyli dolaplar

— D6 : Akrilik yiizeyli (kenar bantl1) dolaplar

— D7 : Mat boyal1 kilapali (toplama) yiizeyli dolaplar

— D8 : Mat boyal1 CNC islemeli yiizeyli dolaplar

— K1 : Dogal/Kompozit ahsap kaplamali ylizeyli kapilar

— K2 : Mat boyal1 diiz yiizeyli kapilar

— K3 : Mat boyal1 kilapali (toplama) yiizeyli kapilar

— K4 : Mat boyali CNC islemeli yiizeyli kapilar

— K& : Mat boyal1 hazir panel yiizeyli kapilar

Hangi 6lgekte ve konuda olursa olsun tiim projelerin kapsam, zaman ve maliyet
kisitlar1 vardir. Uretim faktorleri olarak tanimladigimiz isgiicli, para, makine, malzeme,
zaman ve metodun birer proje unsuru oldugunu, yapilan girisimin ise bir proje oldugunu
sOyleyebiliriz. Cagimizda temel hedefin kar optimizasyonu oldugunu diisiindiigtimiizde
finansal planlarin ve tablolarin 6nemi daha artmaktadir. Gelir tablosu, bilango gibi
finansal tablolar gergeklesmeler iizerinden hazirlanirken biitceler planlama amaci ile
diizenlenir. Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI) genel olarak biitce hazirlamakta
sorun yasamaktadir. Ancak proje bazli siparis iiretim yapan KOBI’ler en azindan
misteri isteklerine uygun olarak {iretecekleri iirlinlerin fiyatlamas: i¢in maliyet
caligmalar1 yapmaktadirlar. Maliyetlere istedikleri miktar ya da oranda kar ekleyerek
fiyat belirlemektedirler. Ancak bu; zaman kisitim1 dikkate alan bir fiyatlama
olmadigindan proje olarak diisiinebilecegimiz bu siparigsin proje yoOnetiminden soz
edilemez. Proje yonetiminden s6z edebilmemiz i¢in zaman planlamasinin da yapilmasi
gerekmektedir. Isletmelerin herhangi bir planlama yapmadan ya da iyi bir plan
hazirlamadan iiretecekleri projeler ya tamamlanamayacaktir ya da istenilen sonuglara
ulasamayacaktir. Bu uygulamada standart iiretim siireleri ile projenin tamamlanma
stiresi tahmin edilmis, CPM kullanilarak ve proje biitcelemesi yapilarak projenin
karliigi ve isletmelerin karliigina olan etkileri incelenmistir. Isletme karliligini

etkileyen sorunlara ¢6ziim onerileri aranmustir.
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Maliyetler malzeme ihtiyaglarina gore ve operasyon siirelerine gore regete olarak
¢ikarilmaktadir. Bu yontem isletmede bir siiredir kullanilmakta ve gelistirilmektedir.
Biitgeleme ise kullanilmaya baglanmamistir. Badell vd’nin sdyledigi gibi finansal agidan
nakit plan1 ve kontrolii halen tiretim programlar1 kadar islevsel degildir ve belki de
bunda birinci neden muhasebe sistemlerinin ileri goriislii olmamasi olabilir (Badell vd,
2004, s.47). Yani iretim programindaki dinamiklik ve degisimlerin &nceden
planlanmas1 gerekliliginin, finans ve muhasebe tarafinda gerekli oldugu kanisi
olusmadigindan yapilamiyor olabilir. Bunun gereklilikten 6te zorunluluk oldugu
genellikle isletmeler isletme sermayelerinde sorun yasadiklarinda ya da daha biiyiik
krizlerle karsilastiklarinda ortaya ¢ikmaktadir.

Bir projenin yliklenicisi olabilmek icin zaman planlamasinda sorun yoksa en
onemli konu fiyattir. igmekan mobilyas iireten isletmeler konut ingaat1 sektdrii igin
calismaktadirlar. Konutlarin fiyatlarini pazarin durumu, sosyo ekonomik yapi, doga,
fiziki yapi, yol, arag trafigi ve konutun i¢ tasariminin etkiledigi kadar; vergi, enflasyon,
yasal mevzuat gibi bir¢ok faktor etkilemektedir (Cuifengl, 2009, s.101). Goriildiigi gibi
mobilya triinleri konut fiyatin1 etkileyen bir¢ok faktérden sadece bir tanesidir. Bir
acidan belirsizligi en az olan maliyet kalemlerinden biridir ve ayn1 zamanda konuta
deger katma 6zelligi de vardir. Bu 6zellik mobilyalarin iiretim ve montajlarinin 6zenli
olmasini gerektirir.

Konutun iskan izinleri de mutfak mobilyalarnin ve igmekan kapilarinimn
montajinin yapilmis olmasima baghdir. Kredi kullandirilarak satis1 yapilacak bir daire
icin de kapilar ve mutfak mobilyast takilmis olmalidir. Ayrica mobilyalar insaat
projesinin zemin betonunun ve sapinin dokiilmesi agsamasinda 6l¢iilendirilir ve iiretime
alinir. Montaj1 ise insaatin i¢ cephe boya ve parke siire¢lerinin ardindan ¢ok gecikmeden
tamamlanmalidir. Higbir konut {reticisi daire satiglarini etkileyen mobilya montajin
beklemek istemez. Bu siiregte genellikle insaat isletmesinin 6l¢ii alinma asamasini
geciktirmesi ve insaatin kalan islerini hizlandirma istegi nedeni ile mobilyalar iiretime
ge¢ alinir ve hizl iiretim ve montaj istenir. Bu nedenle ek maliyetler ¢ikabilir. Buna
benzer ya da diger riskler nedeni ile ortaya ¢ikan maliyetler karlilifi dogrudan
etkilemektedir. Dolayisiyla bir ingaat projesinin mobilya yiiklenicisi olmak 1iyi bir proje
yonetimi uygulamay1 gerektirir.

Ustlenilen projelerin sonucunda planlanan biitce ve gerceklesme biitgesi
karsilagtirilarak sapma ve karlilik degerlendirmesi yapilir ve sonraki projeler i¢in dersler

cikarilmaya calisilir. Isletmelerin yasam dongiisiinii siirdiirebilmeleri icin bunu
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yapmalar1 hayati 6nem tagimaktadir. Uygulamanin genel amaci; projenin yonetiminin
bir igletme agisindan ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktir.

Uygulamada projelerin isletmenin toplam karlilig: tizerindeki etkisi; maliyet ve
zaman degiskenleri dikkate alinarak incelenmistir. Uygulamada bir projeli ise Onerilen
yeni sisteme gore verilen teklif ve projenin uygulanmasi sonucu gergeklesen maliyetler
tespit edilerek mevcut sisteme gore olasi durumlar analiz edilmistir.

Biitgeleme proje yoOnetimi alaninda 6nemli faydalar saglamistir. Mobilya
sektoriinde sadece malzeme maliyetlerine dayali tahminleme ile baglanilan ve daha
proje devam ederken nakit ihtiyaglarin1 karsilayamadan yarim kalan projeler veya proje
tamamlandiktan sonra zarar ettigini tespit eden isletmeler oldugu c¢evreden
duyulmaktadir. Bu sebeplerden dolay1 kapanan ya da kii¢iilme yoluna giden isletmeler
de olmaktadir. Kapanan ve kiiciilen isletmeler olmasi iilke ekonomisi agisindan refahin
azalmasina, issizligin artmasmna neden olmaktadir. Kapanan isletmelerin kapanma
nedenleri konusunda ise ilk sirada isletme sermayesinin yetersizligi gosterilmektedir.
Sermaye yetersizligi ve kapanan igletmeler arasinda yiliksek oranda ingaat ve insaati
tamamlayici isletmelerin bulunmasi proje biitgelemenin 6nemini daha da iyi anlamimiza
yardimc1 olmaktadir.

Bu baglamda bu ¢aligmanin temel amaci, isletme karliliginda en yiiksek fayday1
elde etmek i¢in ve/veya sirket zararin1 Onlemek icin proje biitgelemede kritik faktorlerin
incelenmesidir. Bu inceleme sonucunda isletmelerin proje icin verdikleri fiyat
tekliflerinden itibaren proje boyunca kritik kontrol noktalarin1 dogru tespit etmelerine,
kontrollerin yapilmasinda dikkat edilecek hususlarin belirlenmesine, projenin tahmini
biitce agamasinda risk analizi yapmasina katkida bulunmaktir.

Isletmeler proje biitgelerini dogru belirlemek isterler. Sonugta isletmeler bir
projenin kendilerine kaga mal olacagi ve ne zaman sonuglanacagini ya da istedikleri
zamanda projeyl tamamlayabilmeleri i¢in hangi kaynaklar1 ne zaman, ne kadar
O0deyerek saglamalar1 gerektigini bilmek isterler. Zaman maliyet iliskisi, proje planinin
cikarilmasi, projenin biitgelenmesi ile miimkiindiir. Karlilik biitcede tahmin edilir,
uygulama sirasinda siirekli gézden gegirilir ve proje tamamlanabilirse proje sonunda
degerlendirilir. Ancak projeler siirekli tiretim sistemlerinden farkli olarak tek seferlik
islerdir ve benzer projeler bile yapilsa siire¢ genellikle farkli islemektedir. Dolayisiyla
projelerin detayli planlanmasi ve biitcelenmesi 6nemlidir. Aksi halde en dogru kararlari
vermesine ragmen proje biit¢esini agan bir proje yoneticisinin basarisiz oldugu sonucuna

varilabilir. Bu hem projenin hem de isletmenin gelecegi i¢in kotii sonuglar ¢ikaracaktir.
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Projenin basarisini saglayacak olan faktorler saglanamazsa; projenin siiresinde
bitirilmemesinden, sdzlesmeye uygun teslimat yapilmasindan, kalite hatalarindan ve
blitcenin asilmasindan kaynakli basarisizlik riskleri olacaktir. Projeyi etkileyen riskler
biitce belirsizliklerine neden olmaktadir. Oyle ki biitcenin belirsizligi bile projenin
tamamlanma siiresine etki etmektedir. Konutlara uygun i¢c mekan mobilyalari {iretiminin
ve montajinin bir ¢ok safhasi (kesim, bantlama, boya, paketleme, sevk vb.) diger
projelerde de Ol¢li ve tasarimin farkli olmasina ragmen tekrarlanan islemlerdir. Bu
calismada bu yiizden siirelerin kesin oldugu varsayilarak PERT yerine CPM tercih
edilmistir. Uygulamada analizin direkt ve endirekt maliyetler dikkate alinarak
belirsizligi diisiik olan bir biitceleme yapilmig ve sapmalarinin karlilik iizerindeki
etkileri incelenmistir.

Uygulama,

— Projedeki iiriinlerin tliretimdeki islemleri tek parti halinde islendigi bilgisiyle
sinirhidir.

— Uretim siirecinde makine siiregleri hizli ve az sayida oldugundan kapasite genel
olarak isgiicii siiresi ile tanimlidur.

— Uretim hattindaki makine parkinda yapilacak yatirimlardan kaynaklanacak
degisimlerin etkileri yonetimin verdigi bilgilerle sinirlidir.

— Tim calisanlarin ortalama ayni isgiicii ve performansla iiretim ve montaj
yaptig, sira dis1 ve kisiye 6zel kayip zamanlarim tespiti tutulan kayitlarla sinirhidir.

— Montajin tamamlanmasi i¢in miisteri sahasinin hazir olmamasindan
kaynaklanan kayiplar miisteri onayi ile sinirhdir.

— Projeyi uygulayan yoneticinin destegiyle sinirlidir.

Projeler belirlenmis bir zaman araliginda yapilirlar. Her projenin miisterilerin
taleplerine gore belirlenmis kabul kriterlerine uygun yapilmak sartiyla belirlenmis
baslama ve belirlenmis bitis tarihi vardir. Bu unsurlarin yam sira, projeler tek sefer
yapilan caligmalar oldugu i¢in tahminler yapilirken bazi belirsizlikler igerir ve bu
belirsizlikler projede bir takim riskler olusturur. Igmekan mobilyalari iiretim ve montaj
projesi gerceklestiren kurulus agisindan dzel sektdr projesidir. Isletmenin ele aldigi ve
yiriittiigii proje; mimari ve miihendislik uygulamalar1 gerektiren ve belirli bir miisteri
talebini veya gereksinimi karsilamak amaciyla iistlenilen igmekan dolap ve kapilar
iretimi ve montaj1 i¢in s6zlesme ile yiiriitiilen ticari bir projedir. Sektorel siniflandirma

acisindan imalat projeleri olarak siralanabilir. Amaglarina gore ise kar amacglh projeler
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olarak simiflandirilir.

Projelerin basarisizlik sonuglart olarak mali yiikler, prestij kayiplari, yasal
sorunlar, ¢evresel etkiler, yerel ya da ulusal politik sorunlar gibi telafi edilebilir ya da
telafi edilemez zararlar olusabilir. Bu nedenlerden dolay1 projelerin ¢ok planli ve
disiplinli sekilde yonetilmesi gerekir.

Toplu konutlarin igmekan dolap ve kapilarinin iiretimi ve montaji projelerinin
yonetimi sunlar1 kapsar:

— Toplu konutlarin i¢ mekan dolap ve kapilarinin iiretimi ve montaji; tasarim,
tiretim, fiyatlandirma, sevk ve montaj hakkinda uzmanlagmis bilgi, beceri ve tecrube
proje risk seviyesinin azalmasini ve bdylece basari ihtimalinin artmasini saglar.

— Toplu konutlarin i¢ mekan dolap ve kapilarinin iiretimi ve montajinin proje
yonetimi bir takim araglar1 kapsar. Proje yoneticileri tarafindan proje basari sansinin
arttirllmast igin cesitli araglar kullamilir. Ornegin kayit dokiimanlari igin sablonlar,
kayitlar, planlama, muhasebe ve tasarim yazilimlari, denetim listeleri, gézden gegirme
formlar1 kullanilir.

— Toplu konutlarin i¢ mekan dolap ve kapilarinin iiretimi ve montaji ¢esitli
sliregler igerir. Proje yOnetimi; zaman, biitce, kapsam gibi proje unsurlar izlemek ve
kontrol etmek igin ¢esitli yonetim teknikleri ve siiregleri gerektirir. Ornegin; zaman
yonetimi, ¢izelgeleme, biit¢eleme, risk yonetimi ve problem ¢6zme teknikleri gibi
yonetsel teknikler kullanilmaktadir.

Toplu konutlarin igmekan dolap ve kapilarinin iiretimi ve montaji projelerinin
yapimini saglayan (isletme) ve isbirligi yapilan (tedarikgiler, dis kaynakli destekler)
projenin Oznesi olan paydaslar, hedef kitle diyebilecegimiz projenin nesnesi olan
paydaslara (miisteri, is sahibi) bilgilendirme yapmak durumundadir. Projelerin
yonetiminde paydas analizi ¢ok Onemlidir ve proje stratejisine uygun sekilde
yonetilmelidir.

Ozel sektor projesi olan bu projelerde kilit paydaslar genel olarak proje
yOneticisi, miisteriler, proje calisanlar, tedarikgiler, rakipler olarak tanimlanabilir.
Paydaslarin yonetiminin etkin yapilmadigi bir projenin basarili olmasi ¢ok zordur.
Paydaslarin etkisini en uc¢ tabirle “Domino Etkisi’ne benzetebiliriz. Bir paydasin
yapacagl bir katki ile ya riskler bertaraf edilecektir ya da tesvik edilememis,
yonlendirilememis, paydastan alinamamis bir katkinin atlanmasi nedeni ile hedeflenen
proje kazanimlar1 yok olacaktir.

Proje yOnetimi organizasyonu; farkli bilgi ve becerilere sahip kisilerle proje



103

amaglarina uygun sekilde isgiicii planlamasinin yapilmasi ile baslar. Isgiicii planlamasina
hazirlik agamasinda yapilmasi gereken bir 6nemli ¢aligma o6rgiit semasinin ¢ikarilmasidir.
Isletmede organizasyon yapisi islevsel ve proje bazli organizasyon yapisinin karma bir
versiyonu olan gii¢lii matris yapida organizasyondur.

Projenin ydnetiminde c¢evresel faktdrlere dikkat edilmelidir. Ozellikle insaat
projesindeki ilerleme {iretim ve monta;j siire¢lerinin zamanlamasi ve isgiicii kaynaklarinin
tahsisi agisindan ¢ok Onemlidir. Projenin liderligini yapan Proje Yoneticisi miisteri ve
santiye birimleri ile yakin iletisim halinde olmalidir. insaatin ilerlemesi daire satislarinin
artisina ve dolayistyla daire alan miisterilerin taginma taleplerinde de artisa neden
olmaktadir. Bu durum igmekan dolap ve kapilarinin gerek iskan, gerek kredi ve gerekse
tasinacak daire sahibinin kullanimi i¢in bir an dnce tamamlanmasini gerektirecektir. Tek
bir proje ile ilgilenilmesi halinde isletmenin ekip ve ekipman kaynaklar1 yeterli
olabilecekken zaman zaman ek kaynak tahsisi gerekebilmektedir. Proje zaman yonetimi
acisindan bu ek kaynak tahsislerinin yapilmasi ek personel alimi, ekipman temini ya da
dis kaynakli iiretim ve montaj hizmeti (tageron) alimlarinmi gerektirebilir.

Isletmenin ¢alisanlarinin genel tutumlar1 ve davramslar kalite ve hedef odakli,
takim ¢aligmasina yatkin, problemleri hizli tespit edip ¢6zlim arayan bir yapidadir.

Uriinler teknik resim ¢izim standartlari, 6lgii birimleri projeleri hazirlayanlar ve
uygulayanlar arasinda koprii vazifesi gorerek, dogru tanimlamayr ve dogru yapmayi
saglar. Yasal diizenlemeler bu sektdrde garanti kosullar1 disinda zorunluluk ortaya
koymamaktadir. Proje sahibi kurulusun ya da proje yonetim ekibinin diizenledigi
sartnameler proje yonetimini etkiler. Bir¢cok proje i¢in sartlar ve diizenlemeler iyi bilinir
ve planlar bunlarin etkilerini dikkate alarak hazirlanir.

Tim projeler son kullanicinin  kullanim kolayligina, zaman igerisinde
yasayabilecegi sorunlara ve beklentilerine gore hazirlanmaktadir. Toplu konut projesi
treten is sahibinin Oncelikli talepleri de dikkate alinarak sonraki projeler ig¢in de
stirdiirtilebilir bir proje yiiriitiilmeye ¢alisilmaktadir.

Teknoloji projelerin tasarlanmasi, planlanmasi, uygulanmasi, kapatilmasi/teslimi
ve silrdiiriilmesi safhalarinin tamaminda en etkili faktorlerden biridir. Teknolojik
degisimler isletmelerin hedeflerine ulasmasin1 saglayacak onemli firsatlar sundugu gibi,
isletmelerin varoluslarni tehlikeye sokabilecek etkiler yapabilir. Isletme teknolojik

yenilikleri izlemekte ihtiya¢ duyulan alanlara yatirnmlar yapmaktadir.
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5.10.Isletmede Proje Yonetimi Safhalar: ve Proje Yénetimi Dongiisii

Isletmede bayilerden ya da saha satis ekiplerinden gelen miisteri talepleri ile
ortaya ¢ikan bir proje; proje yoneticisi koordinasyonunda satig, planlama ve iiretim, sevk,
montaj sliregleri proje yonetiminin baglatma, planlama, uygulama, kapanma sathalar

olarak dort sathada gergeklestirilir.

— Proje Baslatma/ Hazirhk/Tanimlama

Isletmenin projeleri pazar talebi, miisteri istegi nedenleriyle baslar. Bu asamada
miisteri istek ve beklentileri belirlenir. Istek ve beklentilere uygun olarak, varsa miisteriye
daha onceden sunulmus drneklere gore hazirlik galismalari yapilir. Uriin bilgileri, teslim
bilgileri, fiyat ve 6deme gibi konularda 6n hazirliklar yapilir. Miisteriye sunum yapilir,
ornekler (Ornek Daire tabiri ile bir dairedeki tiim iiriinlerden birer numune yapilarak
montaj yapilir.) gosterilir ve teklif verilir. Bu agsamada s6zlesme yapilmasi halinde tiretim,
montaj ve teslim silireclerinin zaman plan1 hakkinda da karsilikli sorumluluklar ve
taahhiitler belirlenir. Ayrica proje Uriinii uygulama ya da proje kapsami aslinda
goriindiigiinden daha karmasiktir. Oyle ki projede tamimlanan iiriin ve hizmet ile proje
sonucunda ortaya ¢ikan sonu¢ hakkinda proje ekibi ve projeyi talep eden hedef kitle
arasinda zaman zaman mutabakat saglanamaz. Bunun nedeni teknik konularin Gtesinde
miisteri/hedef kitle beklentileridir. Isletme verdigi teklife gore ilgili birimlerin
hazirliklarin1 ve planlamalarini yapmasim ister. S6zlesme onayi ile birlikte planlama

stirect baslatilir.

- Proje Planlama

Isletmenin {istlendigi projenin kapsami bir kez tanimlandiginda proje detayli
planlama asamasina girer. Faaliyetlerin ana hatlari, gorevleri ve zaman sinirlarinin
tasarim1 yapilir. Ekipman, malzeme, c¢alisan gibi kaynaklarin planlanmasi yapilir.
Calisan, malzeme vb. maliyetlerin finansal planlanmasin1 ve biitgenin hazirlanmasi
yapilir. Alimlar i¢in tedarik¢iler ile baglantilar yapilir. Dis tedarikg¢ilerden alinacak mal
ve hizmetlerin satinalma planlar1 yapilir. Paydaglarin bilgilendirilmesi igin proje
yoneticisi, planlama sorumlusu, montaj sorumlusu, santiye sefi arasinda iletisim planlari
yapilir. Isin baslatilmasi i¢in onay alinmasi saglanir. Uretim ve montaj i¢in zaman
cizelgesi hazirlanir. Proje kapsami belirlenir ve ilgili birimler bildirilir.

Proje ekibi; proje yoneticisi, mali igler yoneticisi, planlama yoneticisi, satinalma
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ve ig hazirlama sorumlular1 ve iiretim yoneticisinden olusur. Bu ekip proje hakkinda
genel olarak bilgilendirilir. Is hazirlama sorumlulari ilgili projedeki iiriinlerin detayl
liretim projelerinin ve malzeme ihtiyaglarini hazirlarlar. Hedef ve kapsama uygun olarak
hazirlanan detay projeler iiretim ve planlamaya teslim edilir. Uretim ve planlama birimi
sOzlesme, detayli iiriin projeleri ve mevcut kapasiteyi dikkate alarak kaynak planlamasi
yapar. Mevcut malzeme stoklar1 yeterli degilse temin plani yapilir. Hazir bulunan
malzemeler ile iliretim baglanabiliyorsa, diger projeler de dikkate alinarak {iiretim
planlamas1 yapilir. Mevcut kapasite yeterli degilse fazla mesai ya da istthdam ya da dig
kaynakli iretim alternatifleri degerlendirilir. Teknik ve mali konularda proje
yoneticisine bilgi verilerek kararin etkinligi ve siirecin hizlandirilmasi saglanir.

Birgok projede en 6dnemli konu teslim siiresidir. Teslim siiresinin énemli olmasi
zaman-maliyet iliskisine dikkat etmeyi gerektirir. Isletmede zaman maliyet iliskisi en
iist diizeyde proje yoneticisi tarafindan yonetilir. Projenin beklenen zamandan daha kisa
stirede tamamlanmasi i¢in fazla personel kullanma, fazla mesai yapma ya da taseron
kullanma gibi nedenlerle ek maliyetler doguracagindan projenin hizlandirilmas: da
toplam maliyeti arttiracaktir. Dolayisiyla maliyet, zaman ve kapsam unsurlarinin
dengeli sekilde ilerlemesi icin biitce kisitlarina uymak gerekmektedir. Projede
gerekebilecek insan kaynagi iyi planlanmalidir. Nitelikli personel temin etme bazen
proje baslama siiresini asabilmektedir. Bu durumda zamanlama sorunu yasanabilir.
Projeler tahmini siireler ve kaynaklarla planlandigindan gergeklesmeler sirasinda bazi
konularda riskler olabilir. Bu riskler dikkate alinarak proje maliyetlerine genel bir risk
carpan1 uygulanmasi ile fiyatlama yapilmaktadir. Mali riskler disinda teknik ve kalite
konularinda riskler olmasi projenin teslimini etkiler ve/veya doniisii olmayan bir hata ile
projenin teslimi yapilamayabilir. Bu riskler tanimlanir ve kontrol edilir.

Ozellikle 6rnek daire asamasinda isletme malzemelerin model, renk, kod,
miktar, marka sartlarin1 saglar ve isin devami olan toplu iiretimde bu kosullarin
saglanmasini tiretim hazirlama, iiretim, sevk ve montaj asamalarinda kontrol eder ve
buna gore teslim eder. Yiiksek riskli projelerde daha iyi proje planlama yapmanin
zaman agimi, maliyet asimi, teknik performans ve miisteri memnuniyeti basliklarinda
basariy1 artirdig1 dikkate alinmaktadir.

Projenin tasarim, iretim, montaj ve teslim asamalarinda Kkontrol ve
degerlendirmeleri yapilmaktadir. Alimi yapilan malzemelerin her giriste kontrolleri
yapilir, iiretim siirecleri izlenir, kalite hatalar1 ve eksiklikler tespit edilir, montaj

raporlar1 giinlik olarak almir. Uretim sorumlusu, montaj sorumlusu, satinalma
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sorumlusu, operatdrler, montaj ustalar1 siirekli olarak kendileri ile ilgili kontrolleri
yaparlar. Isletme projenin onaylanmasi ile birlikte hedef sevk baslama ve montaj
bitirme tarihlerini is sahibine bildirir ve Ttretim, montaj programlar1 buna gore
hazirlanir.

Mevcut sistemde sadece malzeme maliyetleri agisindan takip yapilmaktadir. Bu
calisma ile uygulamaya alinacak yeni sistemde iiretim ve montaj siire tahminleri ile
maliyete liretim ve montaj direkt is¢ilik maliyetleri ve direkt is¢ilik tizerinden yiikleme
yapilan giderler eklenmektir. Biitgeleme ve detayli programlama 6ncesinde projede ne
zaman, kim tarafindan ne yapilacagi bilinir. Ne zaman, nerede, ne kadar kaynak
gerekiyorsa saglanir. Bazi isler sirayla yapilmasi gerekirken bazi iglerin ayni anda
yapilmasi gerekebilir ya da aym1 anda yapilmasinda sakinca yoktur. Bunun igin is
kirtlimi yapis1 ve Gantt semasi teknikleri kullanilir. CPM ile planlama ilk olarak bu
proje kapsaminda uygulanmistir. Mevcut sistemde islerin zamaninda teslimi temel kriter
olarak belirlendiginden teslim basar1 performansi ¢ok yiiksektir; ancak maliyet ve biitce
analizi yapilmadigindan isletmenin temel amaci olan karliligin durumu proje bazinda

incelenmektedir.

— Proje Uygulama, Degisimleri Kontrol Etme ve Giincelleme

Bu asama proje planinda listelenen her islem ve gdrevin uygulanmasini kapsar.
Faaliyet ve gorevler yapilirken bir dizi yonetim ¢alismasi ile proje kontrol edilir ve
izlenir. Isletmenin yiiriittiigii diger projeler de dikkate alinarak siirecler takip edilir.

Uygulama safhasi siirekli durum raporlarmin iletildigi, degisimlere gore onlem
ve diizeltmelerin yapildigi, kalite ve biitce uyumun gozlemlendigi ve sapma
tahminlerinin  yapildig1 sathadir. Proje kapsamindaki tiim mal ve hizmet

tamamlandiginda ve miisteri sonuglar1 kabul ettiginde proje kapanmaya hazir demektir.

- Proje Tamamlama/Teslim

Proje tamamlama asamasinda miisteriye son teslimat yapilir. Teslimat ile birlikte
proje dokiimanlari, sona eren tedarik¢i sozlesmeleri, artan kaynaklar hakkinda iist
yonetime ve diger paydaslara bilgilendirme yapilir. Uygulama sonras1 gézden gecgirme
yapilir. Bu asamada genel basar1 durumu ve gelecekteki diger projeler i¢in bu projede
ogrenilenler gdozden gegirilir. Uriinlerin garanti ve servis kosullar1 anlatilarak teslimleri

yapilir.
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5.11.Isletmenin Organizasyon Yapisi

Isletme konutlarda kullanilan igmekan dolaplari (Mutfak dolabi, banyo dolabr,
giyinme odasi dolab1 vb.) ve i¢ kapi liretimi ve satis1 yapmaktadir. Siparis sonrasi iiretim
yapilmaktadir ve stoga iiretim yapilmamaktadir. Modiiler yapidaki mutfak dolaplariin
kapaklar1 standart Ol¢iilerde ve govde renk ve dlgiileri de standart olmasina ragmen stoga
yarrmamul de iiretilmemektedir. Isletmenin organizasyon yapisi islevsel yapidadir.

Isletme yonetimi ve proje yonetimi islevsel olarak planlanmustir.

Genel Muddir

FTTIIT) p ey .
: Koordinatér
Eamannn e -
| | | | | |
Pazarlama Yoneticisi / Uretim ve Planlama Mali Isler
Projeler Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Saha Satis || Uretim || Muhasebe
Sorumlusu Sorumlusu
S|par|§ -El--lméh%'aj""s d: ..... F- ihla-ﬁ;I-lIE
Hazirlama heSOTUTIVEA. :,.Sorumlusy, ;
i Recete / Tekiif : [ Satinalma o Ciclert
Hazirlama = Sorumlusu [ ereonetisien

Sekil 43. Isletmenin organizasyon yapisi

Miisterilerin isletmeye ulagsmasi ya da isletmenin miisterilere saha taramasi
sonucunda ulasmasi ile teklif siireci baslatilir. Miisteri bilgileri satis birimi tarafindan
proje yoneticisine iletilir. Pazarlama yoneticisi, tiretim sorumlusu, planlama sorumlusu ve
teklif hazirlama sorumlulari ile toplant1 yaparak proje detaylari hakkinda malzeme ve siire
analizi ¢ikarilmasini ister. Bu analizlere gore iirlin regeteleri hazirlanir. Bu regetelerde
tiretim stireleri de belirtilir. Fabrika tarafindan satis1 yapilacak olan iiriinler igin projeler
yOneticisi ve genel miidiir fiyat hakkinda ve mali isler yoneticisi ile tahsilat kosullar
hakkinda goriiserek teklif hazirlar. Teklifte belirtilecek olan teslim siiresi miisteri istekleri
ve iiretim kapasitesi ve mevcut islerin durumu ve oncelikleri de dikkate alinarak tiretim ve
planlama ydneticisi ile goriisiilerek belirlenir. Miisteri tarafindan kabul edilen teklifler
tiretim planma alinir. Teslim siirelerinde indirgeme ya da fiyatlarda indirim istendiginde
analizler ve alternatif senaryolar degerlendirilerek teklif giincellenebilir. Kabul edilen
teklifler {iretim ve finansman planlarina alinir.

Bayiler tarafindan yapilacak projeli isler igin teklif ayn1 metotlarda hazirlanir ve
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bayi ile s6zlesme yapilir. Son miisteri ile iligkilerin sorumlulugu bayilerdedir. Perakende
iirlin siparislerinde iriinler icin standart fiyat listeleri ve hesaplama yontemleri oldugu
gibi, teslim siireleri de standarttir.

So6zlesmesi yapilan projelerin detay siparis hazirligi satis birimi tarafindan yapilir.
Uretime alinan siparisler iiretim programma gore planlanir. Oncelikle {iriin malzeme
cesitligi cok olan bu sektdrde ihtiyag duyulan malzemelerin talepleri satinalma
sorumlusuna iletilir. Satinalma birimi teklif i¢in belirlenen malzeme maliyetlerini dikkate
alir ve degisimler varsa teklif hazirlama birimine bilgi verir. Temin edilen ya da stokta
bulunan malzemeler iiretim programma almir. Uretim siireci iiriin is akis semasina gore
siirdiiriiliir ve tamamlandiginda iiriin stok alaninda bekletilir. Uretimi tamamlanan iiriinler
sevk edilmeden 6nce montaj sorumlusu insaatin durumunun iriin sevkine uygun olup
olmadigini kontrol eder. Uygun durumdaki yerlere sevk edilen iirlinleri gorevlendirilen
montaj ekibi karsilar ve diriinlerin dagitimini yapar. Dagitimi1 yapilan iiriinlerin
gorevlendirilen montaj ekibi tarafindan montajlar1 yapilir. Isletme siirekli olarak ok
sayida projenin iiretim, sevk ve montajin1 yapmaktadir. Isletme biinyesindeki montaj ekibi
yeterli olmadigi durumlarda dis kaynakli montaj ekibi de gorevlendirildigi olmaktadir.
Montajlarin  durumunun takibi giinlilk olarak montaj ekip sorumlularindan montaj
sorumlusuna, ondan da iiretim ve planlama yoneticisine iletilir. Uretim ve planlama
yoneticisi raporlara gore plandan sapmalar1 kontrol eder; durum ve 6nlemler hakkinda
proje yoneticisini bilgilendirir. Proje yOneticisi isletme ve miisteri arasindaki iletisimi ve
iliskiyi koordine eder ve projenin ilerleme ve degisimlerini biitce kisitlarina gore yonetir.

Organizasyonun iletisim sistemi genel olarak sabahlar1 rutin telefon goériismesi,
giin i¢inde yine zaman zaman telefon goriismesi ve saha kontrolleri ile whatsapp
yazismasi ve haftalik toplantilar yapilmasi seklindedir. Projelerin her biri ayr1 6zellikte
oldugundan ve santiye kosullart ve miisteri davraniglart farklilik arz ettiginden siki,
yogun, siirekli ve sonug odakli bir iletisim zorunludur. Ozellikle montaj sorumlusu ve
ekip sorumlular1 rehavet ve kontrol eksikligi nedeniyle projenin basarisiz olmamasi i¢in
stirekli kontrol yaparlar. Dogadan esinlenip, “siirekli hareket” ifadesi metaforu ile
yasamak i¢in siirekli hareket etmek zorunda olan kdpek baliklart 6rnek alinarak, projenin
“yasamas1” i¢in kilit gorevlerde olan kisilere Siirekli Hareket Kontrol Sorumlusu
(SHARKS) denmektedir. Montaj sorumlusu giin i¢inde birden fazla projenin kalite, is
miktari, calisan davraniglari, ekipman durumu hakkinda kontroller yapmakta ve
raporlamaktadir. Bu sayede siirekli gilincel bilgi ile miidahale imkan1 bulunmakta, miisteri

tepkisinden ya da biitcelerin asilmasindan 6nce 6nlemler alinabilmektedir.
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5.12.Projenin CPM ile Planlanmasi

Isletmenin {istlendigi projeler genel olarak miisterinin talebi, teklif hazirlama,
pazarlik, s6zlesme, programlama, temin, iiretim, montaj ve teslim siire¢lerinden olusur.
Miisteri talebinden sozlesmeye kadar olan siire¢ proje baslatma safhasi, programlama ve
temin planlama safhasi, iiretim ve montaj uygulama safhasi, teslim ise tamamlama safhasi
olarak degerlendirilir.

Her iirlinin modeline goére iiretim is akisina gore tretim siireleri tespit
edilmektedir. Genel olarak dolap iiretim siirecleri asagidaki gibi siralanabilir. Dolaplar
govde ve kapak olarak iki temel bilesenden olugmaktadir.

Dolap Gévdesi Is Akist

— Ebatlama (1 m2/dk)

— Bantlama/Kanal A¢gma (20 m/dk)

— Govde Deliklerini agma(Ad/dk)

— Govde Toplama(Ad/dk)

— Govde Paketleme(Ad/dk)

Dolap Kapagi Mat Boyali Yiizey Is Akist

— Ebatlama(1 m2/dk)

— Kenar Zimpara(20 m/dk)

— Radiis Agma(25 mt/dk)

— Astar Boya(m2/dk)

— Zimpara(m2/dk)

— Son Kat Boya(m2/dk)

— Kuruma/Bekleme(dk)

— Kapak Arka Temizleme(m2/dk)

- Kapak Paketleme(10Ad/dk)

Uretim  siireleri toplam1 proje siireleri toplamini vermez. Proje zaman
cizelgelemesi iiretim siirelerinin yam1 sira tedarik, program sirast bekleme, ara stok
bekleme, kuruma, soguma, tasima gibi ek siirelerin de belirlenmesi ile olusturulur.

Uretimi tamamlanan iiriinlerin montaji igin de siireler belirlenir. Projelerdeki
detaylarin montaj zorlugunu arttirdigi durumlar dikkate alinir. Montaj siireleri montaj
yapilacak iirlin, hirdavat ve ekipmanin montaj yerinde hazir oldugu varsayilarak
hesaplanmaktadir. Tagima, ayirma ve onarim gibi siiregler i¢in ayr1 zaman belirlenir.

Kopiik kurumasini bekleme siiresi hava sartlarina gore degismesine ragmen gerdirme vb.



Onlemler alinir.

— Mutfak Montaj1 (8 mtiil) — 2 Kisi — 8 saat
- Kap1 (8 Kap1) Montaji — 2 Kisi — 8 saat
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Yukaridaki veriler ve isletmeye oOzel bilgiler kullanilarak ve projenin saatlik

stireleri giine doniistiirilerek hazirlanan CPM modeli Tablo 13’teki gibidir.

Tablo 13. ABC Insaat A Projesi CPM normal islem siireleri tablosu

) On.  Siire Kritik
Islemler Kod | Islem (Giin) | EEB | EET | EGB | EGT .= SG : Yolda My?
Miisteri ile Goriisme A - 1 0 0 0 Evet
Olcii alma(Teklif) B A 1 1 1 0 Evet
Tahminleme ve Fiyatlama C B 2 2 2 0 Evet
Teklif(Pazarlik)-Sozlesme D C 1 4 4 0 Evet
Insaat Olcii Hazirhik Bekleme E D 5 5 10 5 10 0 Evet
Olgii alma(Proje Uygulama) F E 1 10 11 10 11 0 Evet
Is Hazirlama(Malzeme+Uretim) G F 3 11 14 11 14 0 Evet
Malzeme Tedarik(Govde Dahil) H G 7 14 21 14 21 0 Evet
Govde Kesim | H 5 21 26 21 26 0 Evet
Govde Bantlama J | 4 26 30 28 32 2 -
Govde Delik Montaj K J 2 30 32 32 34 2 -
Govde Paketleme(Kapaksiz) L K 2 32 34 2 36 2 -
Kapak Kesim M | 3 26 29 26 29 0 Evet
Kapak Kenar Islem N M 3 29 32 29 32 0 Evet
Kapak Boyama 0 N 2 32 34 32 34 0 Evet
Kapak Paketleme P o] 2 34 36 34 36 0 Evet
Kapakli Modiil 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
Diizeltici Faaliyetler V U 4 77 81 77 81 0 Evet
Garanti Belgesi Teslim Y \ 1 81 82 81 82 0 Evet
Miisteri Mutabakat Z Y 1 82 83 82 83 0 Evet

CPM modelinden faydalanilarak ve isletmeye 6zel bilgiler kullanilarak hazirlanan

projenin Ag Diyagrami Sekil 44°teki gibidir.
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CPM modelinden faydalanilarak, hafta tatilleri dikkate alinarak ve isletmeye 6zel

bilgiler kullanilarak hazirlanan projenin Gantt semas1 Sekil 45°teki gibidir.

i Gﬂfjﬁﬂ"g" Ade Stre  |Basiangic jpitis Haz'17 |08 Tem 17 |m Tem'17 2085017 [1084717 |or gy |z2E0i17
Mod s |l e le [ clec e |l e |l s ["clelclclel e|ls|cle
Froje Tasanm-Baslama T0gin Car050717  Sal18.0717 —_
B Misteri ile Gorigme lgim  Gar0S0717  Car05.0717 'y
B Ol AmaTekiif) lgin  Per060717  Per0S.07.17 L
B Tobminleme ve Fiyarlama 2gin Cum07.07.17 H
B TekifPazarlik) Siziesme Ji
B Proje Insaar Olgd Hazrltk Bekleme
Proje Tasanm-Baglama— Tamamland: 18.07
Proje Planlama %
B Ol Alma(Uretim) 4
B 15 Hazrlama (Malzeme+Oretim) ‘
=} Malzame Tedarik Sal01.08.17 3
Planlama Tamamlandy Sal01.08.17 ’ 0108
Proje Urgulama Sgin  Car020817  Per 191017
B GovieKesim Sgin Gar020817  Sal0s0817 -
B GovieBanilama dgin Ca00.0817 Pz 140817 "
Bl Govde Delik Momy Jgim SallSORNT  Garl6.0817 *
B Govie Pakerleme (Kapaksz) Jgin  Perl70817  Cum 180817 4'_]
B KapakKesim 3gin Car09.0817  Cum11.0817
Bl Eapak Kemrlilem gim PHI40RNT  Garl60817 S J'
B Fapak Boyama dgin Perl70817  Cum180817 %
B Fapak Paketleme Jgin PmILOBNT  Sal220817
B Eapakh Mogil Toplama 2 gin 17 1220817 H
B s 3gin Cum 35.0817 p "
B Momj 3épin Per 121017 e
Uygalama Tamamland 0 gin Sall0.10.17 10.10
Proje Teslim-Kapama 8 gan Per 19.10.17 P
=] Proje Denetimi 2 gin Car11.1017 1
B Dzaltici Faaliystler dgim Perl21017  Sall71047 :
B Garanti Belgesi Teslim lgm  Garlflol7  Garl81017 ]:
m Miisteri Mutabakat lgin  Perl?1017  Per121007 1
Proe Teslim Edildi Qg Perl91017  Perl9.1017 4 19.10
Task Inactive Task Manual Sumimary Rolup se— External Miestone &
Split o Inactive Milestane Manual Summary — Deadline +
Proje Adi: Simple Project Plan | * Inactive Summary I I stat-only 4 Progress
Tarih: Cont 24.03.18 Summary 1 Mo Task [ 1 Fnish-only 1 Marwal Progress
Project Sumenaiy [} 1 Ducation-only n B External Tasks Balluk
ayfa 1

Sekil 45. ABC Ingaat A Projesi Gantt Semasi
CPM modelinden faydalanilarak ve isletmeye 6zel bilgiler kullanilarak hazirlanan

projenin Zaman Cizelgesi Sekil 46’daki gibidir.

Baglangi¢ _ i
Car 05.07.17 | Agust Byl Eki
Proje Proje Uygulama
Tasarim- Car 02.08.17 - Per 19.10.17
Raclama |
Proje Proje Teslim-
Planlama Kapama
¢ QaI‘IR(ﬂ‘I‘ Sal 101017 -
| ‘ Bitig
Proje Tasarim-Baglama- Per 19.10.17

- Tamamland1 Planlama Tamamlandi
Sal 18.07.17 Sal 01.08.17

Sekil 46. ABC Insaat A Projesi-Mevcut Duruma Gore Zaman Cizelgesi

Hesaplanan tamamlama tarihi is sahibi tarafindan uygun bulunmadigindan
tamamlama siiresinin indirgenmesi i¢in dnlemler alinmistir.

— Ik sevk tarihini 6ne alabilmenin il kosulu dolap gévdelerini dnce iiretip, modiil
kurmayr baglatmaktir. Bunun i¢in govde iiretimine iiretim hazirliktan hemen sonra
baslanmalidir. Uretimde devam eden is oldugundan dis kaynakli gévde kesim
organizasyonu hemen yapilir. Gévde kesim iiretim siiresi 5 giinden, dis kaynakli kesim ile

stire 1 giline indirgenir. Bantlama sirasinda kesim siireci devam edebilir.
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- Govde malzeme temini i¢in beklemeden kesim yapan yiklenicinin
stoklarindan faydalanilarak temin siiresi beklenmemis olur.

— Siirecler is kaybi ve riskler yonetilerek ayni siirede tamamlanmaya calisilir.

- Govde kesim sonrasindaki stirecler bu proje durmayacak sekilde oncelikli
olarak tiretime devam edilir.

— Montaj ekibini bosa diistirmeyecek sekilde sevkiyata devam edilir.

~ Montaj siiresini kisaltma icin ekibin arttirilmasi saglamir. Isletmenin ekipleri
baska projeleri birakamadigindan sozlesmeli dis kaynakli bir montaj ekibinden destek
alinir. Bu sayede montaj siiresi 34 giinden 17 giine indirgenir.

— Bu oOnlemlerle toplam proje tamamlanma siiresi 83 giinden 61 giine
indirgenmis olur.

— Proje teslim tarihi 19.10.2017°den 14.09.2017ye ¢ekilmistir.

Yukaridaki islemlerden sonra hazirlanan CPM modeli Tablo 14’teki gibidir.
Tablo 14. ABC Insaat A Projesi CPM indirgenmis islem siireleri tablosu

_ On.  Siire Kritik
Islemler Kod : Islem i(Giin) | EEB | EET | EGB | EGT | SG | Yolda Mi?
Miisteri ile Goriisme A 1 0 1 0 1 0 Evet
Olcii alma(Teklif) B A 1 1 2 1 2 0 Evet
Tahminleme ve Fiyatlama C B 2 2 4 2 4 0 Evet
Teklif(Pazarlik)-Sozlesme D C 1 4 5 4 5 0 Evet
Insaat Ol¢ii Hazirlik Bekleme E D 5 5 10 5 10 0 Evet
Olcii alma(Proje Uygulama) F E 1 10 11 10 11 0 Evet
Is Hazirlama(Malzeme+Uretim) G F 3 11 14 11 14 0 Evet
Malzeme Tedarik(Gévde Haric) H G 7 14 21 14 21 0 Evet
Govde Kesim(Dis Kaynak) I G 1 14 15 22 23 8 -
Govde Bantlama J | 4 15 19 23 27 8 -
Govde Delik Montaj K J 2 19 21 27 29 8 -
Govde Paketleme(Kapaksiz) L K 2 21 23 29 31 8 -
Kapak Kesim M H 3 21 24 21 24 0 Evet
Kapak Kenar Islem N M 3 24 27 24 27 0 Evet
Kapak Boyama @) N 2 27 29 27 29 0 Evet
Kapak Paketleme P 0O 2 29 31 29 31 0 Evet
Kapakli Modiil Paketleme R P,L 2 31 33 31 33 0 Evet
Sevk S R 3 33 36 33 36 0 Evet
Montaj(Dis Kaynak Destek) T S 17 36 53 36 53 0 Evet
Proje Denetimi U T 2 53 55 53 55 0 Evet
Diizeltici Faaliyetler \Y/ U 4 55 59 55 59 0 Evet
Garanti Belgesi Teslim Y V 1 59 60 59 60 0 Evet
Miisteri Mutabakat Z Y 1 60 61 60 61 0 Evet

CPM modeline gore indirgenmis stirelerle Ag Diyagrami Sekil 47°deki gibidir.



114

rwerdeA1p ge wost Stuwuagapur 1ssford v jeesu] DV "Ly 11725




115

CPM modelinden faydalanilarak, hafta tatilleri dikkate alinarak ve isletmeye 6zel
bilgiler kullanilarak hazirlanan projenin Gantt semasi Sekil 48’deki gibidir.

Kimiiic [Gare Gérev Adi Sire. |Ba§|angl; itis Onciller 03 Tem 17 | 16 rem 17 |m1m . |12 agu 17 ‘n w17 10817
19 |Mod plelelclslclelelelelelsleleclelelelecls|c
1 Proje Tasanm-Baglama 10 giin —_—
2 B Misteri ile Gorisme 1 gin
3 B 08 AlmaTakliy) 1gin 1 i
4 =] Tahmsnleme ve Fiyatiama 2gin 3 l
5 B TeklifPazasik)-Séziesme 1 gin 1 1 + 1
3 B Proje dngaar Ol Hazwlk Bekleme 5 gin 1 5 pa
7 B Proje Tasanm-Baglama— Tamamland: 0 gin 1 1 18.07
8 Proje Planlama 11 giin %
9 =] Ol Alma(Uretin) lgin Car19.07.17 Gar19.07.17 7
10 =2 I5 Hazriama (Malzeme-+Uretim) 3gm  Per20.07.17 Pzt 24.07.17 9 l
1 Bl Malzeme Tedarik Tgin  Sl250717  Gar020817 10
12 Planlama Tamamland: Ogin  Gar020817  Gar02.0817 & 02.08
13 Proje Urzulama Jgiin Sal25.0717  Per 140917
1 Rl B GovieResim lgin  Sal2507.17  Sal25.00.07 10 ¥
15 B GovizBantlama 4z Gar260717  Pa3lOnl? 14
16 B Govie Dellk Monnj dgim Sal0LOGBIT  Car020817 15 p
17 B Govie Paketleme (Kapakaz) dgin Per030817  Cum (40817 16 r|
18 B KapkEem 3gin Car260717  Cum230707 14
1 B EapakKenarklem Jgim Pa3lOTAT Car02.0817 18 K
0 B EapkBopm dgin Perd30817  Cum 40817 10 i
7 B Eapak Paketleme Jgm  Pz0708.17  Sal08.0817 0
2 B Fapakh Modil Toplama dgin Pa076817  Sal08.0817 16:20 h
B B s gim Cu90817  Cuml1lO817 1 -
M B Moy 1Tgm Pzlafsl]  Sal0sod7 bt} 3
£ Uyzulama Tamamlands Ogin Sal0S00.17  Sal0s.09.17 05.08
% Proje Teslim-Kapama Sgin  Sal0S.09.17  Per 140917 F
27 | B Proje Denetimi 2gin  Sal05.00.17 Gar05.00.17 25 -
22 | =] Dizeltici Faalietler 4gin  Perd70917  Sal12.0017 i
[ 20 | B Garanti Belgesi Teshim lgim  Garlifel?  Garlioel? 28 ¥
30 = ‘Miigteri Mutabakat lgin  Perl40917  Per14.0017 2 !
31 Proje Teslim Edildi Ogin  Derl40917  Per 140017 & 14.09
Man External Milestane ¢
Deadline *
PID.]E Adi: ABC Ingaat- AB Proj I 1 Progress
Tarih: ' ; IR —
A ] Balluk
ayfa 1

Sekil 48. ABC Ingaat A Projesi indirgenmis Gantt Semas1

CPM modelinden faydalanilarak ve isletmeye 6zel bilgiler kullanilarak hazirlanan

projenin indirgenmis siirelerle Zaman Cizelgesi Sekil 49°daki gibidir.

16 Tem 30 Tem 13 Agu 27 Agu 10 Eyl
17 17 17 17 17
Proje Tasarim- Proje Uygulama
Baslama Sal 25.07.17 - Per 14.09.17
Car 05.07.17 - Sal
Proje Planlama Proje Teslim-Kapama
Car 19.07.17 - Car Sal 05.09.17 - Per
02.08.17 14.09.17
Baslangig “ Bitis
Car 05.07.17  proje Tasarim-Baslama-- Per 14.09.17
Tamamlandi Planle a Tamamlandi
Sal 18.07.17 Car 02.08.17

Sekil 49. ABC Insaat A Projesi—Indirgenmis zaman ¢izelgesi

5.13.Projenin Biitcelenmesi

Isletmede mevcut sistemde, iiriinler genel olarak boyali yiizey, melamin kaplh
yonga levha, kilapali toplama, membran gibi isimlendirilip; bu modellere birer
fiyatlandirma katsayis1 (marj1) belirlenir. Projeler malzeme maliyeti {izerinden uygulanan

bir katsayr ile fiyatlandirilarak teklif verilmektedir. Bu yoOnteme gore iiriinlerin
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modellerine gore belirlenmis birer fiyatlandirma katsayis1 tablosu vardir. Tablo 15°te
fiyatlandirma marj tablosuna bir 6rnek verilmistir. Ayrica proje yoneticisinin tecriibesine,
rekabet kosullarina ve yetkisine gore bu katsayilarda degisiklik yapmasi ile teklifler
verilmektedir. Bu teklif sistemi is yapilan sektor i¢inde halen yaygin olarak kullanilan bir
yontemdir ve genel olarak kisiye bagl (siibjektif) olup fiyat acisindan rekabeti, karlilig1
ve isletme geleceginin planlanmasini belirsiz hale getirmektedir. Projenin fiyati satis
biitcesi olarak kabul edilir.

Tablo 15. Uriin modellerinin fiyatlandirma marj tablosu érnegi

Kod Aciklama Fiyat Marji
(Katsayn)

D1 Mat boyali diiz ylizeyli dolaplar 1,65

D2 Parlak boyali yiizeyli dolaplar 1,95

D3 Melamin kapl yonga levha yiizeyli dolaplar 1,30

Bu uygulamada mevcut sistemin yani sira yeni bir sistem ile de fiyatlandirma
yapilmustir ve biitce bu iki duruma gore belirlenmistir. Yeni maliyetlendirme modelinde
malzeme maliyetlerine, direkt ve dolayli is¢ilik ve genel yonetim ve genel {iretim giderleri
dahil edilerek; nakliye, risk ve vade farklar1 da dikkate alinarak maliyet belirlenir.

Maliyetlere hedef kar eklenerek fiyatlar belirlenmistir.

5.5.1. Proje Satis Biitcesi

Uygulanmakta olan sistem piyasada yaygimn kullanilan bir yontem oldugundan
rekabet ortaminda fiyat avantaji ile siparis almaya odaklanildigindan siirekli fiyat
diisiirme egilimi olugmaktadir. Uretim ve montaj maliyetlerini belirleme kabiliyetine ya
da istegine sahip olmayan isletmeler bu yontemle fiyatlandirma yapmay1 kolay
bulmaktadir. Dolayisiyla maliyet, fiyat ve kar konularinda belirsizlik iceren bu yontem
satig yetkilisi tarafindan asagi yonlii bir fiyat baskisi ile karsilasmaktadir. Mevcut

uygulanan fiyatlandirma sistemine gore birim satis biitgesi Sekil 50’ deki gibidir.

Malzeme
Maliyet Fiyat
Montaj | (KDV Dahil) | Marj : (KDV Dahil)
300TL: 1.198,88TL: 1,65 2.688,22 TL
220 TL 438,96 TL 1,65 1.127,88 TL
220 TL 764,64 TL 1,30 1.432,56 TL
180 TL 606,52 TL 165 1.393,29 TL
Toplam @ 3.009,00 TL : Toplam = 6.641,96 TL
Sekil 50. ABC Insaat—A Projesi—Uriin (Mevcut) Birim Satis Biitgesi

Modeli URUN ADI
D1- Mat Boyali | Mutfak Dolab1
D1- Mat Boyali - Vestiyer
D3- Melamin  Giyinme Odasi Dolabi
D1- Mat Boyali1 | Cam. Odas1 Dolab1

MwdEO
PPk RPRZ
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o Fiyat Tutar
S. Modeli URUN ADI Miktar (KDV Dahil) (KDV Dahil)

1. | D1- Mat Boyali Mutfak Dolab1 80 2.688,22 TL 215.058 TL
2. : D1- Mat Boyal1 Vestiyer 80 1.127,88 TL 90.231 TL
3. D3- Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 60 1.432,56 TL 85.953 TL
4. D1- Mat Boyali Cam. Odas1 Dolad1 60 1.393,29 TL 83.598 TL
Toplam 6.628,33 TL 474839 TL

Sekil 51. ABC Insaat—A Projesi—Proje (Mevcut)Toplam Satis Biitcesi
Sekil 51°de projenin toplam satis biitgesi verilmistir. Bu sistem yerine

uygulanacak yeni sistemde malzeme maliyeti, iiretim is¢ilik maliyeti, montaj iscilik
maliyeti, nakliye, risk, vade farki ve hedef kar gibi unsurlar da fiyatlandirmaya dahil
edilmektedir. Ayrica genel yonetim ve genel tretim giderleri direkt iscilik siirelerine
orantili olarak maliyetlere eklenmektedir. Dolayisiyla bir projenin isletmedeki
kaynaklarin tamami {izerindeki maliyeti fiyata yansitilmis olmaktadir. Mevcut sistemde
proje bazli maliyet ve karlilik tamamen belirsizken, isletmenin yillik karlilig1 bile ancak
yilsonunda projelerin tamamlanma oranlar1 belirlenerek genel bir durum raporu
hazirlanmasi sonucunda ¢ikarilabilmektedir. Bu durumda isletme hi¢ beklemedigi
sonuglarla da karsilasabilir.

Yeni sistemde isletme fiyatlandirma konusunda daha giivenilir ve esnek bir yapiya
ulagmis olacaktir. Fiyatlandirmada zaman zaman {retim hattin1 fiyatlama stratejisi ile
disiik fiyath teklif vermek icin risk, nakliye, vade farki ve hedef kar oranlarim
diistirebilir. Diger taraftan tam aksi bir durumda yatirim planlar1 yapiliyorsa hedef kari
daha yiiksek tutup yatirim i¢in gerekli gelirlerin arttirilmas1 planlanabilir. Ya da sadece
tahsilatta uzun vade yapabilecegi bir fiyat vermek icin sadece vade farkini yiiksek
tutabilir. Mevcut sistemde ise bu fikirlerin hepsi bir anlamda isletmenin geleceginin bagl
oldugu tek bir katsay1 lizerinden yapilmaya calisilmaktadir ve belirsizlikler nedeni ile
mesnetsiz oldugundan bilimsel bir yonii yoktur. Yeni uygulanacak fiyatlandirma

sistemine gore satis biitcesi Sekil 52, Sekil 53 ve Sekil 54’te gosterilmistir.

Toplam | Montaj Birim Toplam
S. Malzeme Adi Uriin Ad1 Iscilik (KDV Malzeme Maliyet
Mik. | Siiresi Hari¢) {(KDV Hari¢)  (KDV Harig)
1. D1- Mat Boyali | Mutfak Dolabi 1 13,00 300 TL 1.016 TL 1.836 TL
2. | D1- Mat Boyali | Vestiyer 1 6,50 220 TL 378 TL 858 TL
3. | D3- Melamin Giyinme Od. Dolab1 1 4,50 220 TL 648 TL 1.048 TL
4. D1- Mat Boyah Cam. Odas1 Dolad1 1 3,50 180 TL 514 TL 834 TL

Sekil 52. ABC Insaat—A Projesi—Proje (Yeni)Uriin Birim Satis Biitgesi (Maliyet)
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. . Pesin Fiyat Vade 5 Ay Ort.
S. Uriin Ad1 Hligff Mall<|;/ft+ ’\éi/ls F\;Ioi)k ?KDVy Farki Vade?)lli Satis
Mik. Hari¢) | (10%) Fiyat1
1. | Mutfak Dolab1 1 362 TL: 2.198TL: 44 66 2308 TL: 231 2.539TL
2. Vestiyer 1 181 TL 1039TL 21 31 1.091TL 109 1.200 TL
3. | Giyinme Od. Dolab1 1 125TL 1173TL 23 35 1232TL 123 1.355TL
4, : Cam. Odasi Doladi 1 97 TL 932 TL: 19 28 978 TL . 98 1.076 TL

Sekil 53. ABC Insaat—A Projesi (Yeni)Birim Satis Biitcesi (+Kar+Risk+Nak.+Vade)

o Fiyat Fiyat Tutar
S. Modeli URUN ADI Miktar | (KDV Hari¢) = (KDV Dahil) = (KDV Dahil)
1. D1- Mat Boyali | Mutfak Dolab1 80 2.539 TL 2.996 TL 239.698 TL
2.  D1- Mat Boyali - Vestiyer 80 1.200 TL 1416 TL 113.299 TL
3.  D3- Melamin ' Giyinme Odasi Dolab1 60 1355 TL 1599 TL 95.958 TL
4.  D1- Mat Boyali  Cam. Odas1 Dolad1 60 1.076 TL 1.270 TL 76.178 TL
Toplam 7.281TL 525.133 TL

Sekil 54. ABC Ingaat—A Projesi (Yeni)Toplam Satis Biitcesi (KDV Dahil)

5.5.2. ilk Madde Malzeme Biitcesi

Isletmenin ABC Insaat ile anlastigi A projesi i¢in hazirlanan iiriin recetelerine

gore iirlinlerde kullanilacak malzemelerin biitgeleri Sekil 55°teki gibidir.

Malzeme
Maliyet Projedeki | Top. Malzeme
Sira Modeli Uriin Ad1 Miktar | (KDV Dahil) Miktar Biitgesi
1. D1- Mat Boyali : Mutfak Dolab1 1 1.198,88 TL 80 95.910,40 TL
2. D1-Mat Boyali  Vestiyer 1 445,96 TL 80 35.676,80 TL
3.  D3- Melamin Giyinme Odasi Dolab1 1 764,64 TL 60 45.878,40 TL
4, D1- Mat Boyali  Cam. Odas1 Dolab1 1 606,52 TL 60 36.391,20 TL
Toplam 3.016,00 TL  Toplam 213.856,80 TL

Sekil 55. ABC Insaat—A Projesi ilk Madde Malzeme Biitcesi

Projedeki mutfak, vestiyer, giyinme dolab1 ve ¢amasir odasi dolabi iirlinlerinin

malzeme biitgeleri sirastyla Sekil 56, Sekil 57, Sekil 58, Sekil 59°daki gibidir.

Mutfak Malzeme Biitcesi
i Projedeki Biitgelenen
Uriin Birim Fiyat Miktar Tutar Miktar Tutar
Govde Plaka 21,00 TL 14 m2 294,00TL 1120 m2 23.520,00 TL
Kapak Plaka 41,00 TL 7 m2 287,00TL 560 m2 22.960,00 TL
Arkalik 7,50 TL 3m2 2250TL: 240 m2 1.800,00 TL
Cekmece 44,00 TL 6 TK 264,00 TL 480 TK 21.120,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 331,38 TL TK 331,38 TL 80 TK 26.510,40 TL
Toplam 1.198,88 TL Toplam: 95.910,40 TL

Sekil 56. ABC Insaat—A Projesi Mutfak Uriinii Ilk Madde Malzeme Biitgesi
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} Projedeki Biitcelenen
Uriin Birim Fiyat | Miktar Tutar Miktar Tutar
Govde Plaka 21,00 TL 8,3 m2 174,30 TL | 664 m2 13.944,00 TL
Kapak Plaka 30,00 TL 3m2 90,00 TL . 240 m2 7.200,00 TL
Arkalik 7,50 TL 3m2 2250 TL . 240 m2 1.800,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 159,16 TL TK 159,16 TL: 80 TK 12.732,80 TL
Toplam 44596 TL . Toplam 35.676,80 TL

Sekil 57. ABC Insaat—A Projesi Vestiyer Uriinii [lk Madde Malzeme Biitcesi

Giyinme Odasi Dolab1 Malzeme Biitgesi

} Projedeki Biitcelenen
Uriin Birim Fiyat | Miktar Tutar Miktar Tutar
Govde 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
Arkalik 750 TL 7,9 59,25 TL 474 3.555,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 96,39 TL 1 96,39 TL 60 5.783,40 TL
Toplam 764,64 TL  Toplam 45.878,40 TL

Sekil 58. ABC Ingaat—A Projesi Giyinme Od. Dol. [lk Madde Malzeme Biitcesi

Camasir Odas1 Dolab1 Malzeme Biitcesi

; Projedeki Biitcelenen
Uriin Birim Fiyat | Miktar Tutar Miktar Tutar
Govde 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
Arkalik 7,50 TL 6 45,00 TL 360 2.700,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 46,72 TL 1 46,72 TL 60 2.803,20 TL
Toplam 606,52 TL . Toplam 36.391,20 TL

Sekil 59. ABC Insaat—A Projesi Camasir Od. Dol. ilk Madde Malzeme Biitgesi

5.5.3. Iscilik Biitcesi

Isletmenin ABC Insaat ile anlastifi A projesi igin hazirlanan iiriin regetelerine

gore liretim siire biitcesi Sekil 60°daki ve ticret biitcesi Sekil 61°deki gibidir.

) Uretim Toplam Iscilik

Sira Modeli Uriin Ad1 Miktar | Siire(Saat) | Miktar | Siiresi(Saat)
1. D1- Mat Boyali Mutfak Dolabi 1 13,00 80 1.040
2. D1- Mat Boyali Vestiyer 1 6,50 80 520
3. D3- Melamin Giyinme Odast Dolab1 1 4,50 60 270
4, D1- Mat Boyali Cam. Odasi1 Dolabi 1 3,50 60 210
Toplam 27,50 Toplam 2.040

Sekil 60. ABC Insaat—A Projesi—Uretim Iscilik Siire Biitgesi(Siire-Verim)
) Uretim Iscilik
S. Modeli Uriin Adi Stire | Miktar . Br Maliyeti Tutar

1.  D1- Mat Boyal Mutfak Dolabi 13,00 80 40,00 TL 41.600,00 TL
2.  D1- Mat Boyali Vestiyer 6,50 80 40,00 TL 20.800,00 TL
3.  D3- Melamin Giyinme Odast Dolab1 4,50 60 40,00 TL 10.800,00 TL
4,  D1- Mat Boyali Cam. Odas1 Dolabi 3,50 60 40,00 TL 8.400,00 TL
Toplam: 27,50 Toplam . 81.600,00 TL

Sekil 61. ABC Insaat—A Projesi—Uretim Iscilik Ucret Biitgesi (Ucret)
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Isletmenin ABC Insaat ile anlastift A projesi icin montaj siire biitcesi Sekil
62’deki ve ticret biitgesi Sekil 63’°deki gibidir.

) Br Montaj _ Toplam Montaj
S. Modeli Uriin Ad1 Siiresi(saat) Miktar | Iscilik Siresi(saat)
1. | D1- Mat Boyali Mutfak Dolab1 15 80 1.200
2. D1- Mat Boyali Vestiyer 7,5 80 600
3. D3- Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 7,5 60 450
4.  D1- Mat Boyali Cam. Odas1 Dolad1 5 60 300
Toplam 2.550
Sekil 62.ABC Ins.—A Projesi-Montaj iscilik (Siire) Biitgesi
) Fiyat

S. Modeli Uriin Ad1 Br Fiyat  (KDV Dahil) Miktar Tutar
1. . D1- Mat Boyali : Mutfak Dolab1 300,00 TL 354,00 TL 80 28.320,00 TL
2. D1-Mat Boyali | Vestiyer 220,00 TL 259,00 TL 80 20.768,00 TL
3. D3- Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 220,00 TL 259,00 TL 60 15.576,00 TL
4. D1- Mat Boyali : Cam. Odas1 Dolad1 180,00 TL 212,00 TL 60 12.744,00 TL
Toplam 77.408,00 TL

Sekil 63. ABC Insaat—A Projesi-Montaj Iscilik (Ucret) Biitcesi

Isletmenin ABC Insaat ile anlastig1 A projesi icin iscilik toplam siire biitgesi Sekil
64’deki ve ticret biitcesi Sekil 65°deki gibidir.

Uretim Montaj Toplam
S ) Iscilik Iscilik Iscilik
. Modeli Urlin Ad1 Miktar | Stresi(Saat) ; Siiresi(Saat) | Stresi(Saat)
1. D1- Mat Boyali : Mutfak Dolab1 80 1.040 1.200 2.240
2. D1- Mat Boyal1 | Vestiyer 80 520 600 1.120
3. D3- Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 60 270 450 720
4.: D1- Mat Boyali | Cam. Odas1 Dolabi 60 210 300 510
Toplam 2.040 2.550 4.590
Sekil 64. ABC Insaat—A Projesi-Toplam Uretim+Montaj iscilik (Siire) Biitgesi
_'Biit(;el.enen Bﬁtqel@nen Biitgele;nen
) Uretim Is¢ilik | Montaj Is¢ilik | Toplam Is¢ilik
S. Modeli Uriin Ad1 Miktar Tutar1 Tutar1 Tutar1
1. D1- Mat Boyali = Mutfak Dolab1 80 41.600 TL 28.320 TL 69.920 TL
2. D1- Mat Boyali  Vestiyer 80 20.800 TL 20.768 TL 41.568 TL
3. | D3- Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 60 10.800 TL 15576 TL 26.376 TL
4. D1- Mat Boyali | Cam. Odas1 Dolad1 60 8.400 TL 12.744 TL 21.144 TL
Toplam 81.600 TL 77.408 TL 159.008 TL

Sekil 65. ABC Insaat—A Projesi-Toplam Uretim+Montaj Iscilik (Ucret) Biitgesi

5.5.4. Nakit Biitcesi

Isletme genel bir nakit biitcesi uygulamakta olup proje bazli bir nakit biitcesi

uygulamasi yoktur. Mevcut maliyet ve fiyatlandirma sisteminde ilk madde malzeme

haricindeki gider merkezleri belirsiz oldugundan proje bazli bir nakit biitcesi olusturmak

zaten miimkiin degildir. Yeni fiyatlandirma sisteminde ise nakit biit¢esini zamana bagl
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olarak da olusturmak miimkiindiir.

Isletmede uygulanmakta olan mevcut sisteme gére olusturulan fiyatlandirmaya
gbre proje satis biitcesi 474.839 TL’dir. isletme 200.000 TL pesin 6deme talep
etmektedir. Bakiye is tesliminde 6denecektir. Malzemeler pesin 6deme ile alinacaktir.

Buna gore A Projesinin nakit biitcesi Sekil 66°daki gibi olacaktir.

ABC Ingaat A Projesi Nakit Biitcesi Tutar

+ Nakit Girigleri 200.000,00 TL
- Nakit Cikislari(Malzeme) -213.856,80 TL
- Nakit Cikislari(Uretim Iscilik) -81.600,00 TL
- Nakit Cikislari(Montaj Iscilik) -65.600,00 TL
- Nakit Cikislari(Nakliye Iscilik) -7.696,00 TL
- Nakit Cikislari(Odenecek KDV) -39.810,00 TL
=(+,-) | Nakit Giris-Nakit Cikis -208.562,80 TL
+ Doénem Bag1 Nakit Mevcudu 0
=(+,-)  Nakit Agig1/Fazlasi -208.562,80 TL
+ Is Teslimi Sonras1 Bakiye Odeme 274.839,00 TL
=(+,-)  Nakit Akis Net(Is Teslimi ve Odeme Sonrasi) 66.276,61TL

Sekil 66. ABC Insaat—A Projesi Nakit Biitcesi (Proje ve Odeme Bitimine kadar)

5.14.Projenin Gergeklestirilmesi, Kontrol ve izlenmesi

Isletmede tiim projeler bir takip listesine alinir. Projelerdeki iiriinler, iiriinlerin

modelleri, sevk baglama tarihleri ve teslim tarihleri Sekil 67°deki liste ile takip edilir.

Projeler(Siparis) Takip Listesi

Tarih | Proje Adi Uriin Adi = Miktar  Termin(Sevk Montaj  Teslim
Baglama) Baglama = Tarihi

Sekil 67. Projeler(Siparis) takip listesi formati

Projelerin kontrol ve izleme siireci degisikliklerin, risklerin ve sorunlarin takibi,
zaman yonetimi, kabul edilebilir kalite seviyesi Vb. konular1 kapsar. Uretimde yasanan
uygunsuzluklar kayit altina alinir ve ilgili birimlere uygunsuzluk tespiti olarak iletilir.
Uretim siiregleri giinliik olarak Sekil 68°de &rnegi verilen bir format ile takip edilir ve

taahhiit edilen tarihe gore projeye devam edilebilmesi i¢in gerekli dnlemler alinir.
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Giinliik Uretim Takip Formu

Tarih : Form No :

Proje Ad1  Uriin Ad1 Islem  Termin  Giinliik Durum @ Tahmini Bitis

Sekil 68. Giinliik Uretim Takip formati

Uretim bitmeden 6nce ve en geg¢ taahhiit edilen sevkiyat tarihinden bir hafta
once projenin santiyesi kontrol edilerek sevkiyat ve montaj planlamasi yapilir. Proje
yOneticisinin karar1 veya ig sahibi isletmenin verdigi son bilgilere gore montaj ekibinde
bulunmasi gereken calisan sayisi belirlenerek planlama yapilir. Gorevlendirmeler Sekil

69°da ornegi gosterilen bir forma gore yapilir.

Montaj - Calisan Gorevlendirme Formu

Tarih : Form No :
Proje Adi :
No | Calisan Ad1 Soyadi Yapilacak Is Imza Ginliik Yapilan

Sekil 69. Montaj—Calisan gérevlendirme formu formati

Planlanan montaj ekibi sevkiyati karsilayarak montaja baslar. Montaj giinliik
olarak takip edilir. Santiye ortaminda montaji etkileyen birgok faktor olabilir. Duvar
boyalarinin yapilmamasi, parkenin ddsenmemis olmasi, duvar egrilikleri, kapi
bosluklar1 gibi dlgiilerin degismis olmasi, banyo ve wc mekanlarindaki asma tavalarin
yapilmamis olmasi, insaat sahasinin ve daire iclerinin ¢alisilamayacak kadar kirli ve
daginik olmasi gibi durumlar iriinlerin tasima ve montajlarinin baglamasina engel
olabilecegi gibi planlanan hizda ilerlemeyi de engelleyebilir. Glinliik montaj takibi Sekil

70’te 6rnegi verilen bir form ile yapilir.

Montaj Takip Formu

Tarih : Form No :

Proje Ad1  Uriin Adi Islem Termin = Giinliik Durum Tahmini Bitis

Sekil 70. Montaj takip formu formati

Uygulama sathasi her proje gibi en karmagsik ve en maliyetli ve en uzun sathadir.
Coklu proje yonetiminin etkileri isletme iist yonetimi ve proje ydneticisi tarafindan
koordineli olarak yiiriitiiliir. Projelerin genel durum takibi Sekil 71°de 6rnegi gosterilen
bir form ile yapilir. Operasyonel ve taktik diizeyde faaliyetler ile giinliik programa

uyum saglanmaya calisilir. Uretimde 6ncelik verme, dis kaynakli temin, kismi iiretim ve
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sevk, oncelikli iiriinlerden tiretip, sevk edip montaja baglama, yeni montaj ekibi kurma
veya taseron montaj ekipleri ile ¢alisma, santiye uygun degilse montaja ara verme,
plandan geri kalinmigsa hafta sonu fazla mesai yapma gibi faaliyetler bu asamada

siirekli gozden gecirilir ve gerektiginde uygulanir.

Proje Takip Formu

Proje Adi : Tarih : Form No :
Uriin Islem  Planlanan Planlanan Tamamlanma Baslama = Tahmini Sapma
Adi Baglama Bitis Orant Tarihi Bitis Tarihi
Tarihi Tarihi
Sapmanin Nedenleri: Sapmanin Telafi Yollari:

Sekil 71. Proje takip formu formati

Projenin iiretim ve montaj siire¢lerinden gelen veriler muhasebe sisteminde proje
ad1 ve kodu ile takip edilmelidir. Teklif asamasinda hazirlanan iiriin recetelerinden daha
fazla veya daha az miktarda kullanilmasi, daha pahali ya da daha ucuz temin edilmesi,
tahminlenen iiretim siirelerinden daha fazla ya da daha az siirede iiretilmesi, montaj
yapilmas1 ve maliyetlerinde degisimler olmas1 Sekil 72°de Ornegi verilen bir formla
kayit altina alinarak siirekli giincel raporlanir. Bu islem ancak iiretim, planlama ve

satinalma birimlerindeki sorumlulardan dogru ve diizenli bilgi gelmesi ile miimkiindiir.

Biitce Takip Formu
Proje Adi: Tarih : Form No :
No | Uriin Ad1 Islem Biitgelenen Tamamlanma Gergeklesen Sapma
Maliyet Orani Maliyet

Sekil 72. Biitge takip formu formati

5.15.Proje Biit¢e Sapmalar:

Projelerde kullanilan kaynaklarin yonetiminin etkinligi Oncelikle biitcelenen
maliyetlerin agilmamasi ile Olgiilebilir. Proje biitcesinde yer alan malzeme, iscilik
blitcelerindeki sapmalar projenin ve isletmenin karliligmma olumlu ya da olumsuz etki

yapmaktadir.
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5.7.1. Ilk Madde Malzeme Biitce Sapmasi

Isletmenin ABC Insaat isletmesinin A projesi i¢in yapacagi mutfak, vestiyer,

giyinme dolabi, camasir odast dolabinin toplam malzeme biitgesi Sekil 73 teki gibidir.

Biitcelenen
S. Modeli Uriin Ad1 Miktar Tutar
1.  D1- Mat Boyal Mutfak Dolab1 80 95.910,40 TL
2.  D1- Mat Boyali Vestiyer 80 35.676,80 TL
3.  D3- Melamin Giyinme Od. Dolabi 60 45.878,40 TL
4. : D1- Mat Boyali Cam. Mak. Doladi 60 36.391,20 TL
Toplam : 213.856,80 TL

Sekil 73. ABC Insaat—A Projesi Toplam Malzeme Biitgesi

Mutfak ve vestiyer lriinlerinin govdesinde kullanilan plakalar, proje siiresini
indirgemek i¢in dis kaynakli olarak baska bir isletmeden temin edilerek kesilmistir. Proje
gerceklesmeleri sirasindaki degisimler asagidaki gibidir.
- Govde Plaka

— Mutfak ve vestiyer iriinlerinin govde plakalar1 dis kaynakli kesim yapan
isletmeden 19 TL/m2 ile temin edilmistir. Giyinme odasi dolab1 ve ¢amasgir odas1 dolabi
tamamen isletme tarafindan tretilmistir.

— Dig kaynakli kesimde yarim kullanilan plakalarin da satinalinmasi zorunlulugu
nedeni ile toplam govde plakasi %3 daha fazla kullanilmastir.
- Kapak Plaka

— Kapak plakalarina %4 zam gelmistir.

— Kesim firesi recgetelerde %9 oOngoriilmiistiir. Fire miktar1 %2 artigla %11
gerceklesmistir.

— Proje ve liretim hatalari nedeni ile %1 yeniden isleme maliyeti olmustur.
- Arkahk

— Arkalik plakalarina %4 zam gelmistir.
— Cekmece

— Fiyat ve miktar degisimi olmamustir.
— Aksesuar, Hirdavat

— Fiyatlara genel olarak zam gelmesine ragmen tedarikgilerle baglant1 fiyatlarinin
ayni1 sekilde devam etmesi nedeni ile fiyat degisimi olmamustir.

— Siselik gibi aksesuarlar regetelerdeki miktarlar kadar kullanilmistir. Vida ve
delik kapama yapigkanlar1 gibi maliyeti ¢cok diisiik olan malzemelerin miktar sapmalari
thmal edilmistir.

Mutfak {irlinlerinin malzeme biitgesi Sekil 74’teki gibidir.
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Birim Birim Toplam Biitcelenen
Mutfak Malzeme Birim Fiyat Miktar Tutar Miktar Tutar
Govde 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
Arkalik 750 TL 3 m2 22,50 TL 240 m2 1.800,00 TL
Cekmece 44,00 TL 6 TK 264,00 TL 480 TK 21.120,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 331,38 TL 1TK 331,38 TL 80 TK 26.510,40 TL
Toplam 1.198,88 TL Toplam: 95.910,40 TL
Sekil 74. A Projesi Mutfak Malzeme Biitcesi
Mutfak iirtinlerinin gergeklesen malzeme biit¢esi Sekil 75’teki gibidir.
Br Maliyet | Biitcelenen %3 Fazla Gergeklesen | Gerceklesen
Mutfak Malzemeleri TL/m2 Miktar(m2) @ Kullamm(m2) = Kesim(m2) = Goévde Tutar
D1s Kaynakli Kesilen
Govde Plaka 19 1120 33,6 1153,6 21.918,40 TL
Br Maliyet Gerceklesen | Gergeklesen
TL/m2 Biitcelenen Miktar Miktar Gergeklesen
(%4 Zam) | Miktar(m?2) %2 + %1 %2 + %1 Tutar
Kapak Plaka 42,64 TL 560 16,8 576,8 2459475 TL
Arkalik 7,80 TL 240 7,2 247,2 1.928,16 TL
Cekmece 44,00 TL 480 TK 0 0 21.120,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 331,38 TL 80 TK 0 0 26.510,40 TL
Toplam:: 96.071,71 TL

Sekil 75. A Projesi Mutfak Gergeklesen Malzeme Biitgesi

Mutfak tirtinlerinin malzeme miktar biitge sapmast Sekil 76’daki gibidir.

Birim Projedeki  Biitcelenen Gergeklesen ~Miktar Biitgesi
Malzeme Miktar : Uriin Sayisi Miktar Miktar Sapmasi
Govde Plaka 14 m2 80 1120 1153,6 33,6
Kapak Plaka 7m2 80 560 576,8 16,8
Arkalik 3 m2 80 240 2472 7,2
Cekmece 6 TK 80 480 480 0
Aksesuar, Hirdavat TK 80 80 80 0
Sekil 76. A Projesi Mutfak Malzemesi Miktar Biitce Sapmasi
Mutfak iiriinlerinin malzeme fiyat biitce sapmas1 Sekil 77°deki gibidir.
Biitcelenen  Gergeklesen : Gerceklesen = Gerceklesen Fiyat Biitce
Malzeme Tutar Miktar Br Fiyat Tutar Sapmasi
Govde 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: 2459475 TL 1.634,75TL
Arkalik 1.800,00 TL 247,2 7,80 TL 1.928,16 TL 128,16 TL
Cekmece 21.120,00 TL 480 4400TL: 21.120,00 TL 0
Aksesuar, Hirdavat 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

Sekil 77. A Projesi Mutfak Malzemesi Fiyat Biitce Sapmasi

Di1s kaynakli temin saglayan isletme cok sayida isletme ig¢in bu hizmeti

verdiginden malzemeleri daha diisiik maliyetle temin edebilmektedir.




Vestiyer iiriinlerinin malzeme biitcesi Sekil 78’deki gibidir.

126

) Projedeki Biitcelenen
Uriin Birim Fiyat Miktar Tutar Miktar Tutar
Govde Plaka 21,00 TL 8,3 m2 174,30 TL: 664 m2 13.944,00 TL
Kapak Plaka 30,00 TL 3m2 90,00 TL: 240 m2 7.200,00 TL
Arkalik 7,50 TL 3m2 2250 TL. 240 m2 1.800,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 159,16 TL TK 159,16 TL 80 TK 12.732,80 TL
Toplam: 44596 TL Toplam: 35.676,80 TL

Sekil 78. A Projesi Vestiyer Malzeme Biitcesi

Vestiyer lriinlerinin gévdesinde kullanilan plakalar isi hizlandirmak igin dis

kaynakli olarak baska bir igletmeden temin edilerek kesilmislerdir. Vestiyer iiriinlerinin

gerceklesen malzeme biitgesi Sekil 79°daki gibidir.

Br Maliyet | Biitcelenen %3 Fazla Gerceklesen | Gergeklesen
Vestiyer Malzemeleri TL/m2  Miktar(m2) Kullaniom(m2) Kesim(m2) = Goévde Tutar
Dis Kaynakli Kesilen
Govde Plaka 19 664 19,92 683,92 12.994,48 TL
Br Maliyet _Fire+Yeniden
TL/m2 Biitcelenen | Isleme Miktar | Gerceklesen @ Gerceklesen
Vestiyer Malzemeleri = (%4 Zam) Miktar(m2) %2 + %1 Miktar Tutar
Kapak Plaka 31,20 TL 240 7,2 2472 7.712,64 TL
Arkalik 7,80 TL 240 7,2 2472 1.928,16 TL
Aksesuar, Hirdavat 159,16 TL 80 TK 0 80 TK 12.732,80 TL
Toplam: 35.368,08 TL

Sekil 79. A Projesi Vestiyer Gergeklesen Malzeme Biitgesi

Vestiyer iirlinlerinin malzeme miktar biit¢e sapmas1 Sekil 80’deki gibidir.

) Birim P rojedeki Biitcelenen | Gergeklesen | Miktar Biitce
Uriin Miktar Uriin Sayisi Miktar Miktar Sapmasi
Govde Plaka 8,3 80 664 683,92 19,92
Kapak Plaka 3 80 240 2472 7,2
Arkalik 3 80 240 2472 7,2
Aksesuar, Hirdavat 1 80 80 80 0
Sekil 80. A Projesi Vestiyer Malzemesi Miktar Biit¢e Sapmasi
Vestiyer lirlinlerinin malzeme fiyat biitge sapmasi Sekil 81°deki gibidir.
) Biitcelenen @ Gergeklesen | Gerceklesen | Gercgeklesen Fiyat Biitce
Uriin Tutar Miktar Br Fiyat Tutar Sapmasi
Govde Plaka 13.944,00 TL 683,92 19,00 TL 12.994,48 TL - 949,52 TL
Kapak Plaka 7.200,00 TL 2472 31,20 TL: 7.712,64 TL 512,64 TL
Arkalik 1.800,00 TL 247,2 7,80TL 192816 TL 128,16 TL
Aksesuar, Hirdavat 12.732,80 TL 80 159,16 TL i 12.732,80 TL 0
Toplam:  35.676,80 TL Toplam:  35.368,08 TL - 308,72 TL

Sekil 81. A Projesi Vestiyer Malzemesi Fiyat Biitge Sapmasi
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Giyinme odast dolabi ve camasir odasi dolabi {irlinleri tamamen isletmede
tiretilmistir. Proje gergeklesmeleri sirasindaki degisimler agagidaki gibidir.
- Govde ve Kapak Plaka

— Govde ve kapak plakalarina %4 zam gelmistir.

— Kesim firesi recetelerde %9 6ngoriilmiistiir. Uygulamada fire miktar1 %2 artisla

%11 gergeklesmistir.

— Proje ve iiretim hatalari nedeni ile %1 yeniden islem maliyeti olmustur.

— Arkalik

— Arkalik plakalarina %4 zam gelmistir.

— Aksesuar, Hirdavat

— Fiyatlara genel olarak zam gelmesine ragmen tedarikgilerle baglant1 fiyatlarinin

ayni sekilde devam etmesi nedeni ile fiyat degisimi olmamustir.

— Askilik gibi aksesuarlar regetelerdeki miktarlar kadar kullanilmistir. Vida gibi

maliyeti ¢ok diisiik olan malzemelerin miktar sapmalar1 ihmal edilmistir.

Giyinme odas1 dolabi malzeme biitgesi Sekil 82’deki gibidir.

) Birim Birim Birim Proje Biitgelenen
Uriin Fiyat Miktar Tutar Miktar1 Tutar
Govde 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
Arkalik 7,50 TL 7,9 59,25 TL 474 3.555,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 96,39 TL 1 96,39 TL 60 5.783,40 TL
Toplam: 764,64 TL Toplam: . 45.878,40 TL

Sekil 82. A Projesi Giyinme Odasi Dolab1 Malzeme Biitgesi

Giyinme odasi1 dolabi1 gergeklesen malzeme biitcesi Sekil 83’deki gibidir.

Fire+Yeniden

Giyinme Odasi Birim Fiyat . Biitcelenen : Isleme Miktar . Gerg¢eklesen | Gergceklesen
Malzemeleri (%4 Zam)  Miktar(m2) %2 + %1 Miktar Tutar
Govde Plaka 21,84 TL 1020 30,6 1050,6 22.94510 TL
Kapak Plaka 31,20 TL 504 15,12 519,12 16.196,54 TL
Arkalik 7,80 TL 474 14,22 488,22 3.808,12 TL
Aksesuar, Hirdavat 96,39 TL 60 TK 0 60 5.783,40 TL

Toplam:: 48.733,16 TL

Sekil 83. A Projesi Giyinme Od

. Dol. Gergeklesen Malzeme Biitgesi

Giyinme odas1 dolab1 malzeme miktar biitce sapmas1 Sekil 84°deki gibidir.

i Birim Toplam Uriin  Biitcelenen = Gergeklesen = Miktar Biitce
Uriin Miktar Sayisi Miktar Miktar Sapmasi

Govde Plaka 17 60 1020 1050,6 30,60
Kapak Plaka 8,4 60 504 519,12 15,12
Arkalik 7,9 60 474 488,22 14,22
Aksesuar, Hirdavat 1 60 60 60 0

Sekil 84. A Projesi Giyinme Od. Dol. Malz. Miktar Biit¢ge Sapmasi
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Giyinme odas1 dolab1 malzeme fiyat biitce sapmasi Sekil 85°deki gibidir.

} Biitcelenen | Gerceklesen | Gergeklesen | Gerceklesen Fiyat Biitce
Uriin Tutar Miktar Br Fiyat Tutar Sapmasi
Govde Plaka 21.420,00 TL 1050,6 21,84 TL 2294510 TL 152510 TL
Kapak Plaka 15.120,00 TL 519,12 31,20 TL 16.196,54 TL 1.076,54 TL
Arkalik 3.555,00 TL 488,22 7,80 TL 3.808,12 TL 253,12 TL
Aksesuar, Hirdavat 5.783,40 TL 60 96,39 TL 5.783,40 TL 0
Toplam : 1 45.878,40 TL Toplam : | 48.733,16 TL 2.854,76 TL
Sekil 85. A Projesi Giyinme Od. Dol. Malz. Fiyat Biitge Sapmasi
Camasir odas1 dolab1 malzeme biitcesi Sekil 86’daki gibidir.
. Toplam Biitgelenen
Uriin Birim Fiyat | Br Miktar Br Tutar Miktar Tutar
Govde 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
Arkalik 750 TL 6 45,00 TL 360 2.700,00 TL
Aksesuar, Hirdavat 46,72 TL 1 46,72 TL 60 2.803,20 TL
Toplam : 606,52 TL Toplam:: 36.391,20 TL

Sekil 86. A Projesi Camasir Odas1 Dolab1 Malzeme Biitgesi

Camasir odas1 dolab1 gergeklesen malzeme biitgesi Sekil 87°deki gibidir.

Fire+Yeniden

Camasir Od. Dolab1 Br Fiyat Biitcelenen | isleme Miktar Gerceklesen Gerceklesen
Malzemeleri (%4 Zam) | Miktar(m2) %2 + %1 Miktar Tutar
Govde 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
Arkalik 7,80 TL 360 10,8 370,8 2.892,24 TL
Aksesuar, Hirdavat 46,72 TL 60 TK 0 60 2.803,20 TL

Toplam: 38.782,67 TL

Sekil 87. A Projesi Camagir Od

. Dol. Gergeklesen Malz. Biitgesi

Camagir odast dolab1 malzeme miktar biitge sapmast Sekil 88’deki gibidir.

) Birim _.Projedeki Biitcelenen : Gergeklesen . Miktar Biitce
Uriin Miktar Uriin Sayis1 Miktar Miktar Sapmasi
Govde Plaka 13,8 60 828 852,84 24,84
Kapak Plaka 7,5 60 450 463,5 13,5
Arkalik 6 60 360 370,8 10,8
Aksesuar, Hirdavat 1 60 60 60 0
Sekil 88. ABC Insaat—A Projesi Camasir Od. Dol. Malz. Miktar Biitce Sapmasi
Camasir odas1 dolab1 malzeme fiyat biitce sapmasi Sekil 89’daki gibidir.
} Biitcelenen = Gerceklesen | Gerceklesen | Gergeklesen | Fiyat Biitce
Uriin Tutar Miktar Br Fiyat Tutar Sapmasi
Govde 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
Arkalik 2.700,00 TL 370,8 7,80 TL . 2.892,24 TL 192,24 TL
Aksesuar, Hirdavat 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

Sekil 89. A Projesi Camasir Od. Dol. Malz. Fiyat Biit¢ce Sapmasi
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ABC Insaat icin iistlenilen A projesinde yapilacak olan iiriinlerin malzeme fiyat

} Biitcelenen Gergceklesen Biitce
S. Modeli Uriin Ad1 Miktar Tutar Tutar Sapmasi
1. | D1- Mat Boyal1 | Mutfak Dolab1 80 95.910,40 TL: 96.071,71TL 161,31 TL
2. D1- Mat Boyal1 | Vestiyer 80 35.676,80 TL: 35.368,08 TL: -308,72TL
3. D3- Melamin | Giyinme Od. Dolab1 60 45878,40 TL: 48.733,16 TL . 2.854,76 TL
4. D1- Mat Boyali Cam. Mak. Doladi 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

Sekil 90. A Projesi Toplam Malzeme Fiyat Biitce Sapmasi

5.7.2. iscilik Biitcesi Sapmasi

Isletmenin ABC Insaat isletmesinin A projesindeki iscilik biitcesi; iiretim ve

montaj is¢ilik biitgesi olarak ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Isletmenin projede yaptigi mutfak, vestiyer, giyinme dolabi, camasir odasi

dolabmin iiretim is¢ilik siire(verim) biitgesi asagidaki gibidir. Mutfak ve vestiyer

tirtinlerinin gévdesinde kullanilan plakalar isi hizlandirmak i¢in dis kaynakl olarak bagka

bir isletmede kesilmislerdir. Projedeki {iriinlerin iiretim birim is¢ilik siire biitgesi Sekil

91°deki gibidir ve toplam iiretim is¢ilik siire biit¢esi Sekil 92°deki gibidir.

Biitcelenen D1s Gergceklesen
Br. Uretim  Yeniden Kaynaklh Br. Uretim
S.  Modeli Uriin Ad1 Miktar Siiresi isleme  Kesim Siiresi
1. | Mat Boyali = Mutfak Dolabi 1 13,00 0,3 -1,00 12,30
2. Mat Boyali | Vestiyer 1 6,50 0,2 -0,50 6,20
3. i Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 1 450 0,2 0,00 470
4. Mat Boyali | Cam. Odasi Doladi 1 3,50 0,15 0,00 3,65
Toplam : 27,50 -1,50 26,85
Sekil 91. A Projesi Uriinlerinin Birim Uretim Iscilik Siire(Verim) Biitcesi
) Gerggklesen Gergeldesen
Uretim | Br Uretim Top. Uretim
S. Modeli Uriin Ad1 Mik.  Siire Siiresi Miktar | Tscilik Siiresi
1. D1- Mat Boyali : Mutfak Dolab1 1 13,00 12,3 80 984
2. D1- Mat Boyali : Vestiyer 1 6,50 6,2 80 496
3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolab1 1 4,50 4,7 60 282
4. D1- Mat Boyali : Cam. Odas1 Dolad1 1 3,50 3,65 60 219
Toplam: 27,50 26,85 Toplam: 1981

Sekil 92. A Projesi Uriinlerinin Toplam Uretim Is¢ilik Siire(Verim) Biitgesi
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Uriinlerin iiretim iscilik siire(verim) sapmalar1 toplami Sekil 93°deki gibidir.

Biitgelenen Gergeklesen
) Top. Iscilik Top. Iscilik | Iscilik Verim
S. Modeli Uriin Adi Miktar Stiresi Siiresi | Sapma (Saat)
1. | D1- Mat Boyali | Mutfak Dolab1 80 1.040 984 -56
2.  D1- Mat Boyali . Vestiyer 80 520 496 -24
3.  D3- Melamin | Giyinme Od. Dolabi 60 270 282 12
4. D1- Mat Boyal1 : Cam. Odas1 Dolad1 60 210 219 9
Toplam 2.040 1.981 -59
Sekil 93. A Projesi Topl. Uretim Iscilik Siire(Verim) Biitce Sapmasi
Uriinlerin iiretim iscilik {icret sapmalar1 toplami1 Sekil 94teki gibidir.

) Iscilik Br | Iscilik Verim | Iscilik Ucret Biitce

S. Modeli Urlin Ad1 Maliyeti | Sapma (Saat) Sapmasi (TL)
1. . D1- Mat Boyali Mutfak Dolabi 40 -56 -2.240 TL
2. D1- Mat Boyali Vestiyer 40 -24 -960 TL
3. D3- Melamin Giyinme Od. Dolabi 40 12 480 TL
4.  D1- Mat Boyali Cam. Odasi1 Doladi 40 9 360 TL
Toplam -59 -2.360 TL

Sekil 94.A Projesi Toplam Uretim Iscilik Ucret Biitge Sapmasi

Dis kaynakli yapilan ve 6denen tiretim isgilik ticretleri Sekil 95°te gosterilmistir.

_ Dis __Kaynakll Iscilik

Dis Kaynakli Kesim Is¢ilik Br Maliyet  Kesilen(m2) Ucret Biitcesi
Mutfak Dis Kaynakli Kesim Isciligi 1TL/M2 1120 1.120,00 TL
Vestiyer Dis Kaynakli Gévde Kesim Isciligi 1TL/M2 664 664,00 TL
Toplam 1.784,00 TL

Sekil 95. A Projesi D1s Kaynakli Is¢ilik Ucret Biitce Sapmasi
Toplam tiretim is¢ilik Ticret sapmasi Sekil 96°daki gibi olacaktir.

Isletme Iscilik | Dis Kaynakh Toplam Iscilik
S. Modeli Uriin Ad1 Ucret Sapmas1 | Iscilik Ucreti | Ucret Biitce Sapmasi
1. | D1- Mat Boyal1 | Mutfak Dolab1 -2.240 TL 1.120 TL -1.120,00 TL
2.  D1- Mat Boyali - Vestiyer -960 TL 664 TL -296,00 TL
3. D3- Melamin Giyinme Odas1 Dolab1 480 TL 0TL 480,00 TL
4. D1- Mat Boyali : Cam. Odas1 Dolad1 360 TL 0OTL 360,00 TL
Toplam -2.360 TL 1784 TL -576,00 TL

Sekil 96. A Projesi Toplam Uretim Is¢ilik Ucret Biitce Sapmasi

Projede mutfak ve vestiyer govdelerinde kullanilan malzemelerin dis kaynakli

kesim iglemi tedarikg¢i tarafindan diistik iicretle fiyatlandirtlmistir.

Giinliik montaj miktarina gore projenin montaj siiresi Sekil 97°deki gibidir.

) Personel = Giinliik Montaj | Toplam Isgilik
S. Modeli Uriin Ad1 Sayisi Miktari Siiresi (Giin)
1. D1- Mat Boyali Mutfak Dolab1 10 5 16
2. D1- Mat Boyali Vestiyer 10 10 8
3.  D3- Melamin Giyinme Odasi Dolab1 10 10 6
4. D1- Mat Boyali Cam. Odas1 Dolad1 10 15 4
Toplam 34

Sekil 97. A Projesi- Isletme Montaj Ekibi (10 kisi) Montaj Siiresi
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Proje sahibi ABC Insaat tarafindan A projesinin 34 isgiinii olan montaj teslim
stiresi kabul edilmedigi i¢in montaj bitis siiresinin indirgenmesi i¢in dig kaynakli ekip
(tagseron) kaynaklarindan faydalanilmistir. Buna gore isletmenin ekibine ek olarak dis
kaynakl1 bir ekip daha montaj isine aym zamanda ve ayn1 hizda baslamistir. Uriinlerin

montaj sayilari esit olarak paylasilmistir. Montaj toplam siiresi Sekil 98’deki gibidir.

Isletme = Taseron = Toplam | Giinliik Montaj Toplam
) Montaj Montaj Montaj | Montaj | Yapilacak Montaj
S. Uriin Ad1 Personel | Personeli : Personeli i Miktar1 Miktar Siiresi(Giin)

1. : Mutfak Dolab1 10 10 20 10 80 8
2. Vestiyer 10 10 20 20 80 4
3. . Giyinme Odas1 Dolab1 10 10 20 20 80 3
4, . Cam. Odas1 Doladi 10 10 20 30 80 2
Toplam 17

Sekil 98. A Projesi-Isletme ve Taseron Ekibi (20 kisi) Montaj Bitis Siiresi

D1s kaynakli montaj ekibi (tageron) isletmenin ekibi ile birlikte calistiginda montaj
bitig siiresi 17 isgiinii olarak belirlenmistir. Montaj tamamlama tarihi kesin belirlendigi
icin isletme ekibi ve calisma siireleri sabit kalmis, tasarim, santiye ve miisteri istekleri
nedeni ile montaj aksamalar1 olmus ve hedeflenen miktarlardan diisiik miktarda montaj
yapilabilmistir. Montaj i¢in ¢alisan taseron ekip yapilan sozlesmeye gore ek bir iicret
0demeden montaj siirecinde ortaya ¢ikan sorunlardan kaynakli zamani telafi etmek icin
takvimi asmadan aksam, cumartesi ve pazar giinleri fazla calisma yapmustir. Isletme ekibi
tirlinlerin montajim yetistiremediginden kalan {irlinlerin montajini da iiriin bag1 fiyat ile
taseron ekip yapmuistir.

Toplam montaj isgilik siire biitge sapmasi Sekil 99°daki gibidir.

Montaj | Bitgelenen | Gergeklesen
Biitgelenen |  Gergeklesen Biitce Montaj Montaj

Montaj Isletme Ekibi Miktar Birim Iscilik Siire
S. Uriin Ad1 Miktar - Montaj Miktar1 | Sapmas1 = Siiresi(saat) | Sapmasi(Saat)
1. . Mutfak Dolab1 40 35 5 15 75
2. Vestiyer 40 34 6 7,5 45
3. | Giyinme Odas1 Dolabi 30 26 4 75 30
4.  Cam. Odas1 Dolad1 30 28 2 5 10
Toplam: 160

Sekil 99. A Projesi Toplam Montaj Iscilik Siire Biitce Sapmas1

Isletme sadece kendi ekibi ile montaj yapacak sekilde biitge hazirlamistir. Ancak
projenin montaj bitis siiresini indirgemesi gerektigi icin ek olarak tageron bir ekip ile
sozlesme yapmustir. Projedeki tirtinlerin isletme ekibi montaj iscilik iicret biitge sapmasi

Sekil 100°deki gibidir.
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Isletme

isletme Ekibi Caligilan isletme Ekibi I\/.I.ontaj 1$§ilik
Biitgelenen Siire(AdamxG | Iscilik Br Montaj Ucret Biitge

S. Uriin Ad1 Montaj Tutari iinxSaat) Maliyeti Maliyeti Sapmast
1. | Mutfak Dolab1 12.390 TL 640 26 TL 16.640 TL 4250 TL
2. Vestiyer 8.826 TL 320 26 TL 8.320 TL -506 TL
3. Giyinme Od. Dolab1 6.750 TL 240 26 TL 6.240 TL -510 TL
4, Cam. Odas1 Dolad1 5.947 TL 160 26 TL 4,160 TL -1.787 TL
Toplam 33.913TL Toplam 35.360 TL 1447 TL

Sekil 100. A Projesi Isletme Ekibi Gergeklesen Montaj Ucret Biitce Sapmasi

Isletmenin montaj ekibinin iscilik sapmasi az olmasma ragmen taseron ekibe

Odenen lcretler montaj ticret biitgesine Sekil 101°de goriildiigii gibi daha fazla sapmaya

neden olmustur.

) Taseron Br Tageron Montaj | Tageron Gergeklesen

S. Modeli Urlin Ad1 Montaj Fiyati Miktar Top. Montaj Biitcesi
1. D1- Mat Boyali | Mutfak Dolab1 410 TL 45 18.450 TL
2.  D1- Mat Boyali | Vestiyer 290 TL 46 13.340 TL
3.  D3- Melamin ' Giyinme Od. Dolab1 290 TL 34 9.860 TL
4. D1- Mat Boyali  Cam. Odas1 Dolad1 240 TL 32 7.680 TL
Toplam 49.330 TL

Sekil 101. A Projesi Taseron Ekibi Gerceklesen Montaj Ucret Biitcesi

Burada amag projenin zamaninda tamamlanmasi i¢in gerekli onlemleri almaktir.

Montaj siiresini indirgeme icin ek maliyetlere katlanilmistir. Buna gére montaj iscilik

biitcesindeki toplam sapma Sekil 102°deki gibi ger¢eklesmistir.

Biitcelenen = Isletme Ekibi Tageron Gergeklesen Montaj Iscilik
) Toplam Gergeklesen ~ Gergeklesen Toplam Ucret Biitge

S. Urlin Ad1 Montaj Montaj Is¢ilik | Montaj Iscilik | Montaj Tutar | Sapmasi(TL)
1. Mutfak Dolab1 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. Dolab1 15576 TL 6.240 TL 9.860 TL 16.100 TL 524,00 TL
4. ' Cam. Odas1 Dolad1 12.744 TL 4160 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

Sekil 102. A Projesi Gergeklesen Montaj Toplam Ucret Biitce Sapmasi

Toplam isgilik iicret biitge sapmasi ve isgilik siire(verim) sapmasi Sekil 103’deki

gibi gerceklesmistir.

Uretim Iscilik Montajiscilik Top. Iscilik Siire

Siire(Verim) Biitge | Siire(Verim) Biitce . (Verim) Biitce

S.  Modeli Uriin Ad Sapmasi(Saat) Sapmasi(Saat) Sapmasi(Saat)
1 D1- Mat Boyali | Mutfak Dolabi -56 75 19
2 D1- Mat Boyali Vestiyer -24 45 21
3 D3- Melamin  Giyinme Od. Dolab1 12 30 42
4 : D1- Mat Boyali  Cam. Od. Dolad1 9 10 19
Toplam -59 160 101

Sekil 103. A Projesi Gergeklesen Toplam Iscilik Siire Biitge Sapmasi

Uretim siirecinde dis kaynakli kesim isciligi siire sapmasinda olumlu etki

yapmuistir. Bu olumlu etki ile iiretim bitis siirelerinde avantaj saglanmistir. Montaj is¢ilik
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sire biitgesinde santiye kosullarindan kaynakli ek caligma siireleri gerekmistir. Bu
nedenle montaj iscilik siire biitcesinde olumsuz bir etki olusmustur. Isletmenin toplam

is¢ilik stire biitce sapmasi 101 saat olarak gergeklesmistir.

Uretim ve montaj iscilik biitce sapmalar1 toplami Sekil 104’te gdsterilmistir.

Uretim Ig¢ilik ~ Montaj Isilik Toplam Iscilik

) Biitgesi Ucret ;|  Biitgesi Ucret Ucret Biitce

S. Modeli Uriin Ad1 Sapmasi (TL) .= Sapmasi(TL) Sapmasi(TL)
1. D1- Mat Boyali = Mutfak Dolab1 -1.120 TL 6.770 TL 5.650 TL
2. D1- Mat Boyali | Vestiyer -296 TL 892 TL 596 TL
3. | D3- Melamin Giyinme Odast Dolab1 480 TL 524 TL 1.004 TL
4. D1- Mat Boyali | Cam. Odas1 Dolad1 360 TL -904 TL -544 TL
Toplam -576 TL 7.282 TL 6.706 TL

Sekil 104. A Projesi Gergeklesen Toplam Iscilik Ucret Biitce Sapmast

Uretim siirecinde dis kaynakli kesim isciligi iicret sapmasinda olumlu etki
yapmustir. Montaj siiresinin kisaltilmasi siirecinde dis kaynakli montaj is¢iligi ise ticret
sapmasinda olumsuz bir etki yapmistir. Isletmenin toplam {icret biitge sapmasi 6.706 TL

olarak gerceklesmistir.

5.16.Proje ve isletme Karlihk Analizi

Isletme mevcut durumda fiyatlandirmay: genel olarak malzeme maliyetini bir
katsayi ile carparak yapmaktadir. Bu durumda iscilik, genel yonetim ve genel iiretim
giderleri bilinmediginden satislarin maliyeti, faaliyet kar1 ve proje kar1 Sekil 105°te

gosterildigi gibi hesaplanamayacaktir.

Satislar (Proje Fiyati KDV Harig) 402.406,00 TL

Satiglarin Maliyeti -Belirsiz

Satis Kan Belirsiz
Genel Yonetim Giderleri -Belirsiz
Ar-Ge Giderleri -Belirsiz
Pazarlama Satis Dagitim Giderleri -Belirsiz

Faaliyet Kan Belirsiz
Finansman Giderleri -Belirsiz

Proje Kan Belirsiz

Sekil 105. Isletmenin A Projesi Proforma Gelir Tablosu(Mevcut Sisteme Gore)

Mevcut maliyet ve fiyatlandirma sistemine gore gelir tablosu proje bazinda
cikarilamadigindan proje bazinda iscilik biitce sapmalari ve bu sapmalarin karlilik

iizerindeki etkileri de cikarilamaz. Isletme karliligi proje bazinda degil de sadece
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donemsel muhasebe yontemleri ile belli bir donem igin ¢ikarilabilir. Bu da projelerdeki
etkinligin Olglilmesi ve projelerden yeni seyler Ogrenme gibi faaliyetleri koti
etkileyecektir. Ayrica bu donemsel raporlamalar hazirlanana kadar hatali fiyatlamalar
sonucunda isletme farkina bile varmadan biiyiik bir kriz icerisine de girebilir. Bu nedenle
tiretim regeteleri kullanilarak maliyet sistemi odakli olarak hazirlanan fiyatlandirma
zorunlu bir yaklagim olarak One ¢ikmaktadir. Donemsel hesaplanan genel iiretim
giderlerinin ve genel yonetim giderlerinin maliyetlere yansitilmasi ise projenin direkt
is¢ilik siiresinin  kapasiteye oranlanarak dagitilmasi ile yapilmaktadir. Projenin
fiyatlandirma asamasinda %10 vade farki kaynakli finansman maliyeti ongoriilmiistiir.

Buna gore projenin proforma gelir tablosu Sekil 106’daki gibi olacaktir.

Satislar (Proje Fiyati KDV Harig) 445,028 TL
Satiglarin Maliyeti 288.731 TL
Satis Kan 156.297 TL
Genel Yonetim Giderleri
Ar-Ge Giderleri 41.754 TL
Pazarlama Satis Dagitim Giderleri
Faaliyet Kan 114543 TL
Finansman Giderleri 44502 TL
Proje Kan 70.041 TL

Sekil 106. Isletmenin A Projesi Proforma Gelir Tablosu(Yeni Sisteme Gére)

Finansman giderleri genellikle tahsilat sisteminden kaynaklanmaktadir. isletmenin
faaliyette oldugu konut insaati sektoriinde is sahibi insaat isletmeleri aldiklart {irlin ve
hizmetler karsiliginda uygulayici isletmelere konut takasi ile 6deme teklif etmektedirler.
Konut takas1 durumunda genel ekonomik durum ya da ingaatin tamamlanip konutun satiga
hazir olmasi ya da diger konutlarin satislarinin da etkisi ile yapilan isin karsiliginda takas
olarak alman bir konutun satist1 uzun siirebilmektedir. Bu durumda isletme ¢alisma
sermayesi i¢in 6z sermaye kullanmak ya da dis kaynakli finansman saglamak zorundadir.

Uygulama yapilan isletme A projesi i¢in 445.028 TL + KDV olarak toplam
525.133 TL fiyat vererek ABC Insaat ile proje sdzlesmesi yapmustir. Bu projenin bedeli
karsiliginda is sahibi isletme, uygulama yapilan igletmeye is karsiliginda 240.000 TL
degerinde bir konut takasi ve kalan bedel i¢in 30 giin aralikli ve esit tutarli 8 adet ¢ek ile
O6deme yapmay1 taahhiit etmistir. 5.000 TL’nin altinda kalan bakiye son 6deme taksitine
eklenecektir. Bu uygulamanin bagladigi donemden bu tezin teslim edilmesine kadar 8 ay

gecmistir ve konut satis1 halen yapilamamistir. Bu nedenle konutun her an satilabilecegi
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varsayilarak, kontun satig siiresi iyimser bir yaklasimla 8 ay olarak kabul edilmistir.
Projenin 06l¢ii almaya hazir oldugu ve miimkiin olan en kisa siirede iiretimin baslamasi,
montajin tamamlanip iriinlerin teslim edilmesi istenmektedir. Projede kullanilacak
malzemeler 60 giinliik fiyatlar iizerinden maliyetlendirilmistir. Bu nedenle 60 giin sonra
ddenecekmis gibi biitgelenmistir. Uretim, sevk ve montaj maliyetleri ilgili ayda, KDV ise
sevkiyattan sonraki ay igerisinde Odenmektedir. Bu bilgilere ve Onceki boliimlerde
hesaplanan biit¢elere gore isletmenin bu proje igin nakit akis tablolar1 ve karlilik

karsilastirmalar1 asagidaki tablolarda goriildiigii gibi olacaktir.



Nakit Akis Aciklama Aylar
Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 Toplam
Malzeme Temin(Odemesi 60 giin Ort) 213.857 TL 213.857 TL
Uretim(1. ve 2. Ay) 40.800 TL . 40.800 TL 81.600 TL
Sevkiyat (2.Ay) 7.690 TL 7.690 TL
Odenecek 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  301.051TL: 86.187 TL 0TL 0TL 0TL 0TL OTL: 428.038 TL
Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8
Gayrimenkul(240.000)8.Ay Satis 240.000 TL: 240.000 TL
Alman Cekler(8 Ay sirali esit cek TL) 35500 TL: 35.500TL: 35500TL  35500TL: 35500TL. 35500TL: 35500TL 36.633TL 285.133TL
Gelirler Toplam 35500 TL . 35500TL 35500TL 35500 TL 35500TL  35.500TL 35.500 TL: 276.633 TL . 525.133 TL
Nakit Biitcesi -5.300 TL | -265.551 TL . -50.687 TL . 35,500 TL: 35500 TL 35500 TL 35500 TL 276.633 TL
Kiimiilatif Nakit Biitcesi -5.300 TL | -270.851 TL  -321.538 TL . -286.038 TL : -250.538 TL -215.038 TL  -179.538 TL 97.095TL . 97.095 TL
Finansman Gideri(%15) -70TL  -3555TL  -4220TL  -3.754TL  -3.288TL  -2.822TL  -2.356 TL -20.066 TL
Toplam (Vergi Oncesi )Kar/Zarar ~ 77.029 TL

Sekil 107. A Projesi Biitgelenen Nakit Akisi ve Karlilik Analizi(Yeni Sisteme Gore)




Nakit Akis Aciklama Aylar
Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 Toplam
Malzeme Temin(Odemesi 60 giin Ort) 218.956 TL 218.956 TL
Uretim(1. ve 2. Ay) 39.620 TL 39.620 TL 79.240 TL
Sevkiyat (2.Ay) 7.690 TL 7.690 TL
Odenecek KDV(3.Ay) 47483 TL 47483 TL
Montaj ve Teslim (2. ve 3. Ay) 42345 TL  42.345TL 84.690 TL
Giderler Toplam 39.620 TL . 308.611TL 89.828 TL 0TL 0TL 0TL 0TL OTL  438.058 TL
Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8
Gayrimenkul(240.000)8.Ay Satis 240.000 TL: 240.000 TL
Alman Cekler(8 Ay sirali esit ek TL) : 35.500 TL 35500 TL 35500TL 35500TL 35500TL: 35500TL. 35500TL: 36.633TL  285.133TL
Gelirler Toplam 35.500 TL 35500 TL 35500TL 35500TL 35500TL: 35500TL: 35.500TL 276.633TL 525133 TL
Nakit Biitcesi -4120 TL  -273.111TL -54.328 TL 35500 TL 35500 TL 35500 TL 35.500TL @ 276.633 TL
Kiimiilatif Nakit Biitcesi -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 -3.639TL  -4352TL -3886TL -3420TL: -2954TL  -2.488TL -20.792 TL
Toplam(Vergi Oncesi) Kar/Zarar ~ 66.283 TL

Sekil 108. A Projesi Gergeklesen Nakit Akist ve Karlilik Analizi(Yeni Sisteme Gére)
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Nakit Akis Aciklama Aylar
Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 Toplam
Malzeme Temin(Odemesi 60 giin Ort) 213.857 TL 213.857 TL
Uretim(1. ve 2. Ay) 40.800 TL 40.800 TL 81.600 TL
Sevkiyat (2.Ay) 7.690 TL 7.690 TL
Odenecek 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 78.515TL 0TL 0TL 0TL 0TL OTL 420.366 TL
Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8
Gayrimenkul(240.000)8.Ay Satis 240.000 TL.  240.000 TL
Alman Cekler(8 Ay sirali esit cek TL) 29500 TL 29500 TL 29500 TL: 29500 TL 29500 TL 29500 TL 29.500 TL 28.339 TL 234.839 TL
Gelirler Toplam 29500 TL 29500 TL 29500 TL: 29500 TL 29500 TL 29500 TL  29.500 TL 268.339 TL 474.839 TL
Nakit Biitcesi -11.300 TL -271.551 TL -49.015TL 29500 TL 29.500 TL 29.500 TL  29.500 TL 268.339 TL
Kiimiilatif Nakit Biitcesi -11.300 TL -282.851 TL -331.866 TL -302.366 TL -272.866 TL -243.366 TL -213.866 TL 54.473TL  54.473 TL
Finansman Gideri(%15) -148TL -3.712TL. -4356TL -3.969TL  -3581TL -3.194TL -2.807 TL -21.768 TL
Toplam(Vergi Oncesi) Kar/Zarar 32.706 TL

Sekil 109. A Projesi Tahmini Nakit Biitcesi ve Karlilik Analizi(Mevcut Sisteme Gore)
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Nakit Akis Aciklama Aylar
Giderler 1 2 3 4 5 6 7 8 Toplam
Malzeme Temin(Odemesi 60 giin Ort) 218.956 TL 218.956 TL
Uretim(1. ve 2. Ay) 39.620 TL 39.620 TL 79.240 TL
Sevkiyat (2.Ay) 7.690 TL 7.690 TL
Odenecek KDV(3.Ay) 39.811 TL 39.811 TL
Montaj ve Teslim (2. ve 3. Ay) 42.345TL 42.345TL 84.690 TL
Giderler Toplam 39.620 TL 308.611 TL  82.156 TL 0TL 0TL 0TL 0TL OTL 430.387 TL
Gelirler 1 2 3 4 5 6 7 8
Gayrimenkul(240.000)8.Ay Satis 240.000 TL.  240.000 TL
Alman Cekler(8 Ay sirali esit cek TL) | 29.500 TL 29500 TL 29500 TL 29500 TL 29500 TL 29500 TL 29500 TL 28.339 TL  234.839 TL
Gelirler Toplam 29500 TL 29500 TL 29500 TL 29.500 TL 29500 TL 29500 TL 29.500 TL. 268.339 TL 474.839 TL
Nakit Biitcesi -10.120 TL -279.111TL -52.656 TL 29500 TL 29500 TL 29.500 TL 29.500 TL 268.339 TL
Kiimiilatif Nakit Biitcesi -10.120 TL -289.231 TL -341.887 TL -312.387 TL -282.887 TL -253.387 TL -223.887 TL 44452 TL  44.452 TL
Finansman Gideri(%15) -133TL  -3.796 TL -4487TL -4100TL -3.713TL -3.326 TL  -2.939TL -22.493 TL
Toplam(Vergi Oncesi) Kar/Zarar ~ 21.959 TL

Sekil 110. A Projesi Gergeklesen Giderlere Gore (Olasi)Nakit Biitgesi ve Karlilik Analizi(Mevcut Sisteme Gore)
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Uygulama olarak incelenen A Projesi’nin biitcelenen nakit akigi Sekil 107°de
gosterilmistir. Gergeklesen duruma gore olusan veriler de Sekil 108’de gosterilmistir.
Proje yonetiminde genel olarak bilitce sapmalarimin nedenleri arasinda biitce
tahminlerinin yanlis yapilmasi ve projenin iyi yonetilememesi en 6nemli unsurlar olarak
one c¢ikmaktadir. Uygulamada A Projesinin is sahibi isletme, teslim tarihinin One
cekilmesini talep etmektedir. Isletme teslim tarihini 6ne ¢ekmek igin is siirelerinin
indirgenmesi igin bir dizi 6nlem almistir. A Projesinin oncelik sirasi baska bir projenin
Oniine alinmistir ve ileri itilen projede kullanilacak olan ve dnceden temin edilmis olan
malzeme A Projesinde kullanilmaya karar verilerek temin siiresi kisalmistir. Bununla
beraber kesim is¢iligi siiresi uzun oldugundan bu projedeki kesim isinin bir kismi dis
kaynakli tedarik yoluyla yapilmistir. Bu sayede CPM modelinde goriilen indirgeme
saglanmistir.

Projelerin siire indirgemeleri genel olarak maliyet artisina neden olurken,
uygulamada dis kaynakli kesim is¢iligi maliyetlerde de azalmaya neden olmustur. Dis
kaynakli kesim is¢iligi yapan isletme arastirilirken alinan teklifin uygunlugu 6n plana
cikmaktadir. D1s kaynakli kesim hizmeti veren isletme malzeme temini ve kesim is¢iligi
icin siirekli caligma hedefi ile distik fiyat verdigini belirtmistir. Dis kaynakli kesim
isciligi hizmeti alinan isletmeden, ayn1 zamanda daha uygun fiyatla malzeme temin
imkan1 da bulunmugstur. Bu sayede biitcelenen maliyetlerden daha diisiik maliyetle
malzeme temini saglanmistir. Bundan sonraki projelerde de dis kaynakli malzeme
temini ve is¢ilik hizmeti teklifleri alinacaktir.

Biitgeleme yapilirken iiretim fire orami diisiik tahminlenmistir. Fire oran1 %2
daha fazla gerceklesmistir. Uygulamada malzemelerin bir kismu %4 fiyat artis1 ile
satinalinmigtir. Ayrica tasarim ve iiretim hatalarindan dolayr malzeme kullaniminda %1
yeniden isleme maliyeti olusmustur. Isletme yeni projelerde biitgeleme yaparken is¢ilik
ve malzeme alis maliyetlerini de gozden gecirecektir.

Projenin siire indirgeme konusunda en 6nemli kism1 olan montaj siirecinde de
dis kaynakl1 is¢ilik hizmeti alinmistir. D1s kaynakli bir montaj ekibi ile montaj siiresi 34
giinden 17 giine indirgenmistir. Ustelik bu siire i¢inde insaat kosullari, miisteri istekleri
ve diger olumsuz durumlardan kaynaklanan ek isler olmus ve bu isler i¢in gereken fazla
caligmalar dis kaynakli ekip tarafindan yapilmistir. Bu fazla ¢alismalar dis kaynakl
montaj ekibi ile {irlin basi fiyat anlagilmis olmasi nedeniyle maliyetlere yansitilmamaistir.
Diger taraftan {irlin bagi montaj maliyetleri genel olarak iiriin montaj maliyetlerinde

artisa neden olmustur. Bu artisin olmasi projelerin teslim stiresini indirgeme konusunda
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normal bir durum olmakla beraber planlanan biitceden sapmaya ve hedef kardan diisiise
neden olmustur. Projenin uygulanmasi ile biitcelenen kardan 10.746 TL daha az kar elde
edilerek 66.283 TL kar gergeklesmistir. Bu durum malzeme fiyat artislari, fire, yeniden
isleme ve yiiksek maliyete ragmen teslim stiresini indirgemek i¢in montaj taseronu ile
calisma nedenleri ile olusmustur. Isletme proje biitgelemesindeki malzeme maliyetlerini
de giincelleyecektir. Ciinkii diisikk maliyetle biitceleme yapmak projeden zarar etme
riskini arttiracaktir.

Uygulama ile dénemli bir sonuca daha ulasilmistir. isletmenin uygulamakta
oldugu mevcut maliyetlendirme ve fiyatlandirma sistemine gore projenin toplam
fiyatinin daha diisiik belirlenmesi durumu séz konusudur. Bunun anlami gelirin
diismesidir. Eger isletme miisteriye bu fiyat ile teklif vermis olursa, fiyat daha diisiik
oldugu icin muhtemelen yine isletme bu projeyi iistlenecektir ve proje biitcesi Sekil
109’da oldugu gibi olacaktir. Bu durumda isletmenin biit¢elenen kar1 77.029 TL yerine
32.706 TL olacaktir. Ustelik isletme Sekil 109°da gésterildigi gibi mevcut sistemde
projeyi istlenmis olursa projenin gergeklesen karliligi Sekil 110°da goriildiigii gibi
21.959 TL olacaktir.

Tablo 16. Fiyatlandirma Yontemine Gore Biit¢elenen ve Gergeklesen Karliliklar

Proje Maliyetlendirme ve Fiyatlandirmalara Gore Karhhk Tutar
Mecvut Sistem Biit¢elenen 32.706 TL
Mevcut Sistem (Olas1)Gerceklesme 21959 TL
Uygulanan(Yeni sistem) Biitcelenen 77.029 TL
Uygulanan(Yeni sistem) Gergeklesen 66.283 TL
90.000 TL
80.000 TL 77.029TL
70.000 TL 66.283 TL
60.000 TL
50.000 TL
40.000 TL
32.706 TL
30.000 TL -
21959 TL
20.000 TL -
10.000 TL -
0TL -
Mecvut Sistem Mevcut Sistem Uygulanan(Yeni Uygulanan(Yeni
Biitgelenen Gergeklesme (Olas1) sistem) Biitcelenen sistem) Gergeklesen

Sekil 111. Fiyatlandirma Y ontemine Gore Biitgelenen ve Gergeklesen Karliliklar
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Tablo 16’da gosterilen fiyatlandirma yontemine gore biitgelenen ve gergeklesen
karlilik tutarlar1 arasindaki farklar sadece bir projede bu kadar ¢ok oldugundan; c¢ok
sayida proje gerceklestiren bir isletme i¢in donemsel olarak bu farklarin ¢ok daha
onemli olacag1 aciktir. Karliliklar arasindaki farklar gorsel olarak Sekil 111°de
gdsterilmistir. Isletmelerin karlilig1 diistiikge siirdiiriilebilirligi azalir, yatirim planlamasi
zorlasir ve kriz donemlerinde isletme biiyiikk zorluklarla karsilagir. Ayrica projenin
bedelinin bir kismi karsiliginda isletmeye bir konut verilmistir. Bu konutun satilip
nakite ¢evrilmesinin daha uzun siirmesi halinde finansman maliyeti daha da artacak ve
proje karliligr daha da diisiirecektir ve isletmeyi c¢alisma sermayesi agisindan da zor
duruma sokacaktir. Alinan konutun degerinin artis veya azalis degisimi de proje
karliligin1 belirsiz hale getirmektedir. Isletme bu uygulamadan sonra daha tutarli bir
yaklagim olan yeni sistemde maliyetlendirme ve fiyatlandirma yapma karar1 almistir.
Isletme ayrica proje bedelinin tahsilatinda da genel olarak konut takasi kabul etmemekle
beraber, 6zel durumlarda toplam bedelin igerisinde konutun bedelinin oraninin diisiik

olmasi halinde bu 6deme seklini degerlendirme karar1 almistir.
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Glinlimiiziin hizla biiyiiyen kiiresel piyasasinda ihtiyag ve beklentiler daha da
artmis ve beklentilerin karsilanmasi ihtiyaci; ulusal isletmelerin, uluslararasi
isletmelerin, devletlerin ve hatta devletleraras1 kurumlarin daha karmasik sorunlara
¢oziim bulmasmi gerektirmistir. Iste bu sorunlarm ¢dziimlerinin arastirilmasi,
bulunmasi, uygulanmasi ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi hep birer proje tirtiniidiir. Bu
gelismeler sonucunda igletmelerin organizasyon yapilarini siirekli gézden gegirmesi ve
etkin bir planlama ve yonetim kontrolii saglamasi zorunlu hale gelmistir.

Sorunlarin ¢6ziilmesi ve ihtiyaclarin karsilanmasi igin gelistirilen projeler igin
0zel organizasyon yapilari olusturup, proje kapsamina uygun kaynaklar saglanir ve belli
bir zaman i¢inde tamamlanmasi hedeflenir. Proje kaynaklarinin zamana bagli olarak
yonetimi planlama ve biitgeleme ile miimkiindiir.

Projenin biitgesi projenin biiytikliigii, finansman ihtiyac1 ve riskleri acisindan
bilgi verir. Bir proje biit¢esi, belli bir zaman diliminde bir amag ic¢in ayrilan paranin
tamamidir (www.pm4dev.com, 02.12.2017). Proje biitgesi izlemlere gore rastgele
yapilan bir tahminleme olmayip; maliyetlere, dogru tahminleme yontemlerine ve
endistri standartlarina dayanilarak hazirlanan bir maliyet planlama sistemi trliniidiir
(Albayrak, 2009, 5.498).

Projenin planlanan biitgesi ve gergeklesme biitcesi karsilastirilarak karlilik
degerlendirmesi yapilir ve sonraki projeler i¢in dersler c¢ikarilmaya c¢aligilir.
Isletmelerin yasam dongiisiinii siirdiirebilmeleri i¢in bunu yapmalar1 hayati onem
tasimaktadir.

Isletmelerin, projeleri zaman, maliyet ve kapsam kisitlar1 altinda miisteri
isteklerine gore tamamlayabilmeleri i¢in proje boyunca ihtiya¢ duyduklar1 nakit ve kisa
siirede nakde cevrilebilecek ekonomik degerleri calismal/isletme sermayesi olarak
bulundurmalari gerekir. Proje gelirleri uzun vadeli finansman planlarindaysa ya da kisa
vadede nakde gevrilebilecek durumda degilse isletme sermayesi sorunlar1 yasanabilir.
Isletme sermayesi yetersizligi bir isletmenin kapasitesini tam kullanmasini ve
stirdiirtilebilir bir sekilde tretim yapmasini engelledigi gibi, misteri isteklerinin

istenildigi gibi karsilanamamasia ve istenilen hedeflere ulasilamamasina da neden


http://www.pm4dev.com/
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olabilir. Isletme sermayesi ve nakit biitgesi bu durumlarin dnlenmesinde biiyiikk dnem
tagimaktadir. Bu amagcla nakit yonetimi, stok yonetimi, alacak yonetimi konularina
onem verilmelidir.

Proje biitceleme kar amaci giiden isletmeler i¢in sadece proje kaynaklarini
planlama, kaynaklar1 etkin kullanarak projeyi zamaninda ve istenildigi gibi
tamamlamaktan ibaret degildir. Kar amaci giiden isletmelerde proje biitcelemenin
amaclarindan biri de karliliktir. Hazirlanan tiim biit¢eler proje tamamlandiginda elde
edilecek karlilig1 hesaplamaya yardimci olur. Bu anlamda bakildiginda projenin temel
hedefi karliliktir.

Bu ¢aligmada proje yonetimi, CPM, proje biitgeleme, biitce sapmalar1 ve karlilik
konular1 detayli bigimde incelenmistir. Calismanin uygulama kisminda gergek bir
isletmenin gercek bir projesindeki uygulamalardan bahsedilmistir. Isletmenin ve
projenin organizasyon yapisi, maliyetlendirme ve fiyatlama sistemi agiklanmistir.
Projenin is kirthim yapisi hazirlanmis, CPM modeli kurulmus, ag diyagrami, Gantt
semas1t ve zaman ¢izelgesi olusturulmustur. Ayrica malzeme ve is¢ilik biitceleri
cikarilmig, nakit biitcesi ve proforma gelir tablolar1 olusturulmustur. Biitcelenen
projenin teslim siiresinde indirgenme istenmistir. Istenen indirgeme siiresine gore
gerceklesmeler kayit altina alinmistir. Gergeklesen biitgelerin sapmalar1 hesaplanmis ve
projenin biitce sapmalarinin etkileri detayli olarak incelenmistir. Ayrica projenin
fiyatlandirma sistemi yeni modele gore yapilmis olup, mevcut sistemde fiyatlandirma
olsaydi biitce ve karliliktaki durumun nasil olabilecegi simiile edilerek yorumlanmis ve
onemli sonugclar elde edilmistir.

Birinci arastirma soru olan “Isletmenin mevcut proje yonetim sistemi nasildir?”
sorusuna cevap bulmak iizere yetkili kisilerce goriisiilmiis, gerekli gozlem ve
incelemeler yapilmistir. Proje yonetim modeli islevsel organizasyon yapist ile proje
yoneticisinin liderliginde ilgili birimlerin maliyetlendirme ve biit¢celeme yapmas: ile
baslamaktadir. Projelerin tasarlanip, malzeme ve iscilik analizlerinin ¢ikarilmasi ile
teklif miisteriye sunulmaktadir. S6zlesmesi yapilan projeler yine {iretim hazirlik birimi
tarafindan tiretim sistemine uygun bir dosya haline getirilerek planlamaya teslim edilir.
Planlama birimi projenin teslim tarihine gore planlamasini yaparak dosyalari iiretim
birimine iletir. Isletmede projelerin teslim tarihlerine ve proje yoneticisinin belirledigi
onceliklere gore liretim ve montaj planlamasi planlama birimi tarafindan yapilmaktadir.
Planlama birimi yetkilisi malzeme temin, liretim, sevk ve montaj siire¢lerinde proje

yoneticisine karsi sorumlu olarak tam yetkilidir. Uretimde ve montajda ¢oklu proje
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yonetimi s6z konusudur. Bu nedenle her projenin degisimi bir baska projeyi
etkilemektedir. Isletmede proje yonetiminde bir proje yonetim programi
kullanilmamakla beraber MS Excel ile projeler listelenmektedir. Bu liste ile {iretim
birimi tlim projelerdeki tirtinlerin teslim tarihlerini siirekli takip edebilmektedir.

Uretime verilen projelerle birlikte satinalma birimine malzeme talepleri iletilir.
Talep temin siireleri planlama tarafindan satinalma sorumlusuna iletilir. Satinalma
sorumlusu malzemeleri belirlenen maliyetlere ve istenen tarihlere gore temin etmekle
sorumludur. Satimalma sorumlusu temin siirelerindeki degisimi planlama birimine,
malzeme fiyatlarindaki degisimi proje yoneticisine bildirmekle sorumludur. Bu nedenle
satinalma sorumlusu malzeme biitgesi ve is plan1 agisindan kilit bir gorevdedir.

Uretimdeki islemlerin siralamas1 ve personel atamalari iiretim sorumlusu
tarafindan yapilir. Sevk baglama tarihine kadar her projeyi giinliik olarak kontrol eder ve
gecikmeleri 6nlemek i¢in tedbir alir. Bu goreviyle iiretim sorumlusu kilit bir gorevdedir.
Projelerdeki iirinlerin iiretim iglemlerinin siralamasi ve planlanmasinda zaman zaman
MS Excel ve/veya MS Project programlarinda hazirlanan Gantt semalar
kullanilmaktadir.

Montaj ekiplerinin birer sorumlusu vardir ve giinliik olarak genel montaj
sorumlusuna montaj raporu iletmektedirler. Montaj sorumlusu santiyeleri her giin
kontrol eder ve gecikmelere neden olabilecek durumlar hakkinda ilgilileri uyarir ya da
bilgi verir. Bu goreviyle montaj sorumlusu kilit bir gorevdedir. Montajlarin
tamamlanma tarihleri belirli oldugundan gerekli fazla ¢alisma ve ekip takviyesi
planlamas1 giinliik gozden gecirilip haftalik olarak planlanmaktadir. Tiim siiregler
planlama sorumlusu tarafindan proje yoneticisine giinliik olarak raporlanmaktadir. Bu
stireclerin detaylar ile izlenmesi i¢in bir bilgisayar programi kullanilmamaktadir, ancak
raporlar durumu tarif edecek kadar aciklayict ve gozlemlenebilecek sekilde siireklidir.
Bu siirekliligin saglanmasi isletme icin hayati 6neme sahiptir. Bu zaruriyete dogadan bir
ornek olarak kopekbaliklarinin hayatta kalabilmek ic¢in siirekli hareket etmesi
zorunlulugu verilebilir  (http://www.bilimgenc.tubitak.gov.tr/makale/kopekbaliklari-
suda-hareket-etmediklerinde-neden-batar, 03.12.2017).

Proje yoOnetiminde siireglerin siirekliliginin  saglanmasinda kilit kisiler
sorumluluk almali ve Ozverili olmalidirlar. Yonetim sistemlerinde c¢esitli modeller
kurulabilir ancak tamamen yapay zekaya bagli sistemler gelistirilene kadar temel unsur
insan olacaktir. Insan giicii gereken islerde ve yapay zekanm isin tamamini

yapamayacagl durumlarda da temel unsur insan olacaktir. Bu nedenle degisimin stirekli
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izlenmesi gereken durumlar i¢in iyi bir yonetim sistemi olmazsa insan faktorii nedeniyle
sorunlar artacaktir. Isletmenin planlama y®neticisi proje yonetiminin en etkin sekilde
yiiriitilmesi ve proje hedeflerine ulasana kadar durmaksizin hareket edilmesini
saglamak amaciyla bir model iizerinde ¢alisma baslatmistir. Siirekli Hareket Kontrol
Sistemi olarak isimlendirilen modele kisaca SHARKS denilmistir. Siire¢ Sekil 112°deki
sema ile gosterilmistir. SHARKS modeli {izerinde insan kaynaklart ve yOnetim

sistemleri alaninda ¢alismalar yapilabilir.

Hareket Algila ve Planla

Alctrf O Aketsf Tut

Stirekliizi Sagla

Reaksivon Izle Rotay Yonet
Kontrol Et ve Kaydet

Sekil 112. “SHARKS”-Siirekli Hareket Kontrol Sistemi

Arastirmanin ikinci sorusu olan “Isletmede bir proje i¢in CPM modeli nasil olur?
” sorusunun cevabi uygulama kisminda Tablo 11. ABC Insaat A Projesi CPM normal
islem siireleri tablosu ve Tablo 12. ABC Ingaat A Projesi CPM indirgenmis islem siireleri
tablosu ile agiklanmistir. Projenin normal siirelerle tamamlanma stiresi 83 giindiir. Alinan
Oonemler ile proje tamamlanma siiresi 61 giine indirgenmistir. 19.10.2017 olan teslim
tarihi tatil giinlerinin de dikkate alinmasi ile 14.09.2017’ye ¢ekilmistir. Isletme bu
uygulamadan énce CPM kullanmamustir. Isletmedeki islemler daha detayli is kirilimlarina
ayrilarak daha kapsamli bir model uygulanabilir. Bu uygulama ile olusturulan CPM
modeline gore isletmede yeni siire¢ iyilestirme ve verimlilik ¢aligmalar1 baglatilmastir.
Coklu proje yonetiminin planlama kararlar iizerindeki etkisi incelenebilir.

Ucgiincii arastirma sorusu olan “Uygulamaya gore planlanan ve gerceklesen
blitcede sapma var midir?” sorusuna cevap vermek lizere malzeme ve is¢ilik biitceleri
olusturulmus ve gergeklesen biitceler de kayda alinarak sapmalart raporlanmistir.
Toplam malzeme fiyat biitcesinde sapma 5.098,82 TL (biit¢e agik vermistir.) ve toplam
is¢ilik ticret biitgesinde sapma 6.706 TL (biitge agik vermistir.) olarak gergeklesmistir.
Toplam biitce sapmast 11.804,82 TL olup biit¢elenen tutardan daha fazla gergeklesme
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olmustur. Iscilik verim biitcesinde sapma 101 saat olarak gergeklesmistir. Isletmede dis
kaynakli tedarik (Outsourcing) metodunun daha ¢ok dikkate alinmasi gerekliligi ortaya
¢ikmistir. Proje yonetiminde outsurcing alaninda yeni ¢alismalar yapilabilir.

Arastirmanin dordiincii sorusu olan “Biitce sapmalarinin kaynaklar1 nelerdir?”
sorusuna cevap olarak biitce sapma detaylar1 uygulama kisminda acgiklanmstir.
Malzeme fiyat biitce sapmalarindaki yiiksek diizeydeki olumlu sapma bazi
sorgulamalara neden olmaktadir. Biitce hazirlanirken malzeme fiyatlar1 riskler
diisiintilerek yiiksek belirlenmis olabilir. Bu durum maliyetlendirme yapilan birime
soruldugunda satinalma birimi tarafindan kendilerine bildirilen alim fiyatlar1 ile
maliyetlendirme yaptiklarin1 ifade etmislerdir. Daha teklif asamasinda yiiksek fiyat
nedeniyle reddedilmemek icin fiyatlarda hassas davranildigi ifade edilmistir. Isletme
siirekli belli tedarik¢ilerden alim yapmaktadir. Bu nedenle alternatif tedarik¢i ve
malzeme arayislarinda yeterli sorgulamalar yapilmadigindan, proje yiiriitme asamasinda
dis kaynakli kesim i¢in daha diisiik fiyatla malzeme ve is¢ilik temin edilmigtir. Diger
taraftan alinan malzemelerin bir kisminda fiyat artis1 yasanmistir ve bu olumsuz etki
yaratmustir. Uretim fireleri ve yeniden isleme maliyetleri olusmus ve biitcede olumsuz
bir etki yaratmistir. Montaj iscilik biitge sapmasi ise teslim siiresi indirgeme c¢alismasi
nedeniyle ve santiye kosullarinin neden oldugu gecikmelerden dolayr olusmustur.
Taseron ekibin teslim tarihini gegmemek sart1 ile ¢alisma saatlerini esnek tutmasi ve
isletme ekibinin verim kaybini telafi etmek i¢in daha fazla montaj yapmasi nedeniyle
montaj is¢ilik licret biitce sapmasi yiiksek gerceklesmistir.

Ayrica; projelerin yiiriitiilmesi sirasinda karsilagilabilecek biitge sapmasi
nedenleri agagidaki gibi siralanabilir:

— Miisteri isteklerini degismesi

— Malzeme fiyat artislari

— Fireler

~ Is Verimi diisiisleri

— Iscilik maliyet artislar1 (Taseron, Ucret artis, Ek iicretler)

— Siire indirgeme (Hizlandirma) maliyetleri

— Geciktirici ve/veya engelleyici kosullar

— Santiyenin sevke hazirlanmasinin geciktirilmesi
— Sevkiyat planlanan giinlerdeki hava muhalefeti (yagmur, kar, riizgar)

— Santiye giri§ ve tagima alanlarimin sevkiyata uygun olmamast
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Nakliyat ve dis asansor temin ve kullanma sorunlari

— Santiyenin ¢alisma kosullarinin zorlugu

Santiyede montaj1 engelleyen islerin tamamlanmamis olmasi
— Montaj1 yavaglatan islerin ayn1 anda yapilmaya ¢alisilmasi

— Tasarim hatalar1

— Regete hatalar1

— Tedarik sorunlar1

— Malzeme degisimleri

— Kalite hatalar1

— s kazalar

— Tabhsilat sekli

— Teknik servis maliyetleri

— Garanti kosullari

Arastirma sorularindan “Biitge sapmalari karlilik tizerinde ne kadar etkili
olmaktadir?” sorusu bu projede elde edilen verilere gore cevaplanmaktadir. Projeler
biit¢elendikten sonra teslim siirelerinde indirgeme istenmesi halinde genellikle daha
yiiksek maliyetlerle tamamlanirlar. Bu proje isletmenin ilk kez yeni maliyetlendirme,
fiyatlandirma ve proje yonetim modeli kullandig1 proje olmustur. Bu nedenle proje
calisanlar tarafindan normalden daha farkli bir atmosferde yiiriitiilmiis ve daha etkin bir
yOnetim saglanarak biitgelenen maliyetlerle ve fiyatlandirma ydntemi nedeniyle bazi
maliyetlerde azalma ve toplam karlilikta (mevcut sisteme kiyasla) artis saglanmistir.
Diger taraftan projenin biitcelenen proje karlilig1 77.029 TL’dir. Projenin tamamlanmasi
ile karlilik %14 diisiisle 66.283 TL olarak gerceklesmistir. Bu projeden dgrenilenlerin
katkis1 ile gelecekte daha iyi maliyetlendirme, fiyatlama ve yliriitme ile daha fazla
karlilik elde edilebilir.

Altinct aragtirma sorusu olan “Biit¢e sapmalarmin karlilik disinda etkileri var
midir?” sorusuna Onceki sorulardan elde edilen veriler ve yonetici goriisleri cevap
vermektedir. Biitce sapmalar1 isletmenin maliyet sisteminin etkinligi hakkinda bilgi
vermektedir. Bu proje sonrasinda malzeme alim fiyatlar1 ve tedarikgilerle ¢alisma
kosullar1 gozden gecirilecektir. Daha diisiik maliyetler sayesinde olumlu bir sapma
saglayan dis kaynakl is¢ilik daha fazla dikkate alinacaktir. Olumsuz biitce sapmalari
isletmenin caligma sermayesini azaltacagindan projenin yiiriitmesinde ve zamaninda

teslim edilmesinde sorunlar yagsanmasina neden olabilir. Bu nedenle biit¢e sapmalarinin
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en onemli kaynagi olan maliyetlendirme ve fiyatlandirmaya ¢ok dnem verilmelidir.
Projenin unsurlar1 olan zaman, kapsam ve biitcenin ¢ok iyi bir koordinasyon ile

yonetilmesi gerekir; aksi halde bu {i¢ unsur ayr1 ayr1 ya da birlikte basarisiz olabilir.

Yonetim fonksiyonu, Sekil 113°te gosterildigi gibi proje unsurlar1 arasindaki iligskiyi

saglamakta ve bosluklar1 tamamlamaktadir.

Sekil 113. Proje Unsurlar1 ve Yo6netim fonksiyonunun 6nemi

Arastirma kapsaminda cevap aranan yedinci soru olan “Uygulama ayni
sektordeki isletmelere yol gosterici olabilir mi?” sorusu arastirmamizin gelecek
caligmalar i¢in hedef vermesini saglamaktadir. Bir¢ok isletmede belki de uygulanmakta
olan daha ileri yontemler vardir. Calisma tiim projeli iiretim yapan isletmeler icin katki
saglayabilir. Calismanin en fazla katki saglayacagini one silirecegimiz sektor; toplu
konutlar i¢in igmekan dolap ve kapilari iireten ve montajin1 yapan mobilya isletmeleri
ve olgek olarak kiiciik ve orta Olcekli isletmelerdir. Isletmenin icinde bulundugu
sektorde genel olarak uygulanan maliyetlendirme ve fiyatlandirma sistemi hakkinda
uygulama kisminda bilgi verilmistir. Buna goére bu c¢alismada agiklanan
maliyetlendirme, planlama, fiyatlandirma, biit¢geleme ve proje takibi yontemleri
sektordeki tiim isletmelere bilgi kaynagi olacak niteliktedir. Tabi ki her isletmenin rgiit
yapisi, kiiltiiri ve karar mekanizmalarinda farkliliklar vardir. Bu farkliliklar bu
caligmada ortaya c¢ikan sonuglarin ve ifade edilen yoOntemlerin isletmelere
uyarlanmasina engel olmayacaktir. Sektordeki pazarin yapist hakkinda ayri bir aragtirma
yapilabilir. Bu sektér ve pazara uygun fiyatlandirma stratejisinin ne olabilecegi,
isletmelerin fiyatlandirma konusunda nasil metotlar uyguladig: arastirilabilir. Ayrica
proje finansmani ya da O0deme sistemi olarak takas ve bunun isletmelere etkileri

hakkinda da ¢aligmalar yapilabilir.
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