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OZET

GURAVSAR GOKCE, Sinem. Proje Yonetim Bilesenleri ile Belirsizlikten
Kacinma Egilimi Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik TRB1 Bélgesinde Bir
Arastirma. Doktora Tezi. Malatya, 2014.

Aragtirma, proje yonetiminin belirsizlikten kaginma toleransi ile iliskisinin
tespitine yonelik olarak tasarlanmistir. Proje yiirlitmemis isletmelerin proje
bilesenlerine yonelik becerilerini 6l¢mek anlamli olmayacagindan arastirmanin
anakiitlesi istatistiki bolge simiflandirmasina gére TRB1 Bolgesi olarak adlandirilan
Malatya, Elaz1g, Bing6l ve Tunceli illerinde faaliyet gdsteren, Firat Kalkinma
Ajansi’ndan destek alan, proje uygulamasina gecen; dolayisiyla en az bir proje
deneyimi olan firmalarin proje koordinatorleri olarak sec¢ilmistir. Ekonomik Gelisme
Mali Destek Programlar1 kapsaminda Ajanstan aldigi destekle proje uygulamaya
baslayan oOzel sektor temsilcisi sayist 74°tlir. Bunlardan 31°i Malatya’da, 22’si
Elazig’da, 16’s1 Bing6l’de ve 5’1 Tunceli’de yerlesiktir.

Ozetle aragtirmamin sonucunda proje yonetim bilesenlerine ydnelik becerisi
yiiksek olan firmalarin projenin dogasindan gelen belirsizliklere tolerans diizeyinin
de daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Bu durumu belirsizlige toleransi yiiksek
olan firmalarin proje yiriitmeye daha istekli oldugu ve basarili olmak i¢in bu
belirsizlikleri en iyi sekilde yonetmek lizere proje yonetimi anlayisini benimsedigi

seklinde yorumlayabiliriz.

Anahtar Kelimeler: Proje, proje yonetimi, belirsizlikten kaginma, entegrasyon
yonetimi, kapsam yoOnetimi, zaman yoOnetimi, maliyet yOnetimi, kalite yOnetimi,

insan kaynaklar1 yonetimi, iletisim yonetimi, risk yonetimi, tedarik yonetimi.



ABSTRACT

GURAVSAR GOKCE, Sinem. A Research in TRB1 to Determine the
Relationship Between Project Management Knowledge Areas and Tendency to
Uncertainty Avoidance. PhD Thesis. Malatya, 2014.

The research is designed to define the relationship between the project
management and the tolerance to avoiding uncertainty. Since it wouldn’t be
meaningful to measure the project management maturity of companies which did not
manage any projects at all; the main population is selected as the companies in TRB1
Region (which is composed of Malatya, Elaz1ig, Bingdl and Tunceli) that had
financial support from Firat Development Agency and so has at least one project
management experience. The number of companies that has financial support from
Firat Development Agency is 74. 31 of these are found in Malatya, 22 of them are in
Elaz1g, 16 are in Bing6l and 5 are in Tunceli.

In summary, at the end of this research, it is defined that the companies who
are successful at managing projects also have high tolerance to the uncertainty which
comes from the nature of the project. This can be explained as the companies that
have high tolerance to uncertainty are more desirous to manage projects and adopt to

project management approach to manage this uncertainty in best way.

Keywords: Project, project management, avoiding uncertainty, integration
management, scope management, time management, cost management, quality
management, human resources management, communication management, risk

management, procurement management.
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GIRIiS

Caligmamn temel konusunu olusturan proje; belirli bir baslangi¢ ve bitis tarihi
olan, kaynaklarin belirli sekillerde atanmasiyla kendine 6zgili sonuglar ortaya ¢ikartan
birbirleriyle iliskili faaliyetler biitiinii olarak tammlanmaktadir (Karajewski ve
Ritzman, 2002: 140). Proje yonetimi ise "belirli bir isin yapilmasinda ekonomik bir
sekilde belirlenen zamanda, istenilen sonuclara ulasmak i¢in zaman, malzeme,

personel ve maliyetlerin yonlendirilmesidir” (Dogruer, 2007: 18).

Proje yOnetiminin sistematik temellere oturtulmas: yeni olsa da tarihin ilk
medeniyetlerinden itibaren uygulanmistir. Bu anlamda M.O. 2570 yilinda insa edilen
Misir firavunlarinin dev piramitleri ve M.O. 208 yilinda insa edilen biiyiik Cin Seddi
de birer proje olarak kabul edilebilse de modern anlamda proje yonetiminin adinmn
konmasi, standart metodolojiler gelistirilmesi ve meslek haline gelmesi son ylizyilda
gerceklesmistir Bir disiplin olarak proje yonetimi, insaat, mithendislik ve savunma
sanayi faaliyetlerini yonetmek i¢in gelistirilmistir. Bilimsel yOnetimin babasi olarak
kabul edilen Frederick Taylor, 20. yilizyilin basinda, verimliligi artirmanmin tek
yolunun is¢ilerin daha uzun saatler boyunca daha siki calistirilmast olmadigini; is
siireclerinin bilesenlerini tek tek analiz ederek, is planlamasim daha verimli hale
getirmenin miimkiin oldugunu ortaya koymustur. Standartlastirilmus siireglerin ve
Olgiilen performansin faydalarim vurgulamistir. Taylor’un bilimsel yonetim
yaklasimimi benimseyen meslektast Henry Gantt (1861-1919) ise gelistirdigi Gantt
Semas1 (1917) ve kilometre tasi kavramlariyla modern proje yonetiminin babasi
olarak kabul edilmektedir. Gannt semalar1 bir siirecteki tiim islerin siralama ve
siirelerini  gorsellestiren Oyle gliclii bir aragtir ki yaklasik 100 wyildir hig
degistirilmeden halen kullamilmaktadir. 1930 ve 1940’larda proje yOnetimi terimi
bir¢ok yonetim terimi gibi ilk olarak savunma ve silah sanayilerinde kullamlmaya
baglanmistir. Ancak bugiin anladigimiz anlamdaki proje yOnetiminin Amerika
Birlesik Devletleri askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasinin gelistirildigi, 1941
yilinda tasarlanan Manhattan Projesi ile basladigl kabul edilmektedir. 1950’lerde ise
yine A.B.D. ordusu tarafindan gelistirilen PERT (Program Evaluation and Review
Technique - Program Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi) ve DuPont



Corporation and Remington Rand Corporation tarafindan gelistirilen CPM (Critical
Path Method - Kritik Yol Yontemi) gibi yontemlerle proje yonetiminin matematiksel
tabana oturtulmasi saglanmistir. Bu yontemler de halen kullamlmaktadir. 1956
yilinda kurulan AACE (Association for the Advancement of Cost Engineering
International - Amerika Maliyet Miihendisleri Birligi), proje yonetiminin ilk
uygulayicilart tarafindan kurulan bir birlik olup halen maliyet miihendisleri,
planlamacilar ve proje yoneticileri i¢in 6nde gelen mesleki birliklerden biridir.
Diinyamn ilk proje yonetimi dernegi ise 1965 yilinda Viyana’da proje yoneticileri
icin bir bilgi paylasim platformu olarak kurulan Uluslararas: Proje Yonetimi Dernegi
(IPMA - International Project Management Association)’dir. Giiniimiizde konuyla
ilgili en 6nemli kurum ise 1969 yilinda proje ydnetim uygulamalarim, bilimini ve
meslegini gelistirmek amaciyla kurulmus olan Proje Yonetimi Enstitiisii (PMI -
Project Management Institute)’diir (Tekel, 2010; Projectsmart, 2014).

1970’lerde ticari kuruluslar da proje yonetiminin avantajlarim fark etmis ve
sivil projeler cogalmistir. Bu degisim ile finansman sorunu proje yonetiminin
¢ozmesi gereken en Onemli sorun olarak ortaya ¢ikmustir. 2000°1i yillarda proje
yonetimi iyice yayginlasmuis; hayatin her alaninda kendini gostermis ve Project
Management Institute tarafindan verilen Proje Yonetimi Profesyoneli (PMP - Project
Management Professionals) sertifikasim alan yonetici sayist artmustir  (Project

Management Institute, 2014).

Hizla degisen diinyada projeler de giin gectikge daha karmasik ve yonetimi
zor bir hale gelmektedir. Gelisen pazarlara ayak uydurma ihtiyact projelerin hizla
hayata gecirilmesini zorunlu kilmakta ve yeni teknikler ve yaratici uygulamalarin
ortaya cikmasim saglamaktadir. Her seyin hizla degistigi bu ¢agda sirketler de
gelismelere ayak uydurmak ve hayatta kalabilmek i¢in siirekli iiriinlerini, stireclerini,
sistemlerini yenilemek zorundadir. Bu yenilikler de yeni projeleri dogurmaktadir. Bu
hizli tempo iginde korunmasi gereken karlilik tablolari proje yonetimini daha da
kritik hale getirmektedir (Tekel, 2010).

Proje yonetimi anlayisi, 90’larin ortalarinda Tirkiye’de hizla yayilmaya
baslanmustir. Ozellikle, gelisen insaat, yazilim, savunma sanayi gibi sektdrlerde proje

yonetiminin uygulanmadigi bir yapimn basarilt olma sansi kalmamistir. AB, Diinya



Bankasi, Kalkinma Ajanslar1 vb. kurumlarin kaynak dagitimu da artik proje temelli
olarak ger¢eklestirilmektedir.

Tirkiye’nin batis1 proje yonetiminde diinya standartlarim takip etmekle
birlikte gelismekte olan bdlgelerde heniiz sistematik bir proje yonetim anlayisi
benimsenememistir. Ornegin PMI’mn smavla verdigi PMP sertifikasina diinyada
yaklasik 475.000 kisi sahipken; bu sayr Tiirkiye i¢in yaklasik 1000 civarindadir.
Calismanmin orneklemini olusturan Malatya, Elazig, Bingdl ve Tunceli illerinde ise
2013 sonu itibariyle bu sertifikaya sahip tek bir yonetici bile bulunmamaktadir
(Project Management Institute, 2014). Ancak finansal destek saglayan kuruluslarin
bu illerdeki firmalar1 ve kurumlar1 destekten yararlanabilmeleri i¢in proje temelli

caligmaya zorunlu kilmasi daha profesyonel bir yonetim anlayiginin gelistirilmesine
katki saglamaktadir.

Proje yonetim literatiiriindeki en Onemli kaynak bu konudaki en Onemli
kurulus konumundaki Proje Yonetimi Enstitiisii (Project Management Institute)
tarafindan 1987°de yayimlanan ve 1998’de Amerika Ulusal Standartlar Enstitiisii
(ANSI - American National Standards Institute) tarafindan da standart olarak kabul
edilen Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK Guide - A Guide to the
Project Management Body of Knowledge) olarak kabul edilmektedir (Project
Management Institute, 2008a). Tiim diinya tarafindan temel alinan bu kaynak,
calismanin da temelini olusturmaktadir. Proje yonetim siiregleri ve bilesenleri
degisen ihtiyaglara gore gilincellenen PMBOK standardimin en giincel hali olan 4.
baskis1 ile uyumlu sekilde incelenmistir. Proje yonetimi ile ilgili 6zellikle hangi
durumlarda proje yonetimi kullamlmasimin fayda saglayacag ile ilgili Kerzner ve
Saladis’in “What Functional Managers Need to Know About Project Management”
adl1 calismasindan (2009), proje yonetimindeki basarisizlik sebepleri ile ilgili
Lewis’in “Mastering Project Management” (2007) ve “Fundamentals of Project
Management” (2008) adli ¢alismalarindan faydalamlmstir. Belirsizlikten kaginma
diizeyi ile ilgili ise kiiltiir alanindaki en 6nemli kaynaklardan biri olan Hofstede’ nin
“Motivation, Leadership and Organizations: Do American Theories Apply Abroad?”
(1980) adli ¢alismasi temel alinmustir. Ayrica anket hazirlama asamasinda

belirsizlikten kaginma tolerans diizeyi igin Demirel (2003) ve Emre (2007)’nin tez



caligmalarindan; proje yonetim bilesenlerine yonelik becerilerin belirlenmesi igin ise
Kerzner (2005), Crawford (2007) ve Project Management Institute (2008a, 2008b,
2008c) kaynaklarindan yararlamlmustir.

Yapilan literatiir taramasinda kiiltiirtin herhangi bir boyutu ile proje yonetim
bilesenleri arasindaki iliskiye dayanan bir ¢aligmaya rastlanilmamustir. Buna karsilik
ozellikle ¢ok uluslu firmalarda proje yonetimi uygulamalarinda milletlerin kiltiir
farkliliklarina yonelik gesitli ¢alismalar yapilmigtir. Bunlardan bazilari; Caldwell ve
Pinnington’in Arap ve Ingiliz proje yoneticilerinin farkli planlama alanlarindaki
ulusal kiiltir farkliliklarim ele alan bildirisi (2013); Zwikael, Shimizu ve
Globerson’in Japon ve Israil kiiltiirlerindeki farkli yonetim tarzlarim inceleyen
bildirisi (2010), Bony’nin Hollandali ve Fransiz yoneticilerin proje ydnetim
anlayislarim karsilastirdigi bildirisi (2005), Chen ve Partington’un Cinli ve Batili
yonetim yaklagimlarim kiyasladigi bildirisidir  (2004). Ayrica proje yoOnetim
performansi ile proje basarisini iligkilendiren g¢aligmalar (2013) da mevcuttur.
Calismamiz, bu c¢aligmalardan tiim proje yOnetim siireglerini ve bilesenlerini
kapsamasi, isletmelerin proje yonetim bilesenlerine yonelik becerilerini 6lgmesi,
sadece tek bir kiiltiir boyutu lizerinde yogunlagsmasi ve bu boyutla proje yonetim
bilesenlerini iligkilendirmesi bakimindan farklilagmaktadir. Bu nedenle bu
calismamin  bu konulardaki bilgi stokuna Ozgiin bir katki saglayacag

diistiniilmektedir.

Bu kapsamda ¢aligsma, “Proje Yonetimi”, “Belirsizlikten Ka¢inma” ve “TRB1
Bolgesi’'nde Bir Arastirma” ana basliklar1 altinda ii¢ kisimda incelenmistir. Tk iki
béliimde ¢alismanin iki temel kavrani; Proje Yonetimi ve Orgiitlerin Belirsizlikten
Kaginma Egilimleri literatiir ¢ercevesinde incelenmistir. Ugiincii baslik altinda ise
arastirma alam TRB1 Bolgesi’ne Genel Bakis, Arastirma Metodolojileri, Arastirma
Bulgular1 ve Analizi ele alinmistir. Bu boliimde, Firat Kalkinma Ajansi’ndan aldig
destekle en az bir proje yiiriitmis oldugu bilinen firmalarin proje yoOnetim
bilesenlerine yonelik becerileri ve belirsizlikten kacinma diizeyleri belirlenerek
arasindaki iliski incelenmistir. Bu kapsamda ¢alismamn temel hipotezi “Isletmelerin
proje yonetim bilesenlerine yonelik becerileri ile belirsizlikten kaginma diizeyi

arasinda iliski yoktur.” seklindedir.



BOLUM 1: PROJE YONETIMI

Calismanin iki temel kavramundan ilki proje yoOnetimidir. Bu bdliimde
oncelikle proje ve proje yonetimi tammlar1 yapilmis, proje basarisinda 6nem arz eden
orgiit yapilarina deginilmis, proje yonetiminde standart olarak kabul edilen PMBOK
(A Guide to the Project Management Body of Knowledge - Proje Yonetimi Bilgi
Birikimi Kilavuzu) kapsaminda baslangig, planlama, yiiriitme, izleme — kontrol ve
kapanis asamalarindan olusan proje yonetim siirecleri ile entegrasyon, kapsam,
zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk ve tedarik yonetimini igeren

proje yonetim bilesenleri tammlar1 ve asamalar ile detayl bir sekilde incelenmistir.

1. PROJE YONETIiMi KAVRAMLARI

1.1. Proje

Projelerin insanlik tarihi kadar eski oldugu diisiiniilse de giiniimiiz proje
anlayisinin niikleer silah tiretmek iizere II. Diinya Savasi sirasinda ABD, Kanada ve
Ingiltere tarafindan baslatilan, biiyiik 6l¢ekli ve karmasik Ar-Ge faaliyetlerinin
yuritildigli Manhattan Projesi’yle basladigi kabul edilmektedir. Sonrasinda
kiiresellesen diinya ile birlikte degisen pazar talebi, orgiitsel gereklilikler, miisteri
ihtiyaclari, teknolojik gelismeler ve yasal gereklilikler gibi stratejik kisitlar proje
temelli calismaya giderek daha fazla 6nem katmustir. 1969’da proje yOnetiminin
gelistirilmesi ve profesyonellestirilmesi amaciyla kurulan Proje Yonetimi Enstitiisii
(Project Management Institute - PMI) proje kavramuni, kendine 6zgii iiriin veya
hizmet {iretmek lizere harcanan gecici siireli ¢aba olarak tammlamistir (Meredith ve
Mantel, 2000: 8). Benzer baska bir tamimda ise projenin g¢iktilarimin 6zgiinligi
iizerinde durulmus ve belirli bir baslangi¢c ve bitis tarihi olan, kaynaklarin belirli
sekillerde atanmasiyla kendine 0zgii sonuclar ortaya cikartan birbirleriyle iliskili
faaliyetler biitiinii olarak tammlanmistir (Karajewski ve Ritzman, 2002: 140).
Albayrak ise projeyi “belli bir siire i¢inde ve belli bir biitge dahilinde bir kez
yapilmas1 gereken karmasik bir is” olarak tanimlayarak gecicilikten ziyade

karmasikliga vurgu yapmustir. Dolayisiyla projeler; zaman, biitce ve sonug kisitlari



kapsaminda yiiriitiilmektedir. Bu nedenle bir projenin basaris1 Sekil 1’de gosterildigi

gibi zaman, performans ve maliyet olmak {izere li¢ eksende Olgiilebilir.

Performans

istenen performans

,,// | N Maliyet
4 Butge kisiti

Teslim tarihi

Zaman

Sekil 1: Projenin Ug Hedefi
Kaynak: Ersoy, 2010: 11.

Proje basarisimn ol¢iildiigii kriterlerin yani sira proje basarisina etki edecek
proje faktorleri de bulunmaktadir. Bunlar; proje misyonu, list yonetim destegi,
planlama, miisterinin yol gostericiligi, personel, teknik konular, izleme ve geri
besleme, iletisim ve sorun giderme olarak siralanmaktadir (Turner, 2009: 54-65).
Projenin baslica kaynaklar1, Kerzner ve Saladis'in agiklamalarindan Sekil 2°deki gibi

uyarlannmustir.
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Sekil 2: Proje Kaynaklar1
Kaynak: Kerzner ve Saladis, 2009: 17.

Proje denildiginde genelde Manhattan Projesi gibi biiyiik dlgekli isler akla
gelir; ancak giiniimiizde daha kiigiik Olgekli ama daha az 6nemli olmayan bir¢ok
proje yiiriitilmektedir. Ornegin bir koprii insaatt da projedir, bir yazilim
gelistirilmesi veya bir konferans planlamasi da proje olarak adlandirilabilir. Onemli
olan nokta proje kapsamindaki faaliyetlerin asagida verilen Ozelliklere sahip

olmasidir (Dogruer, 2007: 17):

e Onceden belirlenmis bir hedefinin olmast,
e Onceden belirlenmis siire, biitge, insan kaynag vb. kisitlarinin olmast,
e (Ciktilarimin Olgiilebilir olmasi,

e Rutin islerden olusmamasi.

Projelerde tiim ilgili gruplar tek bir amaca yonelik calismak zorunda
oldugundan 6nceden belirlenmis bir hedef olmas1 zorunludur. Projeler tammu geregi
belirli siirede, belirli bir finansal kaynak ile belli nitelikte ve nicelikte kisiler
tarafindan yiiriitilmelidir. Her projenin belirli bir baslangi¢ ve bitis tarihi vardir.
Projeler gecicidir; ancak kisa siireli olmak durumunda degildir. Projenin gegici
olmast proje sonucunda firetilen iirlin, hizmet ya da diger sonuglarin da gegici
olmasim gerektirmez. Ornegin bir koprii yapimu 5 yillik bir proje olabilir; ancak

proje sonucunda insa edilen koprii yillar boyunca hizmet verecektir. Ayrica proje



ekibi ile projeye ayrilan biitce de gegici olarak kurulmakta ve proje tamamlandiginda
insan kaynagi ve varsa artan finansal kaynaklar da bagka projelere
yonlendirilmektedir. Projelerde esas amag¢ Onceden belirlenen noktaya varmak
oldugundan hedefin ve ciktilarin oOlgiilebilir, gergekei, uygulanabilir ve ulasilabilir
olmast projenin basarisi agisindan onem arz etmektedir. Projeler tekrarlanmayan
faaliyetlerden olustugundan sonunda 6zgiin iiriin, hizmet ve sonuglar elde edilir ve
bu nedenle projeler yenilik ve yaraticilik igerir. Projenin bir diger 6zelligi ise agsamali
olgunlagmasidir. Projelerde hedef, zaman, insan kaynagi ve biitce Onceden
belirlenmis olsa da planlanandan sapmalar degerlendirilerek gergceklesen duruma
gore giincellemeler yapilir ve asamali olarak ilerlenir (Project Management Institute,
2008b: 5-7).

Her ne kadar projelerin siiresi, biit¢esi, insan kaynagi, kapsamu ve hedefleri
onceden belirlense de tanimu geregi projeler, tekrarlanmayan ve rutin dis1 islerden
olustugundan yiiksek seviyede belirsizlikler igermektedir. Bu nedenle aragtirmada
projenin dogasindan gelen bu belirsizliklere tolerans ile proje yonetimi arasinda bir

iliski olup olmadig sorgulanmaktadir.

1.2. Proje Yonetimi

Askeri ihtiyaglara cevaben ortaya c¢ikan proje yonetimi, basta insaat ve
otomotiv sektorleri olmak iizere tiim 6zel sektoriin dikkatini ¢ekmesi ve uygulama
alam bulmasiyla isletme bilimi, miihendislik, iktisat, beseri iligkiler, psikoloji,

diplomasi gibi bir¢ok alanin arastirma konusu olmustur.

Proje yonetimini "belirli bir isin yapilmasinda ekonomik bir sekilde
belirlenen zamanda, istenilen sonuglara ulagsmak i¢in zaman, malzeme, personel ve
maliyetlerin yonlendirilmesi" (2007: 18) olarak tanimlayan Dogruer, yonetilen
kaynaklar lizerinde durmustur. PMI ise proje yonetimini, projenin gereksinimlerini
karsilayabilmek i¢in Dbilginin, yeteneklerin, araglarin ve tekniklerin proje
faaliyetlerine uygulanmasi olarak tanimlamaktadir (Project Management Institute,

2008b: 6). Cleland ve King ise (1983: 188) projelerin rutin disi olmasina vurgu



yaparak proje yonetimini, yonetimin belli amaglari basarmak amaciyla tekrar

etmeyen faaliyetlere gosterilen 6zel ilgi olarak tamimlamaktadir. Gorildigi iizere

tim tamimlar projenin rutin faaliyetlere 0Ozgii yOnetim anlayisimn Otesinde

gereksinimleri vurgulamaktadir.

Proje yonetiminde en 6nemli noktalardan biri projelerin kapsami, zamam ve

maliyeti arasindaki dengeyi kurmaktir. Yiiksek kaliteli proje, talep edilen iiriind,

hizmeti ya da diger ciktilar1 kapsam, zaman ve belirlenen biitge dahilinde teslim

edilen projedir.

Yiiksek kaliteli projeler ortaya koyabilmek i¢in gereken proje yoOnetiminin

karakteristik 6zellikleri sunlardir (Cleland ve King, 1983: 190-191):

Proje yonetimiyle isletmedeki olagan orgiit yapisimin disina ¢ikilarak yatay
bir hiyerarsi dahilinde fonksiyonlar arasi1 kaynaklar tek bir amag
dogrultusunda yonlendirilir.

Proje yonetimiyle fonksiyonel ve yoOnetim birimleri arasinda ag iletigimi
kurulur.

Proje yoneticisi bir anlamda genel miidiir sorumluluklarina sahip olsa da tek
bir amaca odaklandigindan etkinligi ve hakimiyeti daha yiiksektir.

Proje dogasi geregi simrli siirede tamamlamr; ancak saglikli bir orgiitte
projeler birbirini takip eder.

Bir projede orgiitiin birden fazla alt birimi, genellikle de tiim 6rgiit birimleri
isbirligi i¢inde ¢alisir.

Proje, isletmenin herhangi bir biriminden kaynaklanabilir. Ornegin teknoloji
agirliklt bir proje Ar-Ge Departmani’ndan, pazarlama agirlikli bir proje ise
Pazarlama Departmani’ndan dogabilir.

Proje yonetiminde c¢alisanlarin hem proje hem de fonksiyonel yoneticisine
rapor verdigi ikili bir zincir s6z konusudur.

Projelerde farkli disiplinlerden galisanlar bir araya gelir ve bu ekipler proje

amaglarina proje yoneticisi tarafindan yonlendirilirler.

Yukarida siralanan karakteristik 6zellikleri tasiyan proje yonetimi, sorunlarin

cozlimlenmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli tiim Onlemlerin alinmasina yonelik bir
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sistem tasarim siireci olarak kabul edilmektedir. Bu sistemi dogru kurabilmek i¢in dis
cevre unsurlari da gdz Oniine alinmalidir. Ornegin devletin sektdrel politikalari,
sosyo-kiiltiirel ¢evre, uygun teknoloji kullamimu, g¢evrenin korunmasi bir projenin
basarisinda veya basarisizliginda 6nemli rol oynayabilir (Albayrak, 2001: 185-187).
Bunun yam sira yapilan bir arastirmaya gore proje basarisi onem sirasina gore
koordinasyon, proje yapisinin ve kontroliin yeterliligi, projenin essizligi, basari
kriterlerinin belirlenmesi, goriis birligi saglanmas1 ve kurum igi yeteneklerle
miimkiindiir. Proje baslangicinda iyimser tahminlerde bulunmak, kavramsal
zorluklar, rekabet ve biitcesel baski faktdrlerinin de proje basarisi ile ters iliskili
oldugu belirlenmistir. Gelisim ve durum raporlarimn yetersizligi, insan kaynaklarimn
becerisinin yetersizligi, miisteri ile iletisimin yetersizligi, Orgiitiin duragan yapisi,
proje tipinin yeni olmasi, belirlenen proje biitgesinin yetersizligi, gercek¢i olmayan
proje zaman planlamasi, degisiklik prosediirlerinin yetersizligi vb. ise projelerin
basarisizliginin baslica nedenleri arasinda gosterilmistir (Lewis, 2007: 111). Proje
yonetiminin proje temelli isletmelerde; kisitli kaynaklarin ihtiyaglar dogrultusunda
dengeli bir sekilde dagitilmasini, faaliyetlerin zamaminda gercgeklestirilebilmesi i¢in
gerekli kontrol, izleme ve degerlendirme mekanizmalarimn olusturulmasim,
sorunlarin Onceden goriilerek zararin en aza indirgenmesini ve planlanan ile
gerceklesen isleri karsilastirip performansin Slgiilmesini saglayarak oOrgilite onemli
faydalar sagladigi kabul edilmektedir. Proje yonetimini kullanan isletmelerin ¢ogu
projeyi daha iyi kontrol edebildiklerini ve miisteri iliskilerinin de daha iyi oldugunu
belirtmistir. Bu isletmelerin dnemli bir kismu gelistirme siiresinin ve maliyetlerinin
azaldigin kalite ve karin ise arttigini belirtmislerdir. Ote yandan birgok isletme proje
yonetiminin Orgiitsel karmasikligr arttirdigini kabul etmistir (Meredith ve Mantel,
2000: 12). Ayrica proje yonetiminin hiyerarsik zinciri bozdugu, yonetimde kargasa
yarattigl, maliyetleri yiikselttigi, kirtasiye islerini arttirdigi gibi elestiriler de
bulunmaktadir. Proje yOnetimi dogru uygulandiginda verimliligi artirir; ¢iinkii s6z
konusu is, kaliteden odiin verilmeden daha az zamanda, daha az kaynakla
gergeklestirilebilir. Bu nedenle orgiit kiiltiirti, risk toleransi, enflasyon, krizler,
kaynak ve yeteneklerin seviyesi, rekabet faktorleri ve teknolojik degisikliklere bagl
olarak proje yonetiminin karliligi arttirdigi kabul edilmektedir. Proje planlamasi

dogrultusunda sonradan gerekebilecek ve maliyeti artiracak kapsam degisiklikleri
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onlenebilir. Proje yonetimi islerin farkli yOnlerden yiiriitiilmesini sagladigindan
Orgiitiin istikrarina da katki saglayacaktir. Miisteriye daha yakin bir yonetim sekli
olmas1 dolayisiyla miisteri memnuniyetini de artirmaktadir. Proje yonetimi daha kisa
siirede problem ¢6zmeyi miimkiin kilmaktadir (Dogruer, 2007: 18). Goriildiigi lizere
proje yonetiminin avantajlarimin yam sira dezavantajlari da bulunmaktadir; ancak
dezavantajlarina ragmen proje yOnetim anlayist tim diinyada giderek

yayginlasmaktadir

Proje yOnetim siireci, biyiikliigii ve kapsamindan bagimsiz olarak tiim
projelere uygulanabilir (Kerzner ve Saladis, 2009: 45-66). Proje yoneticisi, kendi
projesi i¢in genel miidiir konumundadir. Bu kapsamda miisteriyi ve ¢evreyi gozetme,
sorunlar1 dnceden tespit edip dnlem alma, proje hedeflerinde veya kisitlarda herhangi
bir ¢eliski oldugunda dogru ve hizli karar alma, fonksiyonel yoneticilerin projenin
tamamindansa kendi birimlerinin faydalar1 dogrultusunda karar almasim engelleme

gibi gorevleri vardir (Meredith ve Mantel, 2000: 12).

Proje yonetiminin hangi durumlarda kullamldigina dair sorunun en kolay
cevabi; "ingaat veya havacilik gibi karmasik ve biiyiik islerde" seklinde verilebilir;
ancak bu cevap tam olarak dogru ve yeterli olmaz. Bazi durumlarda bu karar1 miisteri
verebilir. Ozellikle enerji ve savunma sanayi sektdrlerinde bulunan isletmelerden
miisterileri genelde proje bazli bir yapilanma beklerler. Tek bir fonksiyonel birim
i¢in fazla biiyiikk veya ¢ok disiplinli islerde de proje yonetimi gerekli olacaktir.
Ayrica belirsizligin, karmasikligin ve birbiriyle iliskili faaliyetlerin yer aldigi islerde
proje yonetimi etkindir (Dogruer, 2007: 18). Proje yonetiminin 6zellikle en dogru
yaklagim olarak kabul edildigi durumlar sunlardir (Kerzner ve Saladis, 2009: 33):

+ Islerin karmasik olmasi,

*  (Cevrenin degisken/dinamik olmasi,

*  Kisitlarin (zaman, biitge, insan kaynagi vb.) siki olmasi,
»  Faaliyetlerin birbirine biitiinlesmis sekilde olmasi,

*  Bircok farkli fonksiyonel birimi igermesi.
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Proje yonetimi yontemleri dogru kullanildiginda faydali olsa da baz
durumlarda bu yontemlerin kullamlmamasi gerekir. Ornegin calisanlarin proje
yonetimi  konusunda bilgi sahibi olmadig oOrgiitlerde, fonksiyonel birim
yoneticilerinin bu yonetim tarzindaki rollerini tam olarak anlayamadig veya iist
yonetimin  bu degisimi sahiplenmedigi durumlarda proje yOnetimi anlayisi
basarisizliga neden olabilir (Kerzner ve Saladis, 2009: 75).

Proje yOnetim anlayisinin gelisim siirecine bakildiginda baslangigta proje
yoneticilerin ¢ogunlugunun teknik personeller oldugu goriilmektedir. Projenin
basaris1 dogrudan proje yoneticisine baglanmirken, basarisizlik hem proje hem de
fonksiyonel yoneticinin sorumlulugu olarak goriilmekteydi. Teknik alanda yetkin
proje yoneticileri fonksiyonel yoneticilerin alamna gereginden fazla miidahale
etmekte teknik detaylarla ugrasirken esas gorevlerini ihmal edebilmekteydi. Ancak
proje yonetim anlayisinin yayginlasmasiyla proje yoneticileri teknik personelden
ziyade teknoloji anlayisina sahip yOnetim alaninda egitim gormiis kisilerden
se¢ilmeye baslanmustir. Gegmiste fonksiyonel birim yoneticilerinden proje mantigim
anlamas1  beklenmeyip sadece kaynak atamasi gbrevini yerine getirmesi
istenmekteydi. Gliniimiizde ise fonksiyonel yoneticiler ile proje yoneticileri
arasindaki iletisimi saglayabilmek icin fonksiyonel yoneticiler de proje yonetimine
yonelik egitimler almakta ve proje mantigini igsellestirmeye caligsmaktadir. Proje
yonetim anlayisi olgunlagmay1 siirdiirdiik¢e proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici
arasindaki iliski de giiclenmektedir. Iki taraf da birbirine ihtiyaci oldugunun bilincine
varmistir. Fonksiyonel yonetici kaynak atarken karsilastigi problemlere iist seviyede
¢coziim aramak i¢in proje yoneticisi ile gOriismekte; proje yoneticisi ise teknik bir
problem icin fonksiyonel yonetici ile isbirligi yapmaktadir. Basarili projelerin ilk
sartimin iki tarafin uyum ig¢inde ¢alismasi oldugu kabul edilmektedir (Kerzner ve
Saladis, 2009).

Morris ve Pinto’nun (2007) bir ¢alismasinda ise basarili projeler igin kilit
unsur yoOnetici olarak kabul edilmekte ve proje yoneticisinin kisisel Ozellikleri,
motivasyonu, liderligi, iletisimi, ekibi, politikalar1 ve proje Orgiitlenmesi ile
iliskilendirilmektedir.
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Lewis’in (2008: 111, 113) aktardigi bir ¢alismaya gore ise bir projenin
basarisi1; koordinasyon ve iliskiler, projenin yapisi ve denetiminin yeterliligi, projenin
benzersizligi ve Onemi, basar1 kriterlerinin netligi ve igsel yetkinliklerle dogru
orantiliyken; rekabet ve biitce baskisi ile asir1 iyimserlik ve kavramsal zorluklarla
ters orantili sekilde iliskilidir. Ilerleme/durum raporlarinin yetersiz kullanim,
yoneticinin kisisel yetersizligi, miisteri ile zayif iletisim, proje ekibinin karar alma
mekanizmasinda yeterince yer almamasi, asir1 hiyerarsi, biitcenin eksik planlanmasi,
gercekei olmayan takvim, vb. bir¢ok faktdr de projenin basarisiz olma ihtimalini

artirabilmektedir.

Proje yonetim olgunlugunun ilk seviyesinde ortak bir dil olusturulmaktadir.
Proje yonetimi alaninda PMBOK ortak terminoloji kaynagi olarak kullanmilmaktadir.
Sonraki seviyede isletme bir projede kazandigi deneyimi diger projelere aktarmak
iizere ortak siiregler tammlamaktadir. Ugiincii diizeyde isletmeler tiim
metodolojilerin bir araya gelmesi ile proje yOnetiminin Oziinii olusturan tek bir
metodolojiyi benimsemektedir. Sonraki diizeyde isletme siirdiiriilebilir rekabet i¢in
kiyaslama yapmaya baslamaktadir. Son diizeyde ise siirekli iyilesme
amaglanmaktadir. Bu diizeylerin sirayla ayri ayr1 yasanmasi gerekmemektedir.
Ornegin isletme ortak bir dil olustururken siireclerini tanimlayabilir veya metodoloji
olustururken kiyaslama da yapabilir (Kerzner, 2005:42-43).

1.3. Proje Organizasyonu

Gliniimiiz  bilisim caginda giderek karmasiklagan teknik ve ekonomik
konularda geleneksel yOnetim anlayis1 ve hiyerarsik Orgiit yapisi yetersiz
kalmaktadir. Ozellikle birden cok isletme ve farkli disiplinlerden ¢ok sayida kisinin
igbirligi ve koordinasyonunu gerektiren islerin; girdi ¢ikti iliskisi icerisinde alt
gorevlere ayrilmus islerin; rutinin disinda ilk kez karsilasilan islerin ve 6nceden
belirlenen bir zamanda bitirilmesi gereken islerin basarilmasinda sorunlar ortaya
cikmustir (Albayrak, 2001: 3). Bu sorunlar proje ve proje yonetimi yaklagimim ve
beraberinde yeni 6rgiit yapilarimt dogurmustur.
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Orgiit yapist “kaynaklarin  kullamlabilirligini ve projelerin  nasil
yiriitillecegini etkileyebilen bir isletme faktoridiir” (Project Management Institute,
2008a: 28). Teknolojik degisime ayak uydurulmasi, yeni iriin veya hizmet sunumu,
yeni bir pazara girilmesi ya da farkli miisteri isteklerinin olusmasi durumunda
geleneksel Orgilit yapilari yetersiz kalabilmekte ve proje temelli Orgiitlenme
gerekebilmektedir (Cleland ve King,1983: 190). Proje ekibinin verimliligi Orgiit
yapist ile dogrudan iliskilidir. Bu iligkiyi gbrebilmek i¢in fonksiyonel orgiit yapisi,
saf proje yapist ve matris Orgiit yapist proje yaklasimu cercevesinde mukayeseli

olarak incelenmelidir.

1.3.1. Fonksiyonel Orgiit Yapisi
Fonksiyonel orgiit yapisinda isler ve gorevler niteliklerine gore gruplanir, her

gruba bir yonetici atanir ve sadece ilgili birimden sorumlu olur (

Sekil 3). Bu durumda Ornegin pazarlama birimi miidiirii Ar-Ge biriminden
haberdar olmayacaktir ve birimler arasi koordinasyon genel miidiiriin sorumlulugu
olacaktir. Dolayisiyla birim miidiirleri  isletmenin  tamaminin  ¢ikarlarim
degerlendiremeyecek ve dar goriisli bir sekilde olaylara sadece kendi birimi

acisindan bakabilecektir.

1
Pazarlama l . l Personel \
Finans Md. Md.

1
———

Uretim Md. Md.

[=
T o
) )

Sekil 3: Fonksiyonel Orgiit Yapisi
Kaynak: Mucuk, 2001: 169.
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Sekil 3’te verilen Orgiit yapisinda iletisim birim yoneticileri ve genel miidiir
kanaliyla gergeklestiginden yavas ve sagliksiz yiriiyecek; kararlar daha geg
aliacaktir. Ote yandan birim ici iletisim daha hizl1 olacak ve uzmanlasma verimliligi

saglayacaktir (Kogel, 2007: 156).

Klasik fonksiyonel orgiitlenmede her bir ¢alisanin sadece bir miidiirii vardir.
Calisanlar, tasarim, iiretim, satis ve pazarlama, muhasebe vb. uzmanlik alanlarina
gore gruplanmaktadir. Bu organizasyon yapisinda isletmedeki projelerin kapsamu
uzmanlik alanlartyla simrhidir. Ornegin yeni {iriin iiretimine ydnelik bir projede
tasarim grubu sadece tasarim ile ilgili kismum proje olarak kabul eder ve iiretim,
pazarlama gibi alanlardan bagimsiz ¢alisir. Tasarim tamamlandiginda bu artik bir
iiretim projesidir; ancak tasarimda bir sorun ¢iktiginda iiretim birimi bagkani, tasarim
birimi baskam ile goriiserek sorunu ¢dzmeye c¢alisir. Bu yapida proje, konuya en
yakin fonksiyonel birimin sorumlulugunda yiiriir ve diger birimlerden gerektiginde
yardim talep edilir. Bu durum miikerrer is giiclinii engellese de proje yoneticisi tiim
ekip lizerinde tam yetkiye sahip olamadigindan bazi sorunlar c¢ikabilmekte ve
geleneksel fonksiyonel orgiit yapisi dis cevre kosullarimn hizla degistigi proje
stireglerinde yetersiz kalabilmektedir (Kogel, 2007: 242-243).

1.3.2. Saf Proje Yapisi

Her bir proje, bir isletme gibi tiim fonksiyonlar1 kendi i¢inde barindirir (Sekil
4). Bu orgiit yapisinda proje yOneticisi genel miidiir yetkilerine sahip oldugundan
calisanlar dogrudan proje yoneticisine karst sorumludur. Hiyerarsik kademeler

azaldigindan iletisim daha kolay, hizl1 ve az hatalidir.
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Program Yoneticisi Pazarlama Yoneticisi Uretim Yoneticisi Ar-Ge Yoneticisi

Pazarlama

Uretim

Finansman

Pazarlama

m
Ar-Ge

Yonetici A Projesi

Sekil 4: Saf Proje Yapisi
Kaynak: Saat, 2010: 37.

Sekil 4’te verilen bu yap1 pazarin ihtiyacina daha hizli yanit vermeye da katki
saglar. Tim ekip tek bir proje iizerinde yogunlagarak aynmt hedefe yoneldiginden
basar1 orami da artacaktir. Bu avantajlarimn yant sira saf proje yapisimn 6nemli
dezavantajlar1 da mevcuttur. Ornegin, proje ekibinin kuvvetli bir "biz" hissiyle
orgiitiin geri kalamm "onlar" olarak tanimlamasi sonucu oOrgiitte bdliinmeler ve
kutuplagmalar yasanmasi, proje ¢ikarlarimn orgiit ¢ikarlarimin 6niine ge¢cmesi, proje
sayisinin  ¢ogalmastyla miikerrer isgiliciiniin de artmasi, proje bittikten sonraki
donemde isini kaybetme korkusunun verdigi motivasyon bozukluklar1 bu
dezavantajlardan bazilaridir (Dogruer, 2007: 67-69; Kogel, 2007: 244).
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1.3.3. Matris Orgiit Yapis

Drucker’in da belirttigi {lizere yOnetimin iglevlerinin tamaminin yerine
getirilmesi i¢in yeterli, tek bir orgiit yapisindan s6z edilemez. Tiim oOrgiitler birgok
farkl1 yapiy1 bir arada kullanmak zorundadir (Drucker, 1974: 51). Farkli yapilarin
bilesiminden olusan bu yap1 dogasi geregi belirsizlikler igeren projelerin
yonetilmesinde onem kazanmaktadir. Bu dogrultuda fonksiyonel ile saf proje orgiit
yapilarimn avantajlarindan yararlanmak tizere iki Orgiit yapisimn bazi ozellikleri
birlestirilerek matris Orgiit yapist olusturulmustur. Bu yapida uzmanlik dallarimn
faaliyetlere uygulanmasi ile dikey, bu uygulamamn belli bir koordinasyon ve
zamanlama igerisinde ger¢eklesmesi ile de Sekil 5’te goriildiigii tizere yatay iliskiler
saglanmaktadir (Kogel, 2007: 246).

l Ust Yonetici
T T T 1 1
Uretim Pazarlama Ar-Ge Ar-Ge Muhasebe
Yoneticisi Yoneticisi Sorumlusu Yoneticisi Yoneticisi
- : : : : - \
b X Proje PFDJ-E
Yoneticisi & A g - Q- @---------- -1 I Exibix
\ ! ! ! ! ! y,
Y Proje p R ; ; Proje
Yoneticisi |1~~~ @========== L SETEETEEE @----meeee O--=----=-- - Ekibi ¥
L »

Sekil 5: Matris Orgiit Yapist
Kaynak: Kogel, 2007: 246.

Sekil 5’te verilen bu yap1 ile uzmanlik dallarindan yararlanirken projeden tek
bir kisinin sorumlu olmas: da saglanir. Projeden sorumlu olan proje yoneticisi
fonksiyonel yapidaki gibi emir-komuta yetkisine degil temeli ikna etmeye dayanan
proje yetkisine sahiptir. Proje yoneticisi ile fonksiyonel birim yoneticileri arasinda
astlik-iistliik iligkisi yoktur. Iki taraf da projenin basarisi icin ¢alismakla yiikiimliidiir
(Kogel, 2007: 244-245). Matris yapimn bu oOzellikleri aym zamanda ¢ok baslilik,
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catigma, hedef farkliliklar1 gibi sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Saf Orgiit
yapisindaki miikerrer is giicii en aza indirgenmis olsa da halen mevcuttur (Kogel,

2007: 243-249).

Orgiit yapilar1 Tablo 1°de proje yoneticilerinin yetkileri, kaynaklara
ulasilabilirlik, proje biitcesini kontrol eden kisi, proje yoneticisinin rolii ve idari

personel agilarindan karsilastirilmustir.

Tablo 1: Organizasyon Yapisinin Projeler Uzerindeki Etkileri

Projenin

Zayf

Dengeli

Giiclii

Ozellikleri Fonksiyonel | \ratris Matris | Matris | >0 "ol
Proje yiiksek-
v e et .. . orta-
Yoneticilerinin az ya dahi¢ |simrh az —orta fksek neredeyse
Yetkileri Y tam
Kaynaklara dahig |smirh az —orta | T zgfesgg-se
Ulasilabilirlik azyadahg |§ yiksek | o y
e . . proje .
Proje Biitgesini fonksiyonel | fonksiyonel Karistk Snetici | ProJe
Kontrol Eden Kisi |yoneticiler | yoneticiler ¥ g]i yoneticisi
Proje am  [tam
Yoneticilerinin yar1 zamanl1 | yar1 zamanli tam zamanli
.. zamanli | zamanl
Rolii
Proje Yonetimi ol ol tam tam ¢ ol
Idari Personeli yart zamanii | yart zamantt | o manli | zamanly | 00 Z4Mant

Kaynak: Project Management Institute, 2008a: 28.

Fonksiyonel yapida goriildiigii {izere proje yoneticisi az yetkiye sahip ya da hig
sahip degildir. Zayif matrisler, fonksiyonel orgiit yapis1 ozellikleri tagimaktadir ve
proje yoneticisi yoneticilikten ziyade koordinatér veya hizlandirict gorevini
istlenmektedir. Gliglii matris organizasyonlar ise saf proje Orgiit yapisina yakindir.
Proje yoneticisi 6nemli derecede otoriteye sahiptir (Project Management Institute,
2008a: 29). Saf proje yapisinda ise tiim yetki neredeyse proje yodneticisinin

uzerindedir.
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1.4. Proje Yonetimi Siirecleri
Projeler tammu geregi birbirinden farklidir; ancak yonetim siirecleri tim
projeler i¢in aymdir (Newell ve Grashina, 2004: 5). Bunlar; baslangi¢, planlama,
yiriitme, izleme — kontrol ve kapams siire¢leridir (Project Management Institute,
2008a: 19).

Cook (2014), izleme ve kontrol siirecini, yiiriitme siirecine paralel, planlama
stirecine geri besleme verecek sekilde agiklarken (Sekil 6a); Dow ve Taylor ise bu
siiregleri her asamasinda izleme ve kontroliin oldugu; planlama ile yliriitmenin

stirekli iligki i¢inde oldugu sekilde tammlamaktadir (Sekil 7b).

oG
izlemeve N\

Planlama

...............

Baslangi¢

Kontrol
izleme
ve
Kontrol

_______________________

Sekil 6a: Proje Yonetimi Siirecleri Sekil 7b : Proje Yonetimi Siirecgleri
Kaynak: Cook, 2004: 14. Kaynak: Dow ve Taylor, 2008:10.

Bu kapsamda Cook, proje yonetim siirecinin elimizdeki isin proje olup
olmadigina karar vermekle baslamasi gerektigini belirtmektedir. Cook’a gore bu
kolay gibi goriinse de proje ile rutin islerin bazen birbirine karistirildigim, bu nedenle
de proje kavraminin karakteristigini yansitan “Belirli bir baslangi¢ ve bitis tarihi var
m? Belirli ve 6lciilebilir bir amact var m1? Kendisine 6zgii mii? Bir¢ok bagimsiz
unsuru, Orgiitii veya kaynagi koordine etmeyi ve yOnetmeyi gerektiriyor mu?” gibi
sorulara “Evet” cevabimn verilmesi gerektigini belirtmektedir. Isin proje olduguna
karar verildikten sonra yazili spesifikasyonlar, sozlesmeler, teklif cagrisi, siparisler
gibi projenin amacim ortaya koyan dokiimanlar tiiretilmelidir (Cook, 2004: 14-16).

Proje gereksinim dokiimani, projedeki tiim paydaslarin amaci ve bu amacin orgiitiin
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stratejileri ve diger projeleri ile baglantisi konusunda hem fikir olmasi agisindan
proje yonetiminde hayati Ooneme sahiptir. Bu asamada amacin SMART ilkelerine
uygun sekilde yani Dbelirli (Specific), olgiilebilir (Measurable), erisilebilir
(Attainable), makul/ger¢ek¢i (Relevant/Realistic) ve zamana bagli (Time-
Bounded/Timely) olarak belirlenmesi gerekmektedir. Bu amaca ulagmak igin
alternatif ¢oziimler tiretilmeli ve bu alternatiflerin yapilabilirligi degerlendirilerek en
uygunu sec¢ilmelidir. Proje yoneticisi bu alternatif dogrultusunda ekibini kurarak
calismalarina baglamalidir (Westland, 2006: 3). Sonrasinda projenin kapsamu
belirlenmeli, belirlenen hedeflere ulasmak i¢in gereken faaliyetler tammlanmali ve
gerceklestirilmeli, projenin ilerlemesi ve performansi izlenmeli, gerekli
giincellemeler yapilmali ve proje sonunda tiim faaliyetlerin sonuglanmasinin
ardindan proje resmi olarak kapatilmalidir. Her ne kadar proje siiregleri ve bir
sonraki boliimde aktarilacak bilgi alanlar1 birbirinden ayrilmaz sekilde i¢ ice gecmis
olsa da bu bilgi alanlar1 ve siiregler Tablo 2’deki sekilde eslestirilebilir.



Tablo 2: Proje Yonetimi Siire¢ Gruplar1 ve Bilgi Alanlar1 Eslestirmesi
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Bilgi Proje Yonetim Siire¢c Gruplar
Alanlar Baslangic Planlama Yiiriitme izleme ve Kontrol Kapanis
e Proje ¢ Proje ¢calismalarmm izlenmesi
Entegrasyon baslangig L . . e Projenin yiiriitiilmesinin ve kontrolii ® Proje ya da fazn
Yonetimi belgesinin * Proje ydnetim planiningelistirilmesi yonlendirilmesi ve yonetilmesi e Entegre degisiklik kontroliiniin kapatiimasi
gelistirilmesi gergeklestirilmesi
K m e Gereksinimlerin toplanmasi o Kapsammn dosrulanmasi
Yi?l?: Ztiimi * Kapsamm tanmlanmast . Kagsamm koﬁglolﬁ
e IKY’nin olusturulmas:
e Aktivitelerin tanimlanmasi
Zaman ¢ Aktivitelerin swralanmasi
Yine timi o Aktivite kaynaklarmm tahmin edilmesi e Zaman ¢izelgesinin kontrolii
onetimi e Aktivite siirelerinin tahmin edilmesi
e Zaman gizelgesinin gelistirilmesi
I\/!.allye.:t . . Mflllyet'lerln .tahmln gdllme5| « Maliyetlerin kontrofi
Yone timi e Biitgenin belirlenmesi
Kalite . L . o e Kalite kontroliiniin
Yéne timi e Kalitenin planlanmasi o Kalite giivencesinin saglanmasi gerceklestirimesi
Insan e Proje ekibinin olugturulmasi
Kaynaklar o Insan kaynaklar1 planmnm gelistirilmesi o Proje ekibinin gelistirilmesi
Yone timi o Proje ekibinin yonetilmesi
Tletisim e Paydaglarm S o Bilgilerin dagitiimas1
Yone timi belirlenmesi * lletisimin planlanmas: e Paydag beklentilerinin yonetilmesi * Performansm raporlanmast
o Risk yonetiminin planlanmasi
Risk e Risklerin tanimlanmas1
Yéne timi o Niteliksel risk analizinin yapilmasi o Risklerin izlenmesi ve kontroli
e Niceliksel risk analizinin yapimasi
¢ Risk yantlarmm planlanmasi
T? dar!k . e Tedariklerin planlanmasi o Tedariklerin yiiriitiilmesi o Tedarik islerinin idaresi * Tedariklerin
Yone timi kapanist

Kaynak: Project Management Institute; 2008a: 43.




1.5. Proje Yonetimi Bilesenleri
Proje yonetimi bilgi alanlar1 olarak da bilinen proje yonetim bilesenleri
Project Management Institute tarafindan dokuz baslik altinda toplanmustir. Bunlar;
Sekil 8’de gosterildigi ilizere entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan

kaynaklari, iletisim, risk ve tedarik yonetimidir.

Entegrasyon

insan
Kaynaklari

Tedarik
3siy

Maliyet

iletisim

Sekil 8: Proje Yonetimi Bilesenleri
Kaynak: Frigenti ve Comninos, 2002: 39.

Sekil 8’de verilen tiim proje yonetim literatiirii bu bilesenler iizerinde mutabik
kalmig; ancak bazi kaynaklar kapsam, zaman, maliyet, insan kaynaklar1 ve kalite
yonetimini temel bilesenler olarak; entegrasyon, tedarik, risk ve iletisim yonetimini
ise bu temel bilesenleri ¢evreleyen yardimei bilesenler olarak tammlamustir (Frigenti

ve Comninos, 2002: 39).
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2. ENTEGRASYON YONETIMi

2.1. Entegrasyon Yonetimi Kavram
Proje yoneticileri deneme yanilma ydnetimiyle proje yonetiminin biitiinlesik
bir faaliyet ve siirecler dizisi oldugunu 6grenmislerdir. Bu dogrultuda ¢ok farkl1 bilgi,
faaliyet ve siireclerin amaclar dogrultusunda koordine edilmesi gerekliliginin fark
edilmesi tlizerine proje entegrasyon yonetimi 2000 yilinda PMBOK’a sonradan dahil
edilmistir (Dinsmore ve Brewin, 2010: 73).

Entegrasyon yonetimi, takvim, maliyet ve kapsamu uyumlastirmak iizere
bilginin paylasimu ile baglamaktadir. Proje entegrasyon yonetimi tiim proje yonetim
bilgi alanlarimin proje dongiisii siiresince koordine edilerek biiyiilk resmin gézden
kacirilmasim engellemektedir (Schwalbe, 2010: 130). Baska bir deyisle proje
entegrasyon yonetimi, paydaslarin memnuniyetini saglamak i¢in tedarik, iletisim ve
riskleri gbéz Oniine alarak bes temel proje yonetim unsurunun; kapsam, insan
kaynaklari, kalite, zaman ve maliyetin uyumlastirilmasidir (Wideman, 2004: 229).
Proje yoOnetimi agisinda biitiinlesme, kaynaklarin neyin iizerinde yogunlagmasi
gerektigine dair en dogru karari vermeyi, gelecegi oOngorebilmek ve Ongoriiler
kapsaminda proaktif ¢oziimler iiretebilmeyi kapsamaktadir. Bir projenin parcalari
ayr1 ayr1 yonetiliyorsa sistematik bir proje yonetiminden bahsedilemez. Entegrasyon
yonetimi, veri, enformasyon, bilgi ve insani bir araya getirmektedir. (Cioffi, 2002: 3-
7). Entegrasyon yonetimi 6zellikle i¢ ice ge¢mis faaliyetlerin oldugu projelerde 6nem

kazanmaktadir.

Entegrasyon yonetiminin yapilmadigi projeler, politikalar yerine bireyler
tarafindan yiiriitiiliir. Bu durumda ilgili yoneticinin ayrilmasi ile proje tehlikeye
girebilir. Oysa entegrasyon yonetiminin dikkate alindigi projelerde orgiit farkli
yonlere de olsa koordineli bir sekilde ilerler. Veri ve bilgi paylasiminin saglanmasi
ile miikerrer is giiclinden tasarruf edilir ve bu paylasimla proje yoneticileri benzer

projelerde birbirlerine yardimci olabilirler (Cioffi, 2002: 9).
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2.2. Entegrasyon Yonetimi Asamalan

2.2.1. Proje Baslatma Belgesinin Gelistirilmesi

Bu asamada hazirlanacak proje baslatma belgesi ile resmi yetkilendirme
saglanmakta ve paydas ihtiyaclarina gore baslangi¢c gereksinimleri tammlanmaktadir.
Proje baglatma belgesi gelistirilirken is ihtiyaci, {irlin kapsamm ve Orgiitiin stratejik
planlar1 dogrultusunda hazirlanan proje calisma bildirimi; projeye neden ihtiyag
duyuldugunun (pazar talebi, Orgiit ihtiyaci, miisteri talebi, teknolojik ilerleme, yasal
zorunluluklar, c¢evre etkileri, sosyal ihtiyaglar vb.) fayda-maliyet analizine
dayamlarak aktarildigi is gerekgesi, sozlesme, ¢evresel isletme faktorleri ve uzman
goriislerinden de faydalamlmaktadir. Bu asama sonucunda ortaya konan proje
baslatma belgesinde projenin amag ve gerekgeleri, olgiilebilir performans kriterleri,
iist seviyede gereksinimler, proje tammu, riskler, kilometre taslari, biitce kisitlari,
proje yoneticisinin gorev, yetki ve sorumluluklar1 ve diger kilit personel bilgileri yer
almaktadir. Bu belgenin onaylanmasiyla proje resmen baslamaktadir (Project

Management Institute, 2008a: 73-78).

2.2.2. Proje Yonetimi Plammn Gelistirilmesi

Proje yonetim plam, ne (proje amaclari ve teslimatlar), kim (insan
kaynaklar1), siire¢ (proje yasam dongiisii), ne zaman (ana kilometre taglariyla birlikte
teslimat siireleri) ve hangi maliyetle (proje ve teslimat maliyetleri) sorularina cevap
vermelidir. Bu planda ayrica iiretim ve teslimat yerleri ile iletisim gereksinimleri de
yer almalidir (Dinsmore ve Brewin, 2010: 75). Bu plam hazirlamadan 6nce proje
yoneticisi is kirtlim agacina benzer sekilde olasi kaynaklar1 ve maliyetleri igeren
hiyerarsik bir kaynak kirilim agaci hazirlayarak proje maliyetlerini 6ngorebilmelidir
(Cioffi, 2002: 17). Proje yonetim plam, projedeki tiim planlari koordine eden ve
projenin yiiriitiilmesi ve denetlenmesine rehberlik eden bir dokiimandir. Proje
yonetim planlari, projeler gibi kendine 6zgii ve biriciktir. Bu nedenle proje yonetim
plam dinamik, esnek ve degisime ayak uydurabilir sekilde hazirlanmalidir. Proje

yonetim plani; proje ismi, projenin kisa tanimi, sponsor ismi, proje yoneticisi ve kilit
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personelin isimleri, teslimatlar, tanimlar, kisaltmalar ve ilgili terminoloji
aciklamalarim icermelidir (Schwalbe, 2010: 151-152).

2.2.3. Projenin Yiiriitiilmesinin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi

Bu asamada proje  yonetim plamnda yer alan faaliyetler
gerceklestirilmektedir. Bu silire¢ sonunda teslimat kalemleri, goérevlendirmeler,
kaynak atamalari, tiiretilmis proje verileri, onaylanan degisiklikler (diizeltici 6nlem,
Onleyici Onlem, kusurlarin giderilmesi), alinan dersler, is performans bilgisi,
degisiklik istekleri, proje yonetim plam ve proje dokiimanlar1 giincellemeleri ortaya
cikmaktadir (Project Management Institute, 2008a: 83). Proje entegrasyon
yonetiminde projenin planlanmasi ve yiiriitiilmesi birbirinden ayrilmaz sekilde i¢
igedir. Planlar projenin yiiriitiilmesi ve istenen sonuglara ulasilmasi i¢in gereklidir;
projenin yiirlitiilmesi ise planlarin deneyimler dogrultusunda iyilestirilmesine girdi
saglamaktadir. Bu faydayr en iyi sekilde saglayabilmek i¢in ¢ogu projede planlar
hazirlayanlarla uygulayanlar ayni kisilerdir (Schwalbe, 2010: 130-156).

2.2.4. Proje Cahsmalarimn izlenmesi ve Kontrolii

Ozellikle biiyiik projelerde, proje yoneticileri isin %90’1mn iletisimi
saglamak ve degisiklikleri yonetmek oldugunu ifade etmektedir (Cioffi, 2022: 19).
Projeler dogas1 geregi belirsizlikler icermektedir. Bu nedenle proje siiresince siirekli
degisiklik ihtiyac1 dogabilmektedir. Bu degisiklikleri projenin basarisiz olmasina izin
vermeyecek sekilde yonetebilmek icin etkin bir izleme ve kontrol sistemi

gelistirilmesi sarttir.

Proje izlemesi, performans verilerinin toplanmasini, Olgiilmesini, verilerin
degerlendirilmesini ve trendin analiz edilmesini igermektedir. Proje ekibi, projeyi
siirekli 1zlemeli ve projenin basarisi i¢in Ozellikle 6zen gosterilmesi gereken alanlari
tespit etmelidir (Schwalbe, 2010: 159). izlemenin temelini proje ydnetim plam ve
onaylanan degisiklikler olusturmaktadir. Bu nedenle bu asamada gerceklesmeler

planlarla kargilastirilmali ve diizeltici veya onleyici eylem onerileri tiretilmelidir.
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2.2.5. Entegre Degisiklik Kontroliiniin Gergeklestirilmesi

Bu siirecte teslimatlara ve planlara yonelik degisiklik talepleri, diizeltici ve
onleyici eylemler degerlendirilerek onaylanarak uygulamr veya reddedilir.
Onaylanan degisiklikler ilgili bilesenlere uygulamr ve tiim etkileri belgelere
yansitilir. Bu siire¢ proje siiresince devam etmektedir. Entegre degisiklik kontroliiniin
saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in standartlastirilmig etkin bir yol belirlenmesi
onem arz etmektedir (Project Management Institute, 2008b: 93-99). Degisiklik
kontrolii bu nedenle proje dokiimanlarinin ne zaman, nasil, kim tarafindan
degistirilebilecegini ve degisikligin nasil izlenmesi gerektigini tanimlayan resmi bir
stiregtir (Schwalbe, 2010: 162). Projedeki degisikliklerin stiriimiinii en dogru sekilde
takip edebilmek i¢in bilgisayar programlarindan faydalanmak en dogru ¢oziimdiir
(Dinsmore ve Brewin, 2010: 76).

2.2.6. Proje ya da Fazin Kapatilmasi

Proje veya fazin kapamsinda tim faaliyetler fiili ve resmi olarak sona
erdirilir. Bu nedenle proje yoneticisi ¢aligmalarin tamamlandigindan emin olmak i¢in
proje yonetim plamm ve diger yardimci belgeleri gozden gegirmelidir (Project
Management Institute, 2008a: 99-102). Proje veya faz kapatildiktan sonra bilgiler ve
cikarilan dersler Orgiitiin veri tabanina daha sonraki ¢aligmalara referans olusturmasi

icin aktarilmalidir (Dinsmore ve Brewin, 2010: 76).

3. KAPSAM YONETIMI

3.1. Kapsam Yonetimi Kavranm
Tirk Dil Kurumu, kapsamu “sinirlari icine bagka konulari veya anlamlari
alma durumu” olarak tammlamaktadir (Tirk Dil Kurumu, 2012). Proje yOnetimi
acisindan bakildiginda ise kapsam, projeye hangi islerin ve kaynaklarin dahil
edileceginin, bir anlamda projenin simrlarimn belirlenmesi ve kontrol edilmesidir

(Narayana, 2008: 9). Bu siirecte projeye iliskin olan boliimleri tammlamanin disinda,
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projeye iliskin olmayan boliimleri tamimlamak da Onemlidir. Projenin basinda
onaylanan proje kapsam bildirimi proje yasam dongiisii boyunca izlenir, dogrulamr
ve kontrol edilir. Kapsam yonetiminde Oncelikle hedeflere ulasmak i¢in paydaslarin
ihtiyaclar1 belirlenir, sonrasinda projenin ve sonucunda iiretilecek iirliniin ayrintili
tammlamas1 yapilir, bu tammlar kapsaminda is kirilim yapisi olusturulur, kapsam
proje teslimatlarinin kabulii resmilestirilerek dogrulanir ve proje siiresince izlenerek,
gerektiginde kapsam temel c¢izgisi degistirilir. Proje kapsam yonetimi ile hem proje
sonucunda elde edilecek liriin ve hizmetin 6zellikleri hem de bu 6zelliklerde {iriin ve
hizmete ulagabilmek i¢in gereken isler tammlanmalidir (Project Management
Institute, 2008a: 103-105).

3.2. Kapsam Yonetiminin Asamalari

3.2.1. Gereksinimlerin Toplanmasi

Bu agsamada tiim paydaslarin gereksinimleri belirlenir. Analizlere dayanarak
Olgiilebilir ve gergeklestirilebilir gereksinimlerin en dogru ve detayli sekilde
belirlenmesi projenin yonetilmesinde kilit bir rol oynamaktadir; ¢linkii maliyet,
zaman, insan kaynaklar1 ve kalite planlamasi bu gereksinimler {izerine
kurulmaktadir. Gereksinimlerin belirlenmesi i¢in paydaslarla yiiz yiize goriisme,
odak grup toplantilari, ¢alistaylar, beyin firtinasi, karar alma teknikleri (oybirligi, oy
coklugu, vb.), anketler, gézlemler, prototipler ve simiilasyonlar gibi ¢esitli yontemler
kullamlabilir. Gereksinimleri belirlerken performans gostergeleri, gilivenlik ve
mevzuata uyum gibi fonksiyonel olmayan oOzellikler, kalite gereksinimleri, kabul
kriterleri, destek ve egitim gereksinimleri, gereksinim varsayimlar1 vb. bir¢ok
bilesene de yer verilmelidir. Olusturulacak gereksinim yonetimi plani ile faaliyetlerin
nasil planlanacag, izlenecegi, raporlanacagi, oncelikler ve izlenebilirlik yapisi ortaya

konulmalidir (Project Management Institute, 2008a: 105-112).
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3.2.2. Kapsamun Tanmmlanmasi

Gereksinimler belirlendikten sonra projenin ve ulasilmak istenen {iriin veya
hizmetin  kapsanmu planlanmalidir. Planlama siirecinde, baslica teslimatlar,
varsayimlar ve kisitlar listesi temel alinmaktadir. Bu siirece orgiitiin politika ve
prosediirleri, eski proje ve faz deneyimleri, uzman goriisii, calistaylar ile {iriin analizi
girdi saglayabilmektedir. Bu asama sonucunda ortaya ¢ikacak proje kapsam
bildirimi; kapsam tamm, kabul kriterleri, kisitlar, teslimatlar ve varsayimlari
icermektedir (Project Management Institute, 2008a: 112-116). Gereksinimlerin
toplanmas1 asamasinda proje simir1 belirlenirken, kapsamin tanimlanmasi projenin

sonuglarini ve lriinleri tammlamaktadir.

3.2.3. Is Kinhm Yapisin (iKY) Olusturulmasi
Bu siirecte proje faaliyetleri veya teslimatlar1 yonetilmesi daha kolay olan
bilesenlerine ayristirilir ve detaylandirilir. Bu ayristirma proje fazlari, alt projeler

veya baslica teslimat kalemlerine gore yapilabilir (Project Management Institute,
2008a: 116-123).

3.2.4. Kapsamun Dogrulanmasi

Bu asamada proje teslimatlarinin kabulii resmilestirilir. Proje yonetim plani,
gereksinim dokiimantasyonu ve izlenebilirlik tablolarim baz alarak tetkik, dlgiim,
inceleme gibi ¢esitli yontemlerle kapsam dogrulamasi yapilir. Sonrasinda teslimatlar
kabul edilebilir veya degisiklik talepleri gelebilir (Project Management Institute,
2008a: 123-125). Projenin amaci, ¢iktilart ve is kirilim yapisinda, tiriin kapsami veya
spesifikasyonundaki herhangi bir degisiklik kapsam degisikligi gerektirir (Istanbul
Sanayi Odasi, 2009: 32). Bu asama sonunda, kapsamin tam ve dogru oldugu
gosterilerek proje paydaslarinin projeden elde edilecek iirtinlere yonelik ortak bir
anlayts kurmalar1 saglamr. Bu ortak anlayls kaynaklarin bosa harcanmasini

engellemek acgisindan hayati 6neme sahiptir.
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3.2.5. Kapsamun Kontrolii

Bu asamada proje ve {riin kapsamumin durumu izlenir ve gerektiginde
degisiklikler yonetilir. Proje kapsam kontrolii fiili degisikliklerin yonetilmesinde
kullanilir ve diger kontrol siirecleriyle entegre sekilde ¢alisir. Kapsam kontrolii i¢in
proje yonetim planinda yer alan kapsam temel cizgisi, kapsam yonetim plani,
degisiklik yonetim plam, yapilandirma yonetim plani, gereksinim yonetim plam ile
performans bilgileri, gereksinim dokiimantasyonu ve izlenebilirlik tablosundan
faydalanilmaktadir. Kontrol silirecinde kapsam temel ¢izgisinden sapmalar
degerlendirilir, sapmamn nedeni ve derecesi lizerinde durulur. Sapmaya yonelik
diizeltici veya Onleyici eylemlerin gerekliligine karar verilir. Sonu¢ olarak
performans Olclimleri, sapmalar, nedenleri, diizeltici/Onleyici eylemler, alinan
dersler, degisiklik talepleri ve giincelleme gereksinimleri elde edilir. Bu siire¢
sonunda proje kapsaminda yapilacak degisiklikler projenin son bitis tarihinin ve
maliyetin planlanandan fazla olmasina neden olabilecektir. Bu tiir degisiklik kararlari
alindiginda temel plana mutlaka yansitilmali ve sapmalarin tolere edilebilir sinirlar
iginde olup olmadig kontrol edilmelidir (Project Management Institute, 2008a: 125-
128).

4. ZAMAN YONETIMI

4.1. Zaman Yonetimi Kavram

Zaman kavramm Tirk Dil Kurumu tarafindan “Bir isin, bir olusun i¢inde
gectigi, gegecegi veya gegmekte oldugu siire, vakit” (Tirk Dil Kurumu, 2012) olarak
tantmlanmaktadir. Ancak zaman, i¢cinde hem felsefi hem de bilimsel anlamlar igceren
karmasik bir kavramdir. Ornegin Einstein zamam dérdiincii boyut olarak tammlanus
ve bu yaklasim geometri dahil bir¢ok kavramu degisime zorlamustir (Sargut, 2001:
42-43). Zamam Ozetle “olaylarin ge¢misten bugiline gelip gectigi kontrol dist
kesintisiz bir siire¢” olarak tammlayabiliriz (Tutar, 2003: 3). Zamamn onemi, diger
kaynaklardan farkli olarak satin alinamaz, Odiing alinamaz, biriktirilemez ve

tiretilemez olmasindandir (Simsek, 2002: 105).
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Zaman yonetimi ise “herkes i¢in aym olan belli bir zaman dilimine kisinin
veya Orgiitlin kendini zaman icinde yoneterek daha fazla is sigdirmasidir” (Tutar,

2003:5).

4.2. Zaman Yonetiminin Asamalan
Proje amacina ulagsmak icin ara amaglar belirlenmelidir. Bu kapsamda
aktiviteler ve gorevler tanimlanmali, gerekli kaynaklar, gérevin tamamlanma stiresi
tespit edilmelidir. Bu plan, tiim faaliyetler ve kotii olasiliklari g6z Oniinde
bulundurarak biitiin amaglara ulasilmasim saglayacak kapsamda genis olmalidir
(Deniz, 1996: 150).

Zaman yonetimi bir siirectir ve asamalar1 ¢esitli kaynaklarda farkli sekillerde
tanimlanmistir. Ancak proje yoOnetimi yaklasimiyla projenin amaglarimn ve
kisitlarinin belli oldugu varsayimindan yola ¢ikarak zaman yOnetimi asamalarim

Sekil 9’deki gibi gostermek uygun olacaktir.

Aktivitelerin

Tanimlanmasi

7

Zaman
Cizelgesinin Aktivitelerin
Kontoli ve Siralanmasi
Giincellenmesi
Zaman Aktivite
. . Kaynaklarmm
Cizelgesinin -
Gelistirilmesi Tahmin
Edilmesi

N Avite ) o~

Siirelerinin

Tahmin
Edilmesi

Sekil 9: Zaman YoOnetimi Asamalari
Kaynak: Project Management Institute, 2008a: 131.
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Sekil 9’de yer alan dongilideki asamalar diizenli olarak birbirini izlemeyebilir.
Ornegin zaman c¢izelgesinin kontrolii ve giincellemesi tiim zaman ydnetimi

asamalarinda gercgeklestirilebilir.

4.2.1. Aktivitelerin Tammmlanmasi

Projenin hedeflerine ulagilmasi i¢in gerceklestirilmesi gereken aktivitelerin;
diger bir deyisle is paketlerinin belirlenmesi siirecidir. Aktiviteler, proje siirecini
ongoriilmesi, ongoriiler kapsaminda programlanmasi, plan dahilinde yiiriitiilmesi ve
gerceklesmelerin izlenerek planlanan ile kiyaslanmasi igin temel olusturur. Bu
asamada olusturulan aktivite listesi, proje ekibinin hangi ¢aligsmalari tamamlamasi

gerektigini saglamasi i¢in ayrintili ¢aligma kapsamum tanimlar (Project Management
Institute, 2008a:132-135).

4.2.2. Aktivitelerin Siralanmasi

Bu asamada projedeki aktiviteler arasindaki girdi-¢ikti ve oncelik ilisgkileri
belirlenir.  Bu asama genelde bilgisayar destekli programlar yardimyla
gerceklestirilir. Faaliyetler birbirine baglanarak projenin biitiiniine ulasilir (Project
Management Institute, 2008a:136-141).

4.2.3. Aktivite Kaynaklarimn Tahmin Edilmesi

Aktiviteler siralandiktan sonra her bir aktivitenin gerceklestirilebilmesi igin
gereken malzeme, makine-ekipman, insan kaynag Ongoriilmelidir (Project
Management Institute, 2008a:141-145).

4.2.4. Aktivite Siirelerinin Tahmin Edilmesi
Aktivitenin gergeklesmesi i¢in gerekli malzeme, makine ve ekipman ile insan
kaynag Ongoriistine dayanarak her bir aktivitenin siiresi belirlenir. Bu asamada
paralel faaliyetlerde es zamanli kullamlacak kaynak atamalarina dikkat edilmelidir
(Project Management Institute, 2008a:146-151).
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4.2.5. Zaman Cizelgesinin Gelistirilmesi

Proje takviminin olusturulmasit ig¢in aktivite siralamalarimn, kaynak
ihtiyaclarimn ve aktivite siirelerinin analiz edildigi ve zaman c¢izelgeleme aracina
girilerek aktivitelerin baslangi¢ ve bitis tarihlerinin belirlendigi asamadir. Bu takvimi
bilgisayar destekli programlarda ¢ubuk grafigi veya ag semalar1 seklinde gostermek
miimkiindiir (Project Management Institute, 2008a:151-160).

4.2.6. Zaman Cizelgesinin Kontrolii ve Giincellenmesi
Bir oOnceki asamada gelistirilen zaman c¢izelgesi iizerinde gerceklesen
aktivitelere yonelik ilerlemeler kaydedilir ve gerekirse zaman ¢izelgesinde
giincellemeler yapilir. Boylece zaman yoOnetimi siireci siirekli iyilestirmelerle
yenilenen bir dongiidiir. Bu asamalar sonucunda zaman c¢izelgesi olusturulmus;
anahtar gorevler tanimlanmis ve asagidaki sorulara cevap verilmis olmalidir (Fry,
2000: 31-38):
e Ne yapilmali?
e Kim yapmal1?
e Hangi kaynaklarla yapilmali?
e Ne zaman yapilmal1?
e Oncelikle hangisi yapilmal1?

e Ne kadar zamanda yapilmal1?

Bu sorularin cevaplanmasim saglayan zaman yonetimi anlayisi sayesinde;
daha az zamanda daha ¢ok is yapilmasi, 6nem sirasimn belirlenmesi, zaman
tuzaklarindan kag¢imlmasi, zaman uyugsmazliklarimin engellenmesi ve biiyiikk resmin

goriilmesi miimkiin olacaktir (Fry, 2000: 31-38.).
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5. MALIYET YONETIiMi

5.1. Maliyet Yonetimi Kavramm

Maliyet, “bir iktisadi kiymeti elde etmek icin yapilan harcama ya da
katlamlan fedakarliklar toplamudir” (Kartal, 2005: 7). Proje maliyet yonetimi ise bu
harcamalarin tahmin edilmesi, bilitcenin olusturulmasi ve maliyetlerin kontrol
edilmesi agamalarindan olugmakta ve projenin onaylanmus biitge sinirlari iginde
tamamlanmasini  saglamayr amaclamaktadir. Projeler dogasi geregi belirsizlikler
icerdiginden maliyet yonetimi kapsamunda hazirlanan biitgeler eldeki zaman
cizelgesi, kaynaklar, gereksinimler ve yoneticilerin beklentileri dogrultusunda
gelistirilmis ve performansi Olgmeye yarayan bir temel niteligi tasimaktadir
(Thomsett, 2009: 75). Bu nedenle gerektiginde biitge gilincellenmelidir ve
glincellemelerden dogacak biitce farkinin hangi taraf tarafindan karsilanacagi resmi
belgelerle onceden belirlenmelidir (Rad, 2002: 85). Maliyet yonetimi kapsanminda
hazirlanacak maliyet yonetimi plaminda kesinlik diizeyi, 6l¢iim birimleri, is kirilim
yapist ile iliskilendirmeler, kontrol esikleri (toleranslar), performans 6l¢iim kurallari,
raporlama formatlar1 ve siire¢ tanimlart yer almaktadir (Project Management
Institute, 2008a: 166).

5.2. Maliyet Yonetiminin Asamalar

5.2.1. Maliyetlerin Tahmin Edilmesi

Maliyetlerin tahmin edilmesi, gereken kaynagin proje igin ayrilmasim
sagladigindan projenin basarisi i¢in hayati 6nem arz etmektedir. Maliyet tahmin
edilirken yapma-dis kaynaktan temin, satin alma-kiralama ve kaynaklarin
paylasilmas1 gibi segenekler en iyi maliyete ulasabilmek i¢in degerlendirilmelidir
(Project Management Institute, 2008a: 168). Maliyetlerin 6ngoriilmesi i¢in birkag
farkli yontem bulunmaktadir. Bunlardan sik¢a kullanilan bazilari; daha oOnceki
projelerin gerceklesen maliyetlerinin temel alindigi “benzesim yoluyla (6rneksel)
tahmin”, proje Ozelliklerine gore tasarlannus matematiksel modellere dayandirilan

“parametrik modelleme” veya her is paketinin ayr1 ayr1 tahmin edilip bu tutarlarin
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toplanmasiyla olusturulan “asagidan yukariya tahmin” modelleridir (Dinsmore ve
Brewin, 2010: 98-99). Bunlarin yani sira uzman goriisiine basvurulmasi, en olasi-
iyimser ve kotliimser maliyetlerin agirlikli ortalamasim temel alan PERT analizi,
beklenmedik durumlar i¢in yedek maliyet analizi, vb. yontemler de kullamlmaktadir.
Bu modellerden hangisinin projenin 6zelligine uygun olduguna karar verilmelidir.
Ornegin, proje ge¢misteki bir projeye ¢ok benziyorsa benzesim ydntemi uygundur;
ancak temel Ozelliklerde farkliliklar varsa bu yontem yamltici olacaktir (Project

Management Institute, 2008a:172-173).

Maliyetlerin tahmin edilmesi sirasinda insan kaynaklari maliyetleri her
haliikarda maas O0demesi yapilacagl gerekgesiyle gozden kagirilabilmektedir. Oysa
insan kaynagim bir projede kullanmak o isgiicliniin diger projelerde
kullanilamayacagl anlamina geldiginden isgiicii de 6nemli bir maliyet kalemidir.

5.2.2. Biit¢enin Belirlenmesi

Onceki asamadaki tahminlere dayanarak maliyet temel ¢izgisi belirlemek
tizere her bir aktivite veya is paketinin tahmini maliyetleri bir araya getirilir ve
performans: 6l¢mek amaciyla zaman fazli olarak planlamir. Boylece belli fazlardaki
biitge kullammu Olgiilerek planlananla karsilastirilabilir  (Project Management
Institute, 2008a:174-179).

5.2.3. Maliyetlerin Kontrolii

Maliyet kontrolii, maliyetlerin projenin onaylanmus biitce simrlar1 ic¢inde
tamamlanmasinin saglanmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu asamada; maliyet
temelinde degisiklige neden olan etkenlerin tespiti, miimkiinse bertaraf edilmesi,
mimkiin degilse gerekli degisikliklerin yapilmasi, izlenmesi ve paydaslarin
degisiklikten haberdar edilmesi, degisikligin gerektirdigi fonun temini gibi
faaliyetleri kapsamaktadir (Project Management Institute, 2008a: 180). Kontrol
zaman ¢izelgesi lizerinden tamamlanma oranina gore, teslimat kalemlerine gore veya

miisteri memnuniyetine gore yapilabilir (Dinsmore ve Brewin, 2010:103).
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6. KALITE YONETIMIi

6.1. Kalite Yonetimi Kavram

=00

Kalite (Qualites) Latince “nasil olustugu
kelimesinden gelmektedir (Ozgakar, 2010: 107). Kalite ile ilgili ilk sistematik

anlammna gelen “qualis”

caligmalarin W.A. Shewhart tarafindan 1932 yilinda yapildig bilinmekle birlikte
kalitenin sadece belli bir birimi ilgilendiren istatistiksel kalite kontrol
uygulamalarimin Otesinde tim isletme faaliyetlerine yon verecek ayri bir yonetim
yaklagimi olarak kabul edilmesi 1980 sonrasinda miimkiin olmustur. 1950’lilerden
itibaren kalite konusu Philip Crosby, Edward Demings, Armond Feigenbaum, Joseph
Duran ve Kaon Ishikawa gibi bir¢ok bilim adamu tarafindan ele alinmistir (American
Society of Quality, 2011). Giinliik yasamda kalite, istiinliigli ve iyiligi, diger bir
deyisle kaliteye konu olan iirin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Bu
bakimdan da kalite, subjektif (kisisel) degerleri igermektedir. Subjektif
degerlendirmeden olusan kalite anlayis1 kisiden kisiye, yoreden yoreye ya da iilkeden
iilkeye c¢ok sayida faktoriin etkisi altinda degisik yap1 gostermektedir. Bu nedenlerle
tiketicinin {iriin ve hizmetler i¢in kullandiklar1 kalite kelimesinin ifade edecegi
anlamlar da farkli olabilmektedir (Ozgakar, 2010: 107). Amerikan Kalite Dernegi’nin
(ASQ) tammlamasina gore kalitenin iki teknik anlamu bulunmaktadir: (1) “bir mal
veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin tiimiidiir”; (2) “Kusuru olmayan mal veya hizmetlerdir”. Joseph
Juran’a gore kalite “Kullamma uygunluk” iken Philip Crosby’e gore ise “bir {iriiniin
gerekliliklere uygunlugudur” (American Society of Quality, 2011). Kalite anlayisimin
onciilerinden sayilan Juran kaliteyi miisteri ihtiyaglarini karsilayacak ve miisteri
memnuniyetini  saglayacak tirlin O6zellikleri olarak tammlamakta ve kalitenin
yuikseltilmesindeki amaci miigteri memnuniyetini artirarak daha fazla kar elde etme
olarak degerlendirmektedir. Daha iyi kalitenin daha fazla yatirim gerektirdiginden
maliyetli olacagini da eklemektedir. Juran’in diger bir tammlamasina gore ise kalite
isin hatalardan arindirilarak hatalardan kaynaklanan maliyetin ve miisteri
memnuniyetsizliginin en aza indirgenmesidir (Juran ve Godfrey, 1998: 2.2). Juran,

kalitenin bu iki farkli anlamum Tablo 3’teki sekilde kiyaslamaktadir.
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Tablo 3: Kalite Anlamlarimin Karsilastirilmasi

Miisteri ihtiyacinin karsilanmasi Uriiniin hatalardan arindirilmasi
Miisteri memnuniyetini artirir. Miisterinin memnuniyetsizligini azaltir.
Satiglar1 artirir. Tekrarlar1 ve israfi engeller.

Pazara daha kisa sturede uriin

Rekabete katki saglar.
sunulmasint saglar.

Pazar paym artirir. Garanti ve test giderlerini azaltir.
Satis karin artirir. Hata sikligim azaltir.
Etkisi daha ¢ok satislar lizerinedir ve Etkisi daha ¢ok maliyetler {izerinedir ve

yiiksek kalite yiiksek maliyet demektir. | yiiksek kalite diisiik maliyet demektir.

Kaynak: Juran ve Godfrey, 1998: 2.2.

Isletmeler Tablo 3’de verilen iki yaklasimdan hangisinin kendi hedef kitlesine
daha uygun oldugunu belirlemeli ve kalite yonetimi stratejilerini bu dogrultuda

belirlemelidir.

Tiiketiciye en iyl kalitede mal ve hizmet sunmak i¢in Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) yaklasimu ortaya ¢ikmustir. TKY “liretilen mal ve hizmetlerin iistiin
kalitede olmasi konusunda kesin bir taahhiidii, siirekli iyilestirme ve kalite
gelistirmeyi benimseyen bir yaklagimdir” (Mucuk, 2001: 192). Bagka bir deyisle;
Toplam Kalite YOnetimi, bir kurulustaki herkesin katilimu ile siireglerin ve bu
siireclerden olusan iirin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesine, bu iiriin ve
hizmetlerin sunuldugu i¢ ve dis miisterilerin gereksinim ve beklentilerinin

karsilanmasi ve agilmasina yonelik bir yonetim bi¢imidir (Okay, 2008: 80)

Bunun i¢in de TKY'de sadece mal veya hizmetin degil; bir biitiin olarak
yonetimin kalitesini arttirmak hedeflenir. 1950°’li ve 60’11 yillarda Philip Crosby
Edward Demings, Joseph Duran ve Kaon Ishikawa basta olmak iizere kaliteye
yonelik calismalar kaliteyi “teknik™ bir anlayis olmaktan ¢ikarmis ve “felsefe” haline
doniistiirmiistir (Kogel, 2007: 288). Bu felsefenin ilkeleri katilimcilik, miisteri
odaklilik, liderlik, siirekli iyilesme-gelisme (kaizen), motivasyon, siirekli egitim ve

Ol¢iim denetimdir.
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Katihmcihik: Calisanlarin katilimu, kisilerin takim amaglarina katkida
bulunmasi ve sorumluluk paylasarak bir takim ortamin igine zihinsel ve
duygusal agidan gerekmektedir. Katilma, oOrgiit {iyelerinin genel amaglar
dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar almalarimi ve onlarin basarili bir
sekilde uygulamalarim saglamak i¢in kullanilan bir aragtir (Ulag, 2002: 28).
TKY’nin basartyla uygulanmasi i¢in firma icginde iist yonetimden en alt
kademeye kadar tiim calisanlarin faaliyetlere katiliminin saglanmasini
gerektirmektedir. Katilim, organizasyondaki tiim ¢alisanlarin sorunlarin
¢Oziimii, slireclerin gelistirilmesi ve hedeflere ulasilmasi ig¢in zihinsel
gliclerini katarak gerceklestirdikleri etkinlikler biitiiniidiir. Katilim zihinsel
caba isteyen bir etkinlik oldugu i¢in motivasyon duygusu ve gonilliligi
gerektirmektedir (Kaya ve Dastan, 2005: 388).

Miisteri Odakhlik: Son yillarda verilen hizmetin yamnda satilan
iriinlerinde teknolojik olarak gelismisligi, isletmenin hizt gibi unsurlar
karsisinda miisteriler daha fazla segici olmustur. Biling ve begeni diizeyinin
artmasina bagli olarak, pazardaki g¢esitlilikle birlikte kullandigi {iriiniin
saticisimt kolaylikla degistirebilmektedir. Bu nedenle, miisterisini iyi taniyan,
simdi ve gelecekteki ihtiyaclarim tahmin eden bu dogrultuda {iriiniini
cesitlendiren ve rakiplerinden once ve hizla uygulayabilen isletmelerin

rekabet giicii de her zaman yiiksek olmaktadir (Anakog, 1999: 26).

TKY’ nin amaci miisteri beklentilerini daha iyi karsilayarak, bu
beklentileri asmayr saglayacak sekilde iirlin ve hizmet kalitesinin
gelistirilmesidir. Miisteri ihtiyaglarimin tatmin edilmesi icin degisimlerin
izlenmesi piyasanin siirekli takip edilmesi ve analizlerin yapilmasi
gerekmektedir. Ancak degisim ortamn iginde, miisterinin sadece simdiki
ihtiyaglarim bilmek yetersiz bir yaklasimdir. Artik miisterinin gelecekteki
beklenti ve ihtiyaglarini da karsilamaya yonelik tahminler yapilmasi Orgiitiin
basaris1 igin zorunlu hale getirmistir (Oztiirk, 2014: 15).

Liderlik: Kalite kiiltiiriiniin  kazandirilabilmesi i¢in isletmede
olusturulmas1 gereken &nemli fonksiyonlardan biri liderliktir. Ust ydnetim,
isletmede kalite kiiltiirliniin olusturulmas1 ve siirdiiriilmesinde kilit bir role
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sahiptir. Ust yonetimin kalite ¢aligmalarina olan destegi, isletme iginde kalite
kiiltiiriinlin  olugmas1 bakimindan o6nemli bir baslangic noktasidir. Aksi
takdirde yapilan ¢aligmalarin temeli saglam olmayip kaliciligi olmamaktadir
(Pakdil, 2004: 170).

Onceden belirlenmis amagclar1 gerceklestirmeye yonelik olarak,
insanlar1 harekete geciren Onder kisilik olarak tammlanan liderligin
Ozellikleri; tarihsel gelisim siireci igerisinde, otokratik liderlikten demokratik
liderlige dogru yonelim gostermistir. TKY uygulamalarimn bagariya
ulasabilmesi i¢in de otokratik yonetim ya da liderligin yerine demokratik,
katilime1 yonetim ve liderligin gecerliligi savunulmaktadir. Bu sebeple TKY,
vizyon sahibi ve esinlendirici bir lider benimsemektedir (Ozcakar, 2010: 109)

Siirekli Iyilesme - Gelisme (Kaizen): Siirekli gelismeyi
gerceklestirmek icin 3 temel kosulun saglanmasi gerekmektedir (Ulukanoglu,
2001):

e Mevcut durumu yetersiz bulmak: Misteri beklentileri, her giin
"verimlilik" Olctitiinii ileriye tasidigindan, bir sistem kusursuz bir
sekilde calisiyor olsa da, bilim ve teknolojideki gelismelerle mevcut
durum gelistirilebilir.

e Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan "insan"dir. Insan kaynag
bir kurulus icin en degerli varliktir. Alisilagelmis yonetim bigiminde
bu kaynagin kullanimu olduk¢a yetersizdir. Oysa her ¢alisam bu
gelistirim etkinliklerinin bir iiyesi haline getirmek gerekir.

e Problem ¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problemleri
cOzmekte diisiillen en biiylik hata, belirtiler iizerinde yogunlasip,
sorunlarin altinda yatan nedenleri gdrememektir. Sorunlar1 iyi bir
bicimde ¢6zmek i¢in, her sorunu en ug¢ sebebe kadar izlemek ve
temeldeki sorunu bir daha ortaya c¢ikmayacak bicimde ¢6zmek
gerekir.

Siirekli iyilesme — gelisime (kaizen) felsefesinde yOnetimin iizerine
diisen gorevler; politika belirlemek ve hedefler olusturmak, politikalarin
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boliimler arasi faaliyetler ile yayillimim ve yliriitiilmesini organize etmek,
kaynak ayirmak, operasyonel faaliyetlerde siirekli gelisim diigiincesini insan
kaynaklarina benimsetmektir. Standartlar olusturarak bunlar1 gelistirmek,
egitim programlar1t ile calisanlara siirekli gelisim bilincini asilamak,
yetenekleri ve problem ¢ozme araglarimi gelistirmede calisanlara yardimci
olmak yonetim kademelerinin sorumlulugundadir. Profesyonel yoneticiligin
olmazsa olmazi yoOnetimi gelistirmeye zaman ayirmaktir ve bu sorumluluk
sebebiyle yoneticilerin zamanlarimn yarisim  gelistirme c¢aligmalarina

ayirmalar1 gerekmektedir (Cetin, 2002).

Motivasyon: Motivasyon is agisindan incelendiginde, bireylerin ise
baslamasini, isi siirdiirmesini ve is ile biitiinlesmesini tesvik eden faktorleri
yansitmaktadir. Calisanlarin memnuniyeti saglanmadigi, ¢alisanlar amaclari
basarmak ve gorevleri tamamlamak iizere motive edilmedigi siirece hicbir
orgiit basartya ulasamamaktadir. Isletmeler calisanlarin  motivasyon
ihtiyaglarim anlamali ve ¢alisanlarint degerli gorerek onlari iyi performans
gdstermeleri nasil motive edeceklerini bilmeleri gerekmektedir (Ozyer ve

Kunbur, 2012: 216).

Calisanlar1 isletme yararina hareket ettirebilmek i¢in motive etmek ve
onlarin uzun vadede isletmede kalmasinm saglamak kolay degildir. Calisanlari
verimli bir sekilde calismaya itecek, sorumluluk almalarimi saglayacak,

basarilarim ddiillendirecek bir ortamin olusturulmasi gerekmektedir (Kanbur,
2005: 10).

Siirekli Egitim: Kisi, grup yada isletmelerin performanslarim
gelistirmeye yarayan planli ve diizenli etkinliklere egitim denmektedir.
Calisanlarin egitiminin igletmelere bir maliyeti olmasina ragmen, isletmelerin
basarisi i¢in mutlak gerekmektedir. Calisanlarin egitimi ne kadar iyi olursa,
irliniin yada hizmetin miisteri istek ve ihtiyaclarini karsilama oram o derece
yiiksek olabilmektedir. Insan kaynaklarina verilen egitimde sadece isin hizli
yapilmas1 degil bununla birlikte istenilen standartlara uygun yapilmasi da
Ogretilmesi gerekmektedir (Kagnicioglu, 2002: 85). TKY kurumdaki insan
kaynag gelismeksizin ve insan kaynaklarinin destegi olmaksizin bir kurumun
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kaliteli olamayacag temek goriisiiniin kabullenmektedir. TKY yaklagimm
kurum c¢alisanlarimi  i¢ miisteri olarak kabullenmektedir. Calisanlarin
motivasyonunun  artmasini,  ihtiyaglarinin  karsilanmasim,  kararlara
katilmalarinmi, etkili ve verimli olmalarimi amag¢lamaktadir. Bu amaglarin
gerceklestirilmesi de siirekli egitim ve insan kaynaklarinin gelistirilmesi ile

miimkiin olabilmektedir (Erkilig, 2007: 55).

Olgiim Denetim: Toplam Kalite Yonetiminin temeli siirekli
lyilestirme ve gelistirmeye dayanmaktadir. Bu iyilestirmenin g6zlenmesi
bilimsel Ol¢limler yapilmadan miimkiin olamamaktadir.  Bu nedenle,
istatistiksel ~ yontemler kullamilarak performans1 etkileyen faktorlerin
belirlenmesi, degiskenlerin ve tiim verilerin degerlendirilmesi TKY nin

onemli unsurudur (Anakog; 1999: 25).

Bu ilkeler dogrultusunda kalite yonetiminin basarisi i¢in kalite standartlarinin
belirlenmis olmasi (isletmenin kalite el kitabimin olmasi), kalite kontrolii yapan
calisanlarin iiriinii ve iiretim siireclerini iyi bilmeleri, teknik ekibin kalite yonetiminin
Onemini yeterince kavramasi ve kalite personelinin hata bulmaya c¢alisan
diisman/rakip kisiler olarak goriilmemesi 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda kalite

fonksiyonunun gelisimi Sekil 10°da gosterilmistir.

Toplam Kalite Yonetimi

Kalite Guvence

Kalite Kontrol I

NMuayene ve Test

Sekil 10: Kalite Fonksiyonunun Gelisimi
Kaynak: Maliye Bakanligi Maliye Yiiksek Egitim Merkezi Baskanlig,
Erigim Tarihi: 10 Temmuz 2014.
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Sekil 10’a gore kalite anlayis1 onceleri sadece {iriin veya hizmeti muayene ve
test etmeye yonelik olup sonrasinda sadece son ¢iktimin degil siirecin tamamimn

kalite standartlarina gére yonetilmesine yonelinmistir.

6.2. Kalite Yonetim Asamalan

6.2.1. Kalite Planlamasi

Kalite planlamasi, proje, iirlin veya hizmet i¢in kalite gereksinimlerinin,
standartlarin ve basar1 gostergelerinin belirlenmesi stirecidir. Bu siiregte iirlin veya
hizmetin kapsamu belirlenerek kabul kriterleri ortaya koyulmaktadir. Tiim kabul
kriterlerinin  karsilanmas1  miisteri  ihtiyaglariin da  karsilandigi  anlamina
gelmektedir. Bu kriterler belirlenirken isletme ici ve isletme dis1 faktorler de goz
Oniine alinarak risk analizi yapilmasi 6nem arz etmektedir. Kalite planlamirken fayda-
maliyet iliskisine dikkat edilmelidir. Kalite yonetiminin birincil amaglarindan biri
tiriin iadelerinin, isin tekrar yapilmasi zorunlulugunun, garanti maliyetlerinin en aza
indirgenmesi yoluyla maliyetlerin azaltirken miisteri memnuniyetinin artirilmasidir.
Kalite uygulamalariyla elde edilecek faydamin kalite i¢in gereken maliyetlere gore
anlaml1 olmas1 gerekmektedir. Bu anlamda hata maliyetleri diisiik kalitenin maliyeti
olarak da tamimlanabilir. Ornegin kaliteyi yiikseltmek igin gereken egitim,
belgeleme, techizat, zaman, nitelikli insan kaynag, test vb. maliyetler diislik
kaliteden dogabilecek tazminatlar, projeye bastan baslama, iskarta, garanti ve is
kayb1 gibi maliyetleri azaltacaktir. Dolayisiyla yoneticiler kalite uygulamalari
kapsaminda yer alan Onleme faaliyetleri i¢in gereken biitce ile hatalar yiiziinden
olusacak maliyetleri Ongorerek isletme acisindan en kazancli dengeyi kurmakla

ylkiimliidiir (Project Management Institute; 2008a: 195).

Kalite planlamasinda kontrol grafikleri de arag¢ olarak kullamlmaktadir. Bu
grafikte s0zlesme sartlarina gore iist ve alt ihtiyag tanmimlama ve kontrol limitleri
belirlenir. Ayrica ortalama performans hedefi de alt-ist limitler dahilinde
tammlanarak gerceklesmeler grafige islenir. Bu grafik sayesinde ger¢eklesmelerin
kabul edilebilir simirlar dahilinde olup olmadig belirlenir ve gerceklesen trende bagl
olarak gelecege yonelik tahminlerde bulunulabilir. Gelecege yonelik tahminlerde
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istatistiksel oOrnekleme yontemleri de kullamlabilir; ancak &rneklemin dogru
se¢ilmesi popiilasyonun dogru temsil edilmesi agisindan kritik bir dneme sahiptir

(Project Management Institute; 2008a: 195).

Planlamada diger bir ara¢ ise kiyaslamadir (benchmarking). Kiyaslama ile
proje konusuna yonelik en iyi uygulamalart bulmak ve bu uygulamalari projeye
uyarlayarak ilerleme kaydetmek miimkiindiir (Damelio, 1995: 1). Baz {iretim
alanlarinda deney teknigi de {lriinlerin ve siireclerin optimizasyonunun saglanmasi
acisindan faydali bir yontem olabilir. Bu yontemde {iriine etki eden tiim faktorleri
gozlemleyerek hatalarin  Onlenmesi miimkiin  olacaktir. Akig semalarimin
olusturularak girdi-¢ikt1 ve siire¢ iligkilerinin gosterilmesi de hatalarin 6nceden fark

edilmesinde etkili bir aragtir (Project Management Institute; 2008a: 197-198).

Kalite yonetimi uygulamalar1 6zellikle son yillarda ¢ok {izerinde durulan bir
konu olup kalitenin yonetilmesi i¢in alti sigma, yalin alti sigma, kalite fonksiyon
yayilimi, CMMI, vb. birgok farkli yontem gelistirilmistir. Proje kalite yoneticiSi
kalite planlama asamasinda hangi metodolojileri kullanacagina da karar vermelidir

(Project Management Institute; 2008a: 199).

Kalite planlamast sonucunda proje ekibinin iirlin veya hizmet kalitesini
saglamak i¢in uymasi1 gereken standartlar1 ve ilgili uygulamalar1 igeren bir kalite
yonetimi plami elde edilmektedir. Bu plan proje yonetim planiyla uyumludur ve onun
bir alt plam niteligindedir. Bu planin i¢inde veya yam sira kalite Gl¢iitleri ve kabul
edilebilir degerler ile kontrol listeleri ve siire¢ iyilestirme planlar1 da
hazirlanmaktadir (Project Management Institute; 2008a: 200).

6.2.2. Kalite Giivencesinin Saglanmasi

1960’lardan sonra kalite anlayis1 hata bulmadan, iiriin ortaya ¢ikmadan hata
onlemeye dogru yonelmistir. Bu yaklasim kapsamli kalite glivence prosediirlerinin
olusturulmasim ve kalite gelistirmeyi saglayacak, istatistiksel siire¢ kontrolii gibi
modern kalite yoOnetim araglar1 ve tekniklerini dogurmustur (Maliye Bakanlig
Maliye Yiiksek Egitim Merkezi Baskanligi, 2014). Kalite giivencesi uygulamalari

siirekli siire¢ iyilestirmesi icin gerekli g¢ergeveyi belirler ve hatalarin en aza
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indirgenerek deger katmayan faaliyetlerin veya kaynaklarin projeden g¢ikarilmasim
saglar. Boylece siirecler daha yiiksek verimle isler. Bu asamada bir dnceki asamada
belirlenen kalite oOlciitleri, kabul edilebilir degerler ile kontrol listeleri ve siireg
iyilestirme planlar1 kullamlmaktadir. Bu siire¢ sonucunda planlamada gerekli ise
glincellemeler yapilmakta, degisiklik talepleri olusturulmakta ve ilgili diger belgeler
de giincellenmektedir (Project Management Institute; 2008a: 201-205).

6.2.3. Kalite Kontrol

Talebin artip arzin yetersiz kaldigi 2. Diinya Savasi sonrasindaki siiregte
miisteri  gereksinimlerinin kargilanmasinda sorunlarla karsilasildigindan kalite
problemlerinin ¢6ziilmesi iizerinde daha fazla durulmus ve istatistiksel yontemlerle
sorunlara ¢Oziim aranmustir. Neden-sonu¢ diyagramlari, kontrol grafikleri, akis
semalar1, histogram, pareto grafigi, egilim grafigi, dagilim semasi, drnekleme gibi
cesitli istatistiksel araclarla diisiik kalitenin nedenleri belirlenir ve bunlar1 ortadan
kaldirmaya yonelik faaliyetler belirlenir. Bu belirlemeler dogrultusunda proje kalite
yonetim planlamasinda gerekli giincellemeler yapilir (Project Management Institute,
2008a: 206-208).

7. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

7.1. insan Kaynaklann Yénetimi Kavram

Giliniimiizde, Uretim faktorleri arasinda en 6nemli kaynaklardan birinin emek
bir baska deyisle insan oldugu kabul edilmektedir. Insan faktorii artik diger iiretim
faktorlerinin en verimli sekilde kullanilmasi ve hedeflere ulasilmasi ig¢in kritik bir rol
oynamaktadir. Isletmelerin rekabet edebilirligi ve siirdiiriilebilirligi {izerinde
calisanlarin verimliligi kadar yaptiklar1 isten duyduklari tatmin, orgiitlin yonetim
anlayisi, Odiil sistemi vb. hususlarin da etkisi bulunmaktadir. Basariyr yakalamak
isteyen tim isletmelerde calisanlarin verimliligi ve tatmini Insan Kaynaklari
Yénetiminin  (IKY) basarisina baghidir (Yiiksel, 2003: 6). Insan kaynaklarimn
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isletmedeki onemini Ishikawa “Bir sirket sahip oldugu elemanlardan ne daha iyi, ne
daha kotiidiir” sozleriyle ifade etmistir (Mucuk, 2001: 345). IKY uygulamalar:
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin orgiit varliklarimn arttirilmasi, rekabetci
avantaj1 saglayabilecek tek ve taklit edilmesi zor temel 6zelliklerinin gelistirilmesinin
kurumsallastirmasina yonelik prosediirleri yaratmaktadir (Werbel ve DeMarie, 2005:
247-262).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bir organizasyon ile ¢alisanlar1 arasindaki
iligkileri etkileyen tiim yOnetim kararlari ve uygulamalarindan sorumludur
(Barutguoglu, 2004, s. 32). IKY'nin amaclari, calisanlarin is tatminin saglanmasi,
kisisel/mesleki gelisimine katkida bulunulmasi ve orgiitiin ana hedef ve stratejileri
kapsamunda insan kaynaklarinin en verimli sekilde degerlendirilmesi olarak

tanimlanabilir.

Bu amaglar dogrultusunda, IKY islevlerini insan kaynaklar1 planlamasi
(isgiicli planlari, is analizleri, is tamimlari, is gerekleri), kadrolama (se¢me,
yerlestirme), egitim ve gelistirme (oryantasyon, kariyer gelistirme), performans
degerlendirmesi (licretlendirme, odiillendirme), endiistri iliskileri (toplu pazarlik,
personel haklar1) ve koruma (is giivenligi, isgéren sagligl) olarak siralayabiliriz
(Berberoglu, 2001: 154).

Kavramsal olarak, IKY sistemlerinin isgdren bilgi, beceri ve yeteneklerinin
artirtlmasi, isgdren motivasyon ve gayretinin saglanmasi ve isgéren katilimina

olanak verilmesi gibi bazi stratejik amaglarinin olmasi gerektigi savunulmaktadir
(Lepak vd., 2006: 217-171).

Insan kaynaklarinda onemli unsurlar olan “kaynaklarin dogru kullanimu,
iletisim ve hareket kolayligi saglama, belirsizlik ve beklenmedik durumlara karsi
savunma” gibi kavramlar artik geleneksel insan kaynaklari yonetiminin yerini
stratejik insan kaynaklarimin almasim gerekli kilmaktadir. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi, Orgiitiin genel stratejik amaglar1 ile bag kurarak insan kaynaklari
stratejisinin olusturulmasidir (Kesici ve Basim, 2007: 310-319). insan kaynaklari
yonetimine yOnelik stratejik yaklagima 1980°lerde Fombrun (1984) calismast ile

odaklanilmistir. Avustralya’da ise Collins (1987) insan kaynaklar1 yonetiminin
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stratejik katkilarini incelemis, Dunphy ve Stace (1990) kendi yeni ve daha stratejik
olan modellerini savunmak igin Avustralya’da vaka caligmalar1 yapmustir (Miller,
2006: 99-109). Stratejik insan kaynaklari yonetimi, geleneksel insan kaynaklari
yonetiminden insan kaynaklari yonetimine oOrgiitsel sistem diizeyinde yaklasim ve

insan kaynaklar1 yonetiminin isletme performansina etkileri {izerinde durulmasi gibi
iki anahtar 6zellik ile ayrilmaktadir (Chadwick, 2005: 200-213).

Proje yoOnetimi temelli Orgiitler ile fonksiyonel Orgiit yapisina sahip
isletmelerin  insan  kaynaklar1  yOnetimi  anlayisinda  farkliliklar  oldugu
degerlendirilmektedir. Klasik insan kaynaklar1  yOnetimi uygulamalari 1iyi
tanimlannus is gereklerine uygun sekilde tasarlanmisken proje temelli orgiitlerde
belirsizliklere uyum saglayabilmek icin daha esnek bir ortam yaratilmasi
gerekmektedir. Her proje ile insan kaynaklar1 yapilandirmast da degistiginden proje
temelli orgiitler daha dinamiktir. Proje temelli orgiitlerde klasik insan kaynaklarina
ilaveten proje ve programlara insan kaynagimin atanmasi ve proje sonunda ekibin

dagitilmasi gibi islevler de yer almaktadir (Turner vd., 2008: 113-121).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi bir proje ydnetim bileseni olarak proje ekibinin
organize edilmesi, yOnetilmesi ve yoOneltilmesini igeren silire¢ olarak kabul

edilmektedir.

7.2. Insan Kaynaklarnn Yénetiminin Asamalan

7.2.1. Insan Kaynaklann Plammnin Gelistirilmesi

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ilk asamasi personel ihtiyaclarim karsilamak
ve ana amaglara etkin bir sekilde ulasabilmek igin planlama yapmaktir. Insan
kaynaklar1 planlari; is analizi, is tammlamasi, insan kaynaklar1 ihtiyacimin nitelik ve
nicelik agilarindan belirlenmesi, proje ekibi iiyeleri ile bu liyelerin kime bagli olarak
calistigini igeren organizasyon semasinin olusturulmasi, insan kaynaginin temini, ise
ve pozisyona yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve gelistirilmesi, personel sayisinin
azaltilmas1 ve kaynak kullanim takvimlerinin belirlenmesi gibi siireglere yonelik
stratejileri igermektedir. Bu plan olusturulurken personel hareketleri (ise girme, isten
ayrilma, emeklilik, birim degistirme, terfi vb.), orgiitiin gelecek stratejileri (biiylime,

45



kiiciilme, yeni sektore girme) ve biitce kisitlar1 gibi orgiit ici etkenlerin yan sira
yasal, ekonomik, toplumsal, teknolojik ¢evre ile rakipler gibi dis unsurlar da goz
Oniine alinarak mevcut durum ve ilave insan kaynag gereksinimi analiz edilmelidir
(Yiiksel, 2003: 45-69). I¢sel insan kaynaklar1 stratejisinin unsurlariyla dissal isletme
stratejisi arasindaki uyum; yani “stratejik entegrasyon”, isletmenin basarisi igin dnem

arz etmektedir (Kesici ve Basim, 2007: 323-328).

Insan kaynag planlamasi isletmenin gerekenden fazla ya da az personelle
caligmasim engellemektedir. Boylece projenin basarisiz olma veya maliyet artist

riskleri azaltilmaktadir.

7.2.2. Proje Ekibinin Olusturulmasi

Bu asamada projeyi yiiriitecek ekip kurulmaktadir. Proje ekibi olusturulurken
riskler proje yoneticisi tarafindan ¢ok iyi analiz edilmeli ve gerekli insan kaynagimn
saglanamamasi durumunun proje takvimi, biitgesi, kalitesi lizerindeki etkileri
ongoriilmelidir. Onceki asamada olusturulan plan gercevesinde onceden atama,
personel goriismeleri, yeni personel alimi ve/veya sanal ekipler yoluyla proje ekibi
kurulabilmektedir. Onceden atama ydnteminde ekibin projenin fikir asamasindan
itibaren proje i¢inde bulunmasi projenin dogru anlasilmasi ve sahiplenilmesi
acisindan Onemlidir. Personel goriismeleri isletmede projede yer almasi en faydali
kisilerin belirlenmesine katki saglayacaktir. Mevcut kaynaklarin yeterli olmamasi
durumunda yeni personel alimina bagvurulmasi gereklidir. Her gecen giin daha fazla
kullanilan sanal ekipler ise fiziksel olarak aym ortamda bulunmadan ekibin belli
amaglara yonelik e-posta, telefon-video konferans gibi teknolojik iletisim araglarini
kullanarak birlikte c¢alismas1 temeline dayanmaktadir. Bu yontem ile vardiyali
caligma, seyahat giderlerini en aza indirgeme, kisa siireli damgmanlik alma gibi
avantajlar saglanabilmektedir. Bu yontemlerin kullamlmas1 sonucunda personel
atamalar1 gergeklesmekte, kaynak takvimleri netlestirilmekte ve gerektiginde proje
yonetim planlar1 giincellenmektedir (Project Management Institute, 2008a: 227).
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7.2.3. Proje Ekibinin Gelistirilmesi

Bu agamada projenin basarisi i¢in proje ekibinin yetkinliginin artirilmasi, ekip
i¢i etkilesimin artirtlmas1 ve genel ekip ortaminin iyilestirilmesi saglanmaktadir.
Proje yoneticisSi, proje basarisimi saglayabilmesi i¢in proje ekiplerini belirleme,
kurma, siirdiirme, motive etme, yonlendirme ve tesvik etme becerileri edinmelidir.
Proje ekibinin gelistirilmesi maliyetlerin  diisiirlilmesine, proje siliresinin
kisaltilmasina, kalitenin artirilmasina, ekibin isbirligi icerisinde bilgi ve becerilerinin
artirtlmasina, dinamik ve dayamsmaci bir ekip kiiltiirii yaratilmasina katki
saglamaktadir. Bu katki kisiler arasi iletisimin gelistirilmesi, egitim verilmesi, 6diil
mekanizmalar1 ve isbirligi kiiltiiriiniin olusturulmas1 ile saglanabilmektedir. Proje
ekibinin basarisim izleyebilmek igin performans gostergelerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Performans gostergeleri tiim ekibin katkisiyla belirlenmeli ve proje
ekibinin gelistirilmesine girdi saglamalidir (Project Management Institute, 2008a:
229-234).

7.2.4. Proje Ekibinin Yonetilmesi

Proje performansinmt optimize etmek amaciyla performans gostergelerinin
izlendigi, geri bildirim saglandigi, sorun ve degisikligin yonetildigi siirectir. Proje
yonetim ekibi, proje ekibinin c¢alismalarimi izler, ¢atismalar1 ydnetir ve projenin
basarisini saglar. Proje yoneticileri bu siirecte basarili olabilmek ig¢in iletigim,
catisma, miizakere yonetimi ve liderlik becerilerine sahip olmalidir. Proje ekibinin
ortak amaclar dogrultusunda motive edilmesi de bu asamada biiylikk Onem arz

etmektedir (Project Management Institute, 2008a: 136-242).

8. ILETiSIM YONETIMIi

8.1. Tletisim Yonetimi Kavramu

fletisim kelimesi Latince “paylasmak” anlamina gelen “communicare”

fiilinden tiiremistir (Caputo, Hazel ve McMahon, 1994: 8). iletisim, iki veya daha
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fazla insamin genellikle motive etme veya davramsi etkileme amaciyla bilgilerini
karsilikli degistirdigi ve anlastign bir siire¢ olarak tammlanabilir (Daft, 2000: 567).
Bireyler aras1 iletisim; bilgi, fikir ve duygularin bir kimseden digerine geg¢me
siirecidir. Yani iletisim insanlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde

ve ahenkli bir sekilde ¢aligmalarini temin eden bir stiregtir (Eren, 1993: 217).

Iletisim, “ortak bir anlayisin semboller yoluyla aktarmudir” (Gibson,
Ivancevich, Donnely, 1990: 422). iletisim ile canlilar arasinda bir analoji kurulursa,
iletisim hayati 6nemi ve ilgili birimleri birbirine baglamasi agilarindan insanin kan

dolasim sistemine benzetilebilir (Kogel, 2007: 403).

Tletisim siireci, kaynagin olusturdugu herhangi bir iletinin (mesajin) uygun bir
aracla bir kisi veya bir gruba gonderilmesi islemidir (Kocgel, 2007: 404). Bu siireci,
kaynak (verici) tarafindan baslatilan, iletinin (mesaj) kodlanmasi, haberlesme kanali
vasitasiyla iletilmesi, aliciya (hedef) ulasmasi ve geri bildirim (geri besleme) ile
devam eden dongiisel bir siire¢ olarak tammlamak daha dogru olacaktir. Bu dongii
Sekil 11’da gosterilmistir.

KAYNAK o iLETI SPN .| ALICI
(VERICI) (MESAD) (HEDEF)

a

GERI BESLEME
(GERI BILDIRIM)

Sekil 11: Iletisim Siireci
Kaynak: Simsek, 2002: 198-199.
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Sekil 11°da verilen bes 0geyi kisaca su sekilde agiklayabiliriz (Simsek, 2002:
199-200):

Kaynak (Verici): Iletiyi (mesaji) olusturan ve bir kanal ile hedef kitleye
ulastiran birimdir. Iletisimin baslaticisidir. Iletisimin basaris1 biiyiik lciide

kaynagin becerisine baglidir.

fleti (Mesaj): Kaynak ile alic1 arasindaki iliskiyi saglayan dgedir. Harf, rakam,
ses, ses tonu, mimik, her c¢esit gorsel-isitsel anlatimlar, dokunma, kaynagin

alictya gonderdigi duygu, diislince ve davramslarin kodlanmug halidir.

Kanal: Kaynakla alict arasindaki iletinin aktarilmasim saglayan yoldur.
Iletisim kanalim segerken izlenecek yol, iletmek isteginiz mesaja uygun bir

kanal/ortam se¢mek ve gerekli oldugunda farkli kanallar kullanmaktir.

Alict (Hedef): iletinin (mesajin) ulagmasi istenen kisi ya da gruba alici
denilmektedir. iletisim siirecinde, verilerin kodlanip ¢oziimlenmesi kaynak ile
alic1 arasindaki bilgi, diisiince, deneyim, tutum, inang, gereksinim, istek, ilgi,
roller, dil yetenegi ve algilayis bicimi gibi etkenlere baglidir.

Geri Bildirim (Geri Besleme): Alicinin iletiye (mesaja) verdigi tepki olarak
tammlanmaktadir. Geri bildirim yolu ile verilmek istenen iletinin anlasilip,

anlagilmadigl degerlendirilir.

Bu unsurlarin yam sira mesajin hedefler (alicilar) tarafindan kismen ya da
tamamen anlagilmamasina neden olan her tlirlii etki olarak tanimlanan giiriiltii de
(Giiriz ve Giirel, 2006: 340) iletisimin dogrulugunu veya giivenirligini azaltan

iletisimin altinc1 unsuru olarak kabul edilebilir.

Orgiitsel iletisim ise kisaca; “gerek orgiitiin isleyisini siirdiirmek, gerek
orgiitii hedeflerine ulastirmak, gerekse orgiit ve ¢evresi arasinda girisilen devamli bir
bilgi aligverisi ya da bolimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak
saglayan toplumsal bir siire¢ olarak” tammlanabilir. Orgiitsel iletisimin ortak bir
amag icin bir araya gelmis insanlarin koordineli bir sekilde ve ¢evreyle uyum iginde

caligmasim saglamak gibi 6nemli bir islevi bulunmaktadir (Cansu, 2006: 30-32).
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Kisilerarasi iliskilerde biiyiik 6nemi olan iletisim, Orgiitlerin temel unsuru
insan oldugundan, orgiitler i¢in de oldukca Onemlidir. Iletisim yoneticinin is
yaptirmak icin kullandigi en Onemli aractir. YoOnetici ancak iletisim sayesinde
astlariyla iligki kurabilir. Yoneticilik sosyal bir kavram oldugundan insanlarla temas
etmeden yliriitiilmesi imkansizdir. Yonetici ne istedigini, nasil ve ne zaman istedigini
iletisim kanallariyla astlarina iletebilir ve geri beslemeyi de yine bu yolla alir. isletme

icinde neler oldugunu anlamak i¢in yine iletisim sarttir (Kogel, 2007: 403).

Bir mesaj aligverisi seklinde de tammlanabilecek bu siire¢ olmadan
organizasyonlarin mevcudiyeti diisiiniilemez (Giiriiz ve Giirel, 2006: 348). Isletme
iginde iletisim, tretilen mali, sirketin Orgiit yapisimi, oOrgiit iklimini, c¢alisanlar
arasindaki iligkileri, teknoloji kullammmum, raporlama ve yetki akislarim etkiler
(Bilgig, 2006: 53). Orgiitsel iletisim planlama, drgiitleme, esgiidiimleme, giidiileme,
karar verme ve yoOneltme icin yOneticinin kullanacagi olmazsa olmaz bir unsurdur.
Orgiitsel iletisim sayesinde farkl1 diizey ve béliimlerdeki calisanlar birbirine baglamr
ve birlikte uyum icinde c¢alismalari saglanmir. fletisim, orgiitlerin dis ¢evreye
uyumunda 6nemli bir rol oynadigindan siirdiiriilebilirlige de katkisi bulunmaktadir
(Cansu, 2006: 30-32).

Yoneticinin basarisi aslinda astlarimn basarisiyla dl¢iiliir ve astlarinin basarist
da orgiit ici iletisim yOnetiminin etkinligine baglidir. Yonetici en dogru kararlari
verse ve en uygun Onlemleri alsa bile bunlar1 uygulamaya yeteri kadar aktaramazsa
basarisiz olur. Uygulamaya aktarim da iletisim ile miimkiindiir. Iletisim etkin olarak
yiriitiilmezse “darbogaz” rolii oynayabilir ve bu da oOrgiitiin performansinin,
veriminin diigmesine ve gecikmelere neden olur. Biitiin yonetim faaliyetleri, sonunda
iletisim siirecinin etkin islemesine dayanmaktadir. Yonetim ile ilgili olarak verilen
biitlin kararlar, ulasilan sonuglar, gelismeler vs. organizasyondaki ilgili kisi ve
gruplara aktarilmadikca fazla bir sey ifade etmezler. Iletisimin orgiitlerdeki temel
gorevleri isletmenin amaglarina ulagsmasinda 6nemli bir ara¢ olmasi ve g¢alisanlari
orgiitsel planlart basarmak i¢in motive etmesi olarak tammlanabilir. YOneticinin
gorevi ise bu amaglara paralel olarak iletisimi, isletmenin amaglarina ulasmasi ve
calisanlarin motive edilmesi dogrultusunda dogru bir sekilde kullanmaktir. Iletigim,
calisanlarin teknik bilgi, arag, kaide ve haberler konusunda bilgi sahibi olmalarim
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saglayarak yoneticinin daha bagarili olmasina ortam yaratmaktadir (Koparal,
2003:9).

Yoneticiler zamanlarimn ¢ogunlugunu toplantilar, yiliz yiize goriismeler,
mektuplar, e-postalar, raporlar gibi yontemler kullanarak iletisim halinde gegirirler.
Yoneticilerin basarili sayilabilmesi i¢in bir¢ok beceriye sahip olmasi1 gerekmektedir.
Bu beceriler kisaca, teknik beceri, beseri beceri ve kavramsal beceri basliklar1 altinda
toplanabilir. Bu becerilerin gerekliligi yonetsel diizeylere gore degismektedir; ancak
alt, orta ve list kademe olmak iizere her diizeyde esit oneme sahip beceri Sekil 12°de

da gosterildigi tizere beseri yeteneklerdir.

ALT KADEME ! ORTAKADEME i UST KADEME
YONETICILER YONETICILER ' YONETICILER

TEKNIK
YETENEKLER

BESERI
YETENEKLER

KAVRAMSAL
YETENEKLER

Sekil 12: Farkli Kademedeki Yoneticiler i¢in Gerekli Yetenekler
Kaynak: Celebi, 1987: 45.

Sekil 12’deki beseri yetenekler, kisileraras: iliskilerde giiven, c¢aba ve
samimiyeti icermektedir. Yoneticiler, diizeyi ne olursa olsun, kisilerle ve gruplarla

iletisim kurabilmek, onlar1 anlamak ve yonlendirmek i¢in beseri iliskilere gereksinim
duymaktadir (Celebi, 1987: 45).

Iletisim dogru kullan1ldiginda, drgiitte ¢atismayr azaltici bir gorev iistlenirken
yanlis yonetildiginde catismamn kaynag da olabilmektedir (Ozkalp: 2003:170). Bu
nedenle ¢atisma genelde iletisim kopuklugu olarak goriilmektedir (Whyte ve Nocera,
2002:35).
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Yoneticilerin Orgilit ici iletisimi etkin bir sekilde yOnetebilmeleri igin

asagidaki temel prensipleri dikkate almas1 gerekmektedir (McNamara, 2011):

Orgiitlerin gelecegi i¢in orgiit igi iletisime tam destek vermesi,

Orgiitlerde dinleme, konusma, soru sorma ve geri bildirim paylasimina

yonelik becerileri kapsayan etkili iletisime zemin hazirlamast,
Orgiitlerde, dzellikle sdzlii toplantilara 5Snem vermesi,

Orgiit icindeki iletisimde sorun yasandiinda, calisanlarin sorumluluk

paylasimint saglamasi.

Orgiitsel yasamda yoneticilerin astlariyla iletisimi; bilgi verme, bilgi ve goriis

alma, emir verme, astlarin istek, oneri ve sikayetlerini dinleme, astlar1 disipline etme

(6diil-ceza) gibi eylemler kapsaminda gerc¢eklesmektedir (Peker ve Aytiirk, 2002:

93).

Iletisim becerisi, kisiden, karsi karsiya kaldigi olayla ilgili, olas1 bakis

acilarim ve tammlamalar1 arastirmayi, sorusturmayr ve biitlinlestirmeyi igerir. Bu

beceriyi kazannmus bir yonetici, kendisine yoneltilen bir uyari, elestiri veya sikayet

karsisinda, tek aci yerine ¢ok acidan anlam verme yetenegine sahip olabilecektir
(Ozer, 2002: 65). Iletisim sadece bilgiyi gondermek degil, paylasmak (Daft, 2000:
567) oldugundan basarili bir iletisimden s6z edebilmek i¢in su kurallara dikkat etmek
gerekir (Degirmenci, 2004: 219-220; Kaya, 2007: 75; Borbye, 2008: 68-69):

Yeterli miktarda mesaj iletilmelidir.

Mesaj nesnel ve anlasilir olmalidir.

Pozitif ve proaktif bir iletisim yolu secilmelidir.

fletisim siiresi icinde belirli araliklarla geri beslemeden yararlamlmalidir.
Yiiz yiize iletisim, olanaklar dahilinde tercih edilmelidir.

Alictya karsi duyarli (empatik iletisim) davramlarak dolaysiz, sade ve
basit bir dil kullamlmalidir.

Gereginden fazla tekrar yapilmamalidir.

Davramislarda (elestiri, karsi delil) savunuculuga neden olunmamalidir.
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. Ne soylemek ve nasil sdylemek istendiginden emin olunmalidir.

. lletisimin gercek amaci belirlenmeli ve beden dili ile mesaj

desteklenmelidir.
. fletisim boyunca tutarli olunmalidar.

. fletisim ortanu dikkate alinmali ve buna gére uygun zaman

belirlenmelidir.
. Iyi (etkin) bir dinleyici olunmalidur.

. [letisimde bulunan kisiye ve fikirlerine saygi duyulmalidir.

. Gergekei, dogal, abartidan uzak davranilmalidir.

. Prezantabl olunmalidir.

. Psikolojik olarak hazirlikli olmak iletisimde 6nemli bir avantajdir.
. Elestiriler sabirla dinlenmeli ve elestirirken yapici olunmalidir.

. Samimi takdir, iltifat ve tesekkiir ile hedefin yoneticiye olan ilgisi

artirtdmalidir.

8.2. lletisim Yonetimi Asamalan

Proje iletisim yoOnetimi, miisteri i¢in dogru seviyede bilginin iiretilmesi,
toplanmasi, dagitimn ve saklanmasi faaliyetlerinin zaman faktoriinii de g6z Oniine
alarak ylritilmesini gerektirmektedir. Proje iletisim yOnetimi, paydaslarin
belirlenmesi, paydaslar arasi iletisimin planlanmasi, bilginin dagitilmast,
beklentilerin yonetilmesi ve performansin raporlanmasi asamalarim igermektedir.
Iletisimin etkin bir sekilde yonetilmesi farkli gecmise, deneyim diizeylerine, bakis
acisina ve cikarlara sahip paydaslar arasinda bir koprii olusturur ve denge saglar

(Project Management Institute, 2008a: 243).
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8.2.1. Paydaslarin Belirlenmesi

Projeden etkilenen tiim gruplarin belirlenmesi ve bu paydaslarin ¢ikarlari,
projeyle iligkileri, projeye etkileri gibi hususlarin belgelendirilmesi siirecidir.
Paydaglarin siniflarim belirleme siirecinde paydaslarin yetki (gii¢) ve ilgi diizeylerine
(cikar) gore giic/cikar tablosu; katilimina gore giic/katilim tablosu, katilimlarina ve
projeyi etkileme yeteneklerine gore katilim/etki tablosu, giice (isteklerini kabul
ettirme giicleri), aciliyet (hemen ilgilenme ihtiyaci) ve mesruiyet (projeyle ilgilerinin
kabul  edilebilir  olmasi) diizeylerine gore aciliyet/mesruiyet tablosu
kullanilabilmektedir. Paydaslar ve simiflandirma tammlandiginda tepki ve yamit
verme egilimleri degerlendirilir ve uzman goriisiiniin de alinmasinin ardindan paydas
analizi tamamlanmir. Bdylece paydas yonetim stratejisi olusturulur (Project
Management Institute, 2008a: 246-250).

8.2.2. Tletisimin Planlanmasi

Bu asamada paydaslarin bilgi alma ihtiyaglarimn karsilanmasi i¢in kimin
hangi bilgiye, ne zaman ihtiya¢ duyacagi, bu bilginin kim tarafindan nasil
saglanacag gibi hususlar iizerinde calisilir. Iletisim planlamasimin proje ydnetimi
planinin hazirlik siirecinde yapilmast durumunda zaman ve biitce tahsisinin
saglanmast miimkiin olacaktir. Proje iletisim plammn hazirlanabilmesi igin
gereksinimlerin belirlenmesi gerekmektedir. Gereksinimlerin belirlenebilmesi ig¢in
orgiit semasi, projede yer alacak birimler, uzmanlar, iletisim kanallari/teknolojisi,
paydaslar gibi bilgilere ihtiyag duyulmaktadir. Gereksinimlere gére hazirlanmis bu
planda iletilecek bilginin dili, formati, igerigi, ayrinti seviyesi, iletilme zamam ve
sikligi, bilgiyi iletmekten sorumlu kisiler, bilgiyi alacak kisiler, iletisim yonte mleri,
iletisime ayrilan zaman, insan kaynag ve biitce, ortak bir dil olusturmak iizere
sozliik, bilgi ve is akislari, iletisim kisitlar1 ve planin glincellenme siklig gibi bilgiler
yer almaktadir (Project Management Institute, 2008a: 253-257).
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8.2.3. Bilgilerin Dagitilmasi

Iletisimin planlanmasimn ardindan uygulama asamasina gecilmektedir. Bu
asamada iletilmek istenen mesajlar planlanan kisiler tarafindan planlandig yontemle,
ilgili kisilere iletilmektedir. Bu siirecte proje raporlari, proje kayitlari, geribildirimler
ve aliman dersler 1s1ginda gerekirse iletisim plani gilincellenmelidir (Project

Management Institute, 2008a: 258-260).

8.2.4. Paydas Beklentilerinin Yonetilmesi

Bu asama, “paydaslarin ihtiyaglarint karsilamak ve ortaya ¢ikan sorunlari ele
almak tizere onlarla iletisim kurma ve birlikte calisma siirecidir” (Project
Management Institute, 2008a: 261). Bu yolla onlarin beklentilerini yonlendirmek,
kaygilarini gidermek ve sorunlarimi ¢ozmek miimkiin olabilmektedir. Beklentilerin
yonlendirilmesi ile paydaslarin projedeki firsat ve tehditleri daha gergekei bir sekilde
anlamasi saglanmaktadir. Boylece projelere olan paydas katkis1 ve sahiplenmesi daha
iist seviyeye cikarilabilmekte ve paydas tepkilerinin daha gergeke¢i tahmin edilmesi
yoluyla paydaslarin projeye destegini kazanma veya olumsuz tepkilerini en aza
indirgeme noktalarinda proje yonetimine fayda saglamaktadir. Bu faydanmin
saglanmasi i¢in giiven olusturma, catisma ¢Ozme, aktif dinleme, degisiklige karsi
direngle basa ¢ikma gibi kisileraras: iligki becerilerinin yam sira sunum, miizakere,
yazma, kalabalik Oniinde konusma gibi yonetim becerileri de onem arz etmektedir

(Project Management Institute, 2008a: 264).

8.2.5. Performansin Raporlanmasi

Bu asamada mevcut durum, ilerleme Olgiimleri, planlanan ile gerceklesen
kiyaslamas1 gibi bilgiler toplanmakta ve ilgililere dagitilmaktadir. Yapilan
kiyaslamada varyans analizi gibi yontemler; gelecege yonelik tahminler igin de
zaman serileri, ekonometrik veya yargiya dayali yontemler kullanilabilmektedir. Bu
yontemlerle ortaya koyulan analizler; tablolar, hesap cetvelleri, sunumlar veya
grafikler gibi gorsel araglarla paydaslara sunulmaktadir (Project Management
Institute, 2008a: 266-271).
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9. RISK YONETIMI

9.1. Risk Yonetimi Kavram

Risk kelimesinin kokeninin Allah tarafindan verilen ve kazanca doniistiiriilen
her sey anlamindaki Arapca '"risq" veya bir engele karst miicadele etmek
anlamindaki Latince "riscum" kelimelerinden geldigi diisiiniilmektedir (Merna ve Al-
Thani, 2005:9). Risk, en genis anlamuyla, “planlarin basarisiz olma olasiligl, hatali
karar alma tehlikesi, zarar etme veya kar etmeme” gibi durumlar1 nitelemektedir.
Daha 6z bir ifadeyle ise risk, planlanandan olumlu veya olumsuz sapmalar olarak
tammlamak miimkiindiir. Bu ifadeden de anlasildig iizere risk terimi aslinda giinliik
hayattimizda kullandigimuz gibi sadece olumsuz degil; olumlu sapmalari da
icermektedir (Bolak, 2004: 3). Diger bir bakis agisina gore risk tehdit/tehlike
anlamina gelmekte olup sadece olumsuz durumlari igermektedir. Riski arkasinda
zarar verme amacl giitmeden meydana gelebilecek durumlar olarak, tehdidi ise

rakipler veya diismanlar tarafindan zarar verme amaciyla yaratilan durumlar olarak

tammlayan yaklasimlar da vardir (Lewis, 2008: 188).

Risk ¢ogunlukla belirsizlik kavramuyla es anlamli kullamlsa da aslinda risk
karar vericilerin belli veriler 1518inda gergeklesme olasiligim hesaplayabilecegi
durumlari, belirsizlik ise bu hesab1 yapmak i¢in gereken veri ve bilgiden dahi yoksun
olundugu durumlar1 tammlamaktadir (Meredith ve Mantel, 2000: 63). Riski
ciktilartmn tahmin edilebildigi belirsizlikler olarak tamimlamak da miimkiindiir
(Merna ve Al-Thani, 2005: 12).

Risk yonetimi hem giinliik yasamda hem de is hayatinda sistematik olmayan
sekillerde  genelde  icglidiisel  olarak ¢ok  eski  zamanlardan  beri
gergeklestirilmekteydi; ancak ilk kez Project Management Institute’in hazirladigi “A
Guide to the Project Managament Body of Knowledge” dokiimanimin 1987 yilindaki
basiminda kavramsal olarak ortaya koyulmustur. Bazi kaynaklar riski yonetilecek
degil kagimlacak bir durum olarak tammlasa da risk yonetimi, genel anlayista sanat
olarak degerlendirilmis ve orgiitii etkileyecek risklerin belirlenmesi ve gerekli

tepkinin verilmesi olarak tammlanmistir. Buna gore risk yonetimi statik degil
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tammlama ve Onlem gelistirmenin siirekli gézden ge¢irildigi dinamik bir siiregtir
(Merna ve Al-Thani, 2005:2).

Risk yonetimi kapsaminda tutulmasi gereken risk kayitlar1 diger projeler i¢in
deneyimlerin aktarildign bir kaynak gorevi iistlenmektedir. Alinan kararlarin ve
yapilacak yatirnmlarin gelecekte ne sonuclar doguracagimn kesin olarak bilinmesi
durumunda riskin bulunmadigi soylenebilir; ancak projeler dogas1 geregi
belirsizlikler icerdiginden proje yOnetiminde riskler mutlaka var olacaktir ve
yonetilmesi gerekecektir. Projeler karmasiklastikca belirsizlikler ve riskler artacak ve
risklerin simflandirilmas1 elzem hale gelecektir. Tek bir unsura bagli, iizerinde
anlagilmis  bir risk simiflandirmast  bulunmamaktadir; ancak riskleri su

siniflandirmalar altinda incelemek miimkiindiir:

Firma I¢ci — Firma Dis1 Riskler: Firma igi riskler; firmamn sahip oldugu
teknoloji, insan kaynagi, oOrgiit yapisi, finansman gibi firmanin genelde kontrolii
dahilinde olan unsurlardan kaynaklanirken; firma dis1 riskler ekonomik krizler, vergi
politikalari, uluslararas1 rekabet kosullari, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi gibi
genelde firmamn kontrolii disindaki unsurlardan kaynaklanmaktadir (Bolak, 2004:
4).

Yonetilebilir Riskler — Yonetilemez Riskler: Bu risk siniflandirmas: firma
ici ve dis1 risklerle 6zdes gibi goziikse de aslinda farkliliklar gosterebilmektedir;
¢linkii firma dis1 unsurlarin mutlaka yonetilemez, firma igi risklerin de her zaman
yonetilebilir olma sarti bulunmamaktadir. Ornegin isgdren hatalarindan kaynaklanan
iiretim kayb1 bir firma i¢i risktir; ancak her zaman yonetilemeyebilir ya da rakiplerin
konumu firma dis1 bir unsurdur; ancak gesitli anlagsmalarla kontrol altina alinabilir.
Dolayisiyla yonetilebilir ve yonetilemez riskleri firma i¢i ve dist risklerden ayri

olarak firmamin kontrolii altinda olan ve olmayan riskler olarak tammlamak daha

uygundur (Bolak, 2004: 5).

Bu iki siniflandirma disinda sistematik riskler — sistematik olmayan riskler ile
finansal riskler — finansal olmayan riskler siniflandirmalar1 da bulunmakta; ancak
bunlar daha ¢ok menkul kiymet yatirimlarimin risk degerlendirmesine yonelik
oldugundan ¢alismada bu risklere yer verilmemistir (Bolak, 2004: 6).
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Riskleri kaynag acisindan degerlendirdigimizde ise politik, hukuki, cevresel,
pazar talebi, Orgiit yapisi, stratejiler, teknik tasarim, insan haklari, glivenlik
diizenlemeleri vb. bir¢ok farkli risk kaynagindan bahsetmek miimkiindiir (Merna ve
Al-Thani, 2005: 15).

Risk yOnetimi projenin hatta Orgiitiin basarisinda hayati bir 6neme sahiptir.
Risk yonetiminin basarisi; konuyla ilgili aktif egitim ve gelisim siireglerine, giiclii-
zayif yonler ile tehdit ve firsatlarin iyi degerlendirilerek orgiit ile proje planlamasi
arasinda giiclii bir bag kurulmasina, proje alanindaki deneyime, Orgiitiin 68renme
kapasitesine ve yoneticilerin yetenegine baglidir (Barkley, 2004: 13). Bu basariy1
artirmak i¢in uzman goriismeleri, planlama toplantilari, kiyaslama, Delphi teknigi,
beyin firtinasi, GZFT (gliglii-zayif yonler ile tehdit-firsatlar) analizi, kontrol listeleri,
risk kayitlari, varsayim analizleri, karar alma analizleri, network analizleri, PERT

(Program Degerlendirme ve Go6zden Gegirme Teknigi), risk-firsat karar verme

skalasi, vb. bir¢ok yontem kullamilabilmektedir (Pritchard, 2010).

9.2. Risk Yonetiminin Asamalan

9.2.1. Risk Yonetiminin Planlanmasi

Risk yonetiminin ilk asamasinda proje siirecinde risk yonetimi faaliyetlerinin
nasil yiiriitiilecegi tanimlanmalidir. Bu asamada yapilacak planlamanin hassasiyeti
sonraki asamalarin basarisimm Onemli derecede etkilemektedir. Bu asama risk
yonetimine yoOnelik gerekli kaynak (zaman, biit¢e, insan kaynagi vb.) tahsisinin
yapilmasi i¢in de Onemlidir. Risk yonetim planinin hazirlanabilmesi i¢in proje
kapsam bildirimi, maliyet yonetimi, zaman ¢izelgesi yOnetimi, iletisim yOnetimi,
cevresel isletme faktorleri ile risk kategorileri, kavramlarin ve terimlerin ortak
tammlari, risk bildirim formatlari, standart sablonlar, roller ve sorumluluklar, yetki
diizeyleri, alinan dersler ve paydas listelerini i¢eren organizasyonel siire¢ varliklari
girdi olarak saglanmalidir. Planlamanin en dogru sekilde yapilabilmesi icin tiim ilgili
paydaslarin katilimiyla toplantilar diizenlenerek proje biitcesine eklenmesi gereken

risk yonetim maliyetleri ve zaman cizelgesine eklenmek iizere ilgili faaliyetler
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belirlenmelidir. Bu kapsamda risk yonetimi sorumlular1 atanmali, risk diizeyleri
belirlenmeli ve Sekil 13’de gosterilen risk parametreleri tanimlanmalidir (Project
Management Institute, 2008a: 276-282).

Degisime ve
dis etkilere
olan
hassasiyet

Etkisinin

Snemi/ R I S K Gerceklesme
olasiligi

siddeti

Diger risk
faktorleriyle
baglantisi

Sekil 13: Risk Parametreleri
Kaynak: Merna ve Al-Thani, 2005: 10.

Sekil 13’de goriildiigh iizere risk tiirtine gore gergeklesme olasiligl, hedef
tiiriine gore etkinin siddeti, degisime ve dis ¢evreye hassasiyet ve diger faktorlerle
baglantisina yoOnelik tamimlar risk parametreleri olarak kabul edilerek yapilmali

projeye uygulanmalidir.

Bu asamada olusturulan risk yonetim plani; risk yonetiminde uygulanacak
yaklagimlari, araglari, veri kaynaklarini, risk yonetimi sorumlularim ve rollerini, risk
yonetimi biitcesini ve beklenmedik durumlar i¢in ayrilan yedek fonun kullanim
sartlarini, zaman ¢izelgesine dahil edilecek risk yonetim faaliyetlerini, potansiyel risk
alanlarim gosteren risk kategorilerini, risk olasilik ve etki tammlarim, olasilik ve etki
matrisini, paydas toleranslarimi, raporlama formatim ve izleme-denetleme
yontemlerini igermektedir (Project Management Institute, 2008a: 276-282). Risk
planlar1 ile verilere dayanarak projede 0©zel dikkat gerektiren hususlar
belirlenmektedir. Bu planlar sayesinde gerceklesmelerin daha dogru ve kolay
anlagilmas1 miimkiin olmaktadir (Dogruer, 2007: 80).
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9.2.2. Risk Tammlanmasi

Bu asamada projeyi hangi risklerin etkileyebilecegi ve bunlarin 6zellikleri
belirlenmektedir. Bu siiregte tiim paydaslar; proje yoneticisi, proje ekibi, miisteri,
tedarik¢iler ve konunun uzmanlar1 aktif rol oynamaktadir. Risklerin tanimlanmast,
projenin ilerlemesiyle birlikte dnceden belirlenmeyen risklerin fark edilmesi veya
yeni durumlarin ortaya ¢ikmasi ile siirekli gelisen bir siirectir. Risklerin planlama
asamasinda belirlenen format dahilinde tammlanmasi risklerin etki ve olasiliklarinin
karsilagtirilmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu asamada planlama asamasinda
kullanilan planlarin yam sira kalite yonetim planlari, proje belgeleri ile gesitli veriler,
akademik caligmalar, kiyaslama, sektorel calismalar ve risk tutumlarim igeren
cevresel isletme faktorleri girdi olarak kullanilmaktadir. Planlar, varsayimlar, benzer
projeler ve sozlesmeler gozden gecirildikten sonra paydaslarin katilimiyla beyin
firtinas1, Delphi teknigi, yiiz yiize goriismeler, kok-neden analizi gibi ¢esitli
yontemlerle bilgiler toplanmaktadir. Bu bilgiler gegmis deneyimlere dayanan kontrol
listeleri, varsayim analizleri, GZFT analizi ve uzman goriisleriyle desteklenerek bu
asama sonucunda risk listesi ile bu risklere verilebilecek yanitlar belirlenmektedir

(Project Management Institute, 2008a: 282-288).

9.2.3. Niteliksel Risk Analizinin Yapilmasi

Bu asamada tammlanan riskler etki ve olasiliklarina gére degerlendirilerek
onceliklendirilmektedir. Onceki asamada olusturulan risk listesi, risk yonetim plam
ve kapsam bildirimi ile benzer projelere iliskin bilgiler, risk uzmanlarimn
caligmalari, risk veritabanlar1 gibi organizasyonel siire¢ varliklar1 bu asamanin
girdileridir. Her bir risk igin olasilik ve etki degerlendirmesi yapilarak olasilik etki
matrisi olusturulur. Bu asamada ayrica risk degerlendirmesinde kullamilan veri
kalitesinin degerlendirilmesi, eger verilerin kalitesi kabul edilemez diizeydeyse yeni
veri toplanmasi gerekmektedir. Risklerin; riskin kaynagi, projenin fazlar1 gibi ¢esitli
kriterlere gore simflandirilmasi ve nihai bir risk siddeti derecesi tayin etmek i¢in
aciliyet derecelendirilmesi uzman goriislerine de basvurarak belirlenmektedir. Bu
asama sonucunda risk listesi glincellenmekte, zaman, biitce, kalite gibi c¢esitli

kriterlere gore onceliklendirme, risk kategorileri, aciliyet derecesi yiiksek riskleri, ek
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analiz ve degerlendirme isteyen riskleri, diisiik oncelikli riskler i¢in izleme listeleri
ve niteliksel risk analizi sonuglarindan trendler elde edilmektedir (Project

Management Institute, 2008a: 289-294).

9.2.4. Niceliksel Risk Analizinin Yapilmasi

Bu siiregte risklerin hedefler {izerindeki etkisi sayisal olarak ortaya
koyulmaktadir. Risklerin her birine sayisal bir derece atanmakta ve hedefleri ulagmak
iizerinde etkisi olan tiim risklerin toplam etkisini degerlendirmek tizere kullanilmakta
ve belirsizlik durumunda karar alma konusunda niceliksel bir yaklagim
olusturmaktadir. Niceliksel analiz kapsaminda goriisme, olasilik dagilimu, duyarlilik
analizi, beklenen parasal deger analizi, modelleme ve simiilasyon, uzman goriisii gibi
cesitli  veri toplama, temsil teknikleri, analiz ve modelleme teknikleri
kullanilmaktadir. Bu asama sonucunda risk listeleri gilincellenmekte, olasiliksal

analizler ortaya konulmaktadir (Project Management Institute, 2008a: 294-301).

Bu analizler basta PERT, beklenen deger, duyarlilik analizi ve Monte Carlo
simillasyonu olmak iizere oyun teorisi, karar agaclari, ¢ok kriterli karar verme

modelleri gibi gesitli yontemlerle yapilabilmektedir (Dogruer, 2007: 81)

9.2.5. Risk Yamtlarimin Planlanmasi

Belirlenen riskler kapsaminda firsatlar1 gogaltmaya ve tehditleri azaltmaya
yonelik  secenekleri ve faaliyetleri gelistirme siirecidir. Bu eylemlerin
gergeklestirilmesi i¢in “risk yaniti sahibi” olarak tammlanan kisiler atanmalidir. Bu
stiregte riskler Onceki asamalarda belirlenen Onceligine gore degerlendirilerek
faaliyetler icin gereken kaynaklar biitce, zaman plam ve proje ydnetim plamna
yansitilir. Risk yamtlarinin riskin 6nemine, Onceligine, etkisine, olasilifina gore
maliyet ve zaman etkin, gercekci bir sekilde belirlenmesi ve tek bir kisinin
sorumluluguna verilmesi 6nem arz etmektedir (Project Management Institute, 2008a:
308).
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Olumsuz risklere karsi yamtlar; kacinma, devir, azaltma veya kabul etme
seklinde olabilir. Kaginma yonteminde tehdidi tamamen devre dis1 birakmak esastir.
Projeden riskli goriilen faaliyetlerin c¢ikartilmasi veya zaman riskine karsi proje
stiresinin uzatilmasi riskten kaginma oOrnegidir. Riskin devredilmesi risk priminin
O0denmesi ile miimkiin olabilir. Sigorta ve ¢esitli teminatlar riskin devredilmesine
ornektir. Azaltma yontemi risk gergeklesmeden dnce onlem almaya yoneliktir. Daha
fazla test yapmak, seri iiretimden Once prototip iiretmek riski azaltmaya yonelik
eylemlerdir. Son olarak kabul etme yonteminde pasif olarak sadece kabul
stratejisinin belgelenmesi veya aktif olarak kabul edilen riske yonelik kaynak yedegi
ayrilmasi seklinde gerceklesebilir. Kabul etme yontemi genelde tehdidi yok etmek
miimkiin olmadiginda kullamlmaktadir (Hopkin, 2010: 18-20).

Olumlu risklere karst yamtlar ise yararlanma, paylagma, gelistirme veya kabul
etme seklinde gerceklesebilmektedir. Yararlanma yonteminde firsat olarak goriilen
riskin gerceklesmesi icin en yetenekli ¢alisanlarin projeye atanmasi gibi yontemler
uygulanir. Firsatin gergeklesmesi igin istekli olmak ama aktif olarak firsatin pesinden
kogsmamak ise kabul etme stratejisine girmektedir (Project Management Institute,
2008a: 308).

Bu asamada risklere yonelik proaktif bir yaklasimin belirlenmesiyle; projede
kesintiye neden olabilecek durumlar Onceden tespit edilip verebilecegi zararlar
asgariye indirgeneceginden, faydalara da azamiye yiikseltileceginden verimlilik
artacaktir (Hopkin, 2010: 20).

9.2.6. Risklerin izlenmesi ve Kontrol Edilmesi

Risk yonetiminde son asama risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesidir. Bu
asama risk yanmit planlarimn uygulanmasi, saptanan risklerin izlenmesi, yeni risklerin
saptanmas1 ve risk siirecinin performansimn degerlendirilmesi siirecidir. Bu siiregte
varyans ve trend analizi gibi teknikler kullamlmaktadir. Onceki asamalarda
kullanilan varsayimlarin gegerli olup olmadigi, risk yonetim plam, politikalar1 ve
prosediirlerine uyulup uyulmadigi, beklenmedik durum yedeklerinin uygunlugu

izlenir ve kontrol edilir. Bu siire¢ proje siiresince devam eder ve gerekli
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glincellemelerin yapilmasint igerir. Bu asamada teslimatlarin durumu, zaman
cizelgesindeki ilerlemeler, gergeklesen maliyetler gibi performans Kriterleri
dogrultusunda planlanan ile gergeklesen arasindaki sapmalar gesitli yontemlerle
analiz edilerek projenin basarisi belirlenir ve raporlamr. Bu asamadan sonra
gerekliyse degisiklik talepleri hazirlanmir. Bu degisiklik talebinde Onceden
tammlanmayan veya pasif olarak kabul edilmis risklere yonelik tavsiye edilen
diizeltici eylemler ve riskleri onlemeye yonelik tavsiye edilen Onleyici eylemler de

yer alabilir (Project Management Institute, 2008a: 308-312).

10.TEDARIK YONETIMI

10.1. Tedarik Yonetimi Kavramm

“Saglama, elde etme” (Tiirk Dil Kurumu, 2012) anlamindaki tedarik, proje
yonetimi agisindan degerlendirildiginde gerekli iirtin/hizmetlerin 6rgiit disindan satin
alma veya farkli yollarla elde edilmesidir (Project Management Institute, 2008a:
313). Tedarik terimi yerine satin alma ve dis kaynaktan saglama gibi terimler de
kullamlmaktadir. Orgiit disindan mal veya hizmet saglamamn sabit giderleri azaltma,
temel (6z) yeteneklerine daha iyi odaklanma istedi, sorumlulugu ve riski paylasma
veya Orgiitiin sahip olmadigi teknik beceri, uzmanlik ve teknolojiden yararlanma gibi
farkli sebepleri olabilir (Lessard ve Lessard, 2007: 59). Tedarik yonetimi, proje
kapsaminda nelerin alinacagina karar verilmesi, gerekli tedarik siireglerinin
ylriitilmesi, hizmet alinacak Orgiitiin secilmesi, tedarigin resmilestirilmesi,
s6zlesmenin takibi ve sonlandirilmasi gibi siiregleri igermektedir (Lewis, 2008: 22).
Tedarik yonetiminin basarisi; tedarik edilecek mal ve hizmetin teknik gereksinimlere
uygunluguna yonelik teknik ve kalite hedefleri, tedarik siirecinin proje takvimine
uygunluguna yonelik zaman hedefleri ve diger performans gostergelerine gore en
ucuz maliyete yonelik maliyet hedeflerine ulasilmasina baglidir (Huston, 1996: 4-5).
Bu siireg, proje baslangi¢ asamasindan itibaren tedarik kalemlerinin planlanmasi ile

baslar ve proje siiresince devam eder.
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10.2. Tedarik Yonetiminin Asamalan

10.2.1. Tedariklerin Planlanmasi

Proje planlamasi siirecinde hangi mal veya hizmetlerin, ne miktarda ve hangi
zamanda dis kaynaklardan temin edilecegi belirlenmektedir. Proje ekibi, yap ya da
satin al analizi ve uzman goriisii (Project Management Institute, 2008a: 321) ile
zaman, biitge, insan kaynagi niteligi, risk vb. bir¢ok kritere gbre mali/hizmeti
kendisinin mi iiretece8ine yoksa dis kaynaktan nu temin edecegine karar verir. Proje
ekibi, temin edilecek kalemlerin niteliginin proje amaglarina uygun sekilde
sozlesmeye en dogru sekilde aktarilmasindan sorumludur (Dobie, 2007: 18). Bu
asamada ayrica dis kaynaktan teminin hukuki bir zemine oturulmasi i¢in gereken
s6zlesmenin tiirline (sabit fiyatli, maliyet geri 6demeli, vb.) karar verilir. Boylece
tedariklerin planlanmas1 asamasimn sonucunda kullanilabilecek sozlesme tiiriinii,
tedarik risklerini, yap ya da satin al kararmin degerlendirme kriterlerini,
standartlastirilmis tedarik belgelerini, riskin azaltilmasi igin teminat mektubu ya da
sigorta gibi araclarin kullamm durumunu, saticilarda aranacak yeterlilik sartlarini ve
tedarikci se¢iminde kullanilacak Olgiitleri igeren tedarik yOnetim plam ortaya
konulur. Ayrica olusturulacak diger bir belge olan tedarik ¢aligma bildirimi ile
sartnameler, mal/hizmetin miktar1, performans kriterleri, vb. gereksinimler belirlenir
(Project Management Institute, 2008a: 324-325). Bu asamamin sonunda disaridan
hangi mallarin/hizmetlerin nasil, ne miktarda ve ne zaman tedarik edilecegine karar

verilmektedir (Rendon, 2008: 200-214).

10.2.2. Tedariklerin Yiiriitiilmesi

Bu siirecte tedarik planlamasi dogrultusunda saticilardan teklif istenir. Teklif
istegi, Orgiitiin tarihgesi, gereksinimleri, ¢evresel faktorler, is tanimi, zaman ¢izelgesi
ve tedarik kalemleri gibi bilgiler igermektedir. Is tamnu gogunlukla teknik personel
tarafindan hazirlanarak ilgili birime iletilir. flgili birim i¢ isleyisine uygun sekilde
ihale veya fiyat isteme yOntemleriyle talebi yerine getirebilecek nitelikteki
tedarikcilerle goriisiir ve onceden belirlenen kriterler dogrultusunda se¢imini yapar.

Bu se¢imin ardindan hukuki baglayiciligi saglamak amaciyla sozlesme taraflari,
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s0zlesme baglangi¢c ve bitis tarihi, is tammu, teslimat kalemleri, teslimat siireleri, yer,
raporlama donemleri, gorev, yetki ve sorumluluklar ile fiyat, 6deme kosullari, kabul
kriterleri, ceza, tesvik, sigorta, teminat, fesih, ihtilaf ¢6ziim mekanizmalari, gizlilik
durumu, garanti siiresi ve sartlari, degisiklik taleplerinin nasil ele alinacagi vb.
konularin belirlendigi bir s6zlesme imzalamr (Project Management Institute, 2008a:
333-334).

10.2.3. Tedarik Islerinin idaresi

Bu asamada sozlesme, proje yonetim plam ve onaylanmus degisiklik
taleplerinden faydalanilarak tedarik takibi yapilir ve gerekli durumlarda degisiklik
yapilarak islerin aksamamasi saglanir. Bu asama hem alici, hem de tedarikgi
tarafindan uygulamr. Alict birden fazla tedarik¢i ile c¢alisiyorsa tedarikgiler
arasindaki girdi-¢ikt1 iligkilerinin yonetilmesi de bu asamada gergeklestirilir. Bu
asamada tlim taraflarin sozlesme hiikiimlerine uymasi takip edilir (Rendon, 2008:
200-214).

10.2.4. Tedarik Kapamsi

Bu siirecte tiim teslimatlar kabul edilebilir diizeydedir. Bazt durumlarda
teslimatlar kabul edilebilir diizeyde degilse sozlesmenin feshi nedeniyle de tedarik
kapanis1 yapilabilir. Bu siire¢ varsa itirazlarin ¢oziimlenmesi, kayitlarin nihai hale
getirilmesi ve arsivlenmesi gibi idari isleri de kapsamaktadir. Tedarik belgeleri
(sozlesme degisiklikleri, 6deme kayitlar1, tetkik sonuglar1 vb.) daha sonraki
calismalara temel, hukuki konularda kanmit ve denetlemelere temel olusturmasi
amaglariyla kataloglanarak arsivlenir. Bu asamayla birlikte tedarik yonetiminin de
sonlanmasi i¢in teslimatlarin kabuliine yonelik resmi bildirimde bulunulur (Project

Management Institute, 2008a: 341-344).
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BOLUM 2: BELIRSiZLIKTEN KACINMA

Bu boéliimde calismamin temel kavramlarindan ikincisi olan belirsizlikten
kaginma {izerinde durulmustur. Bu kapsamda oOncelikle belirsizlik kavrami, bu
kavramla sik¢a bir arada anilan ve bazi kaynaklarda birbirine karistirilan risk, kaos
ve kriz gibi benzer kavramlarla benzerlikleri ve ayrildigi noktalar agisindan
incelenmistir. Sonrasinda belirsizlik kavramimin detaylari, bi¢imleri anlatilmustir.
Belirsizligin olumsuz yonleri ile nasil basa ¢ikilabilecegine dair yontem Onerileri
getirilmistir. Yoneticilerin en biiyiik gérevlerinden biri olan belirsizlik altinda karar
alma detayli sekilde incelenmis ve belirsizlikle basa ¢ikma yontemleri incelenmistir.
Son olarak Hofstede’nin, kiiltiir boyutlar1 olarak tammladigi giic mesafesi,
belirsizlikten ka¢inma, erillik — disilik ve bireycilik-topluluk¢uluk kavramlarindan
belirsizlikten kaginma iizerinde durulmustur (Hofstede, 1980: 122). Belirsizlikten
kagcinma boyutu projenin dogasindan gelen belirsizliklerden 6tiirii proje yonetiminde
Oonem arz ettiginden calismada sadece bu boyut iizerinde yogunlagilmuisg olup diger

boyutlar kapsam dis1 birakilmustir.

1. ILGILI KAVRAMLAR
1.1. Risk

Tiirk Dil Kurumu (2014) riski, “iktisadi karar birimlerinin verecekleri kararlar
sonucunda ortaya cikacak getiriyi olumsuz etkileyebilecek olaylarin gerceklesme
olasiligl, diger bir deyisle olaylarin gergeklesme olasiligimin bilindigi durum” olarak
tantmlamaktadir. Ancak proje yonetimi acisindan bakildiginda risk sadece olumsuz
olaylar olarak tammlanmamakta, firsatlar1 da i¢ermektedir. Bu anlamda risk, “proje
amaglarim  olumlu veya olumsuz etkileyebilecek belirsizliklerin gergeklesme
ihtimallerinin toplanudir” (Pritchard, 2010:7). Proje yonetiminde siirekli tehditlerin
iizerine odaklanmak firsatlarin getirilerini gérmeyi engellemektedir. Oysa firsatlar da
tehditler kadar Onemlidir. Firsatlar1 yonetmek igin proje yoneticisinin vizyonunun
genis olmasi, orgiitsel destek ve ilgi ile bu firsatlarin projenin veya orgiitiin diger
kisimlarim nasil etkileyeceginin belirlenmesi gerekmektedir (Harvett, 2013).
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Risk; olay, riskin meydana gelme olasiligt ve riskin ger¢eklesmesi
durumunda etkisi olmak {izere ii¢ temel bilesenden olugsmaktadir. Riskler bu anlamda
yonetilmesi gereken olgulardir. Kalite, maliyet ve takvimi etkileyecek her tehdit ve
firsat Onceden goriilerek Onlenmeli veya degerlendirilmelidir. Risk verimlilik
degerlendirmesi, segeneklerin kiyaslanmasi, risk-0diill dengesinin belirlenmesi,
beklenen maliyet ve risk maliyetinin karsilagtirmasim gerektirmektedir (Harvett,
2013). Bu degerlendirme sonucunda riskten kagimlabilir (sektorden veya
cografyadan ¢ikmak vb.), risk kabul edilebilir (riski oldugu seviyede sabit tutmaya
calismak vb.), azaltilabilir (kontrol mekanizmalar1 kurmak, yetkinlikleri gelistirmek,
i3 modelini degistirmek vb.) veya transfer edilebilir (riski sigortalamak, ortaklik
kurmak, dis alim yapmak vb.) (Ward ve Chapman, 2003: 99).

TUSIAD’1n (2008) Kurumsal Risk Yénetimi adli raporunda risk yonetimi bir
ihtiyag  olarak tanimlanmug ve bu ihtiyacin, kurumun varligimin ve/veya
operasyonlarinin  kesintisiz devam etmesi, silirprizlerin en aza indirgenmesi,
kayiplarin maliyetlerinin azaltilmasi, gelir istikrarinin ve siirdiiriilebilir biiyiimenin
saglanmasi,  sosyal = sorumluluk veya yasal dilizenlemelere  uyumdan

kaynaklanabilecegi belirtilmistir.

Riskler aym caligmada; finansal, operasyonel, stratejik ve dis ¢evre riskleri

olarak siniflandirilmis ve Sekil 14°deki gibi modellenmistir:
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Dis Cevre Riskleri

Politik Felaketler

Sekil 14: Risk Modeli
Kaynak: TUSIAD, 2008: 21.

Risk yonetimi Sekil 14°te verilen bu risklerin olasiliklarimn 6nceden
belirlenmesi ve buna gore gerekli onlem Onerilerinin olusturulmasim igermektedir.
Bu nedenle, risk yonetimi sadece bazi olasiliklar1 ongérmek igin yeterli bilgi mevcut
oldugunda uygulanabilmektedir. Yoneylem arastirmasi ve karar verme teorileri gibi
calisma alanlari, gerceklesip gerceklesmeyecegi bilinmeyen ancak gergeklesme
olasiligt oldugu ve olmasi durumunda projeye etkisinin degerlendirilebilecegi
olasiliklar tizerinde calismaktadir. Ancak bazen 6ngoriilmesi miimkiin olmayan veya

faaliyetlerin karmagikligt veya ¢ok fazla degiskenin etken oldugu projelerde risk
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yonetimi yetersiz kalmaktadir; c¢iinkii Ongoriilemeyen durumlarin yonetilmesi de
miimkiin olmamaktadir. Riskin belirsizlik kavramindan farki da bu noktada ortaya
cikmaktadir. Risk, proje plamnda kontrol edilebilir veya en azindan izlenebilir her
tirlii belirsizlik olarak da tanimlanmaktadir (Barkley, 2004: 3). Bu kapsamda riski
Olgiilebilir  belirsizlik, belirsizligi ise Olcililemeyen risk olarak tammlamak
miimkiindiir (Harvett, 2013). Belirsizlik ortaminda olaylarin meydana gelme
ihtimalleri bilinmediginden kaygi yaratir. Belirsizlik, risk ile aciklanabildiginde yani
gergeklesme olasili@i hesaplanabildiginde kaygi olmaktan cikip yonetilebilir bir
kavrama doniismektedir. Riskler yonetilmek istendiginde daima belirsizliklerle
miicadele edilir. Risk ve belirsizlik iliskisi su sekilde ifade edilebilir (Giines, 2009:
4);

Risk, belirsizligin 6l¢timiidiir.

Belirsizlik yoksa risk de yoktur.

Gelecek belirsizdir.

Risk, gelecekte ortaya cikabilecek olaylarin dagiliminin yayginligimin

Olgilimiidiir.

Projeler birgok belirsizlik ve risk icerir. Riskler proje kavramindan ayrilamaz
zira risk olmasaydi projeler rutin faaliyetlere doniisiir ve proje vasfim kaybederdi.
Proje mantiginda 6nemli olan bu risklerin hangilerinin dikkate alinmasi gerektigini

belirlemektir.

Bu dogrultuda risk yonetimi gerceklesip gerceklesmeyecegi bilinmeyen olast
durumlar1 6nceden ongérmeye ve Onlem almaya dayali iken, belirsizlikler dnceden
tahmin edilemediginden gerceklestikten sonra bu sapmadan en az etkilenmeye
yonelik eylemlere odaklanmistir. Bu nedenle belirsizliklere karsi verilebilecek
tepkilerle risk yonetimi basta olmak {izere proje yoOnetimi uygulamalarimn

uyumlastirilmasi projenin bagarisi agisindan olumlu sonuglar doguracaktir.

Proje yonetimi agisindan risk yonetimi ilgili bilesen basligi altinda daha

detayl1 incelenmistir.
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1.2. Kaos

Tiirk Dil Kurumu kaosu, “evrenin diizene girmeden onceki bigimden yoksun,
uyumsuz ve karigik durumu” ve “kargasa” olarak tammlamaktadir (2014). Yonetim
acisindan bakildiginda kaos, sistemin veya projenin gelecek durumunun tahmin
edilememesi olarak tammlanabilir (Bertelsen ve Koskela, 2003: 2). Dorner (1997) ise
kaosun sebebini birbiriyle etkilesimli bir¢ok degiskenin varligina, sistemlerin
dinamikligine, sistemde herseyin goriilememesine, g6z ardi edilmesine veya yanlis
varsayimlara dayandirilmasina baglamaktadir. Bu hatalar1 da su gerekgelere

dayandirmaktadir;

e Yavas diisiinme
e Bilgi yetersizligi
e Hafizanin siirlilig

e Kisa vadede ¢oziilmesi gereken problemlere odaklanma egilimi

De Meyer vd.’nin (2002) ¢alismasinda ise kaos; degiskenlikler, ongoriilebilen
belirsizlikler ve Ongoriilemeyen belirsizlikler ile birlikte belirsizligin - dort
kategorisinden biri olarak tammlanmistir. Bu kisimda sadece kaos kavramu

aciklanacak olup diger ii¢ kategori belirsizlik kavramu bagligt altinda incelenecektir.

Kaos ortaminda diger belirsizlik kategorilerinin aksine higbir ongdrii veya
planlama miimkiin degildir. Kaosu yonetmek c¢ok fazla esneklik ve dinamik bir ortam
gerektirmektedir. Kaos ortamundaki ekipler siki planlardansa kavramsal modelleri
belirlemeli ve geribildirimler kapsaminda siirekli gilincelleme yapmalidir. Proje
yoneticileri yiiksek seviyede ozerklige sahip olmali, bastaki proje fikrini stirekli
dogrulamali, yeni fikirleri toplamali ve bu siiregte 6grendiklerini biitiinlesti rmelidir.
Bu tiir durumlarda 6zerklik ile orgiit disiplini arasindaki dengeyi korumak dnemlidir.
Firmalar, gerekmesi durumunda projenin amaglarim degistirmekten ve hatta tiim
projeyi iptal etmekten kacinmamalidir. Kaos durumlarinda planlama yerine 6grenme
ve uyum saglama stratejileri 6n plana ¢ikmaktadir (De Meyer vd., 2002).

Bu anlamda Sekil 15’de goriildiigii tizere digsal dinamiklerle ig¢sel baskilarin
sistemi kaosa siiriiklemeye calisirken orgiitsel karar verme giicliniin sistemi dengede

tutmaya calistigl sOylenebilir.
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Kaos Esigi )
! I¢sel Baskilar

. 0,0
Orgltsel Karar
Verme Guicl \

N Digsal Dinamikler

Sekil 15: Giicler Arasindaki Proje Dengesi
Kaynak: Bertelsen ve Koskela, 2003: 12.

Sekil 15°de gosterilen bu duruma goére sistemi kaostan uzak tutmak icin igsel
baskilarla digsal dinamikler azaltilmali veya orgiitsel karar verme giici artirilmalidir

(Bertelsen ve Koskela, 2003: 12).

1.3. Kiriz

Tirk Dil Kurumu’nun (2014) tanimlamasina gore kriz, “bir iilkede veya
iilkeler arasinda, toplumun veya bir kurulusun yasaminda goriillen giic donem,
bunalim, buhran” olarak tammlanmaktadir. Kriz, yonetim agisindan ise problem
¢O6zme kaynaklarint alt eden bir aciliyet durumu, sistemi ¢okertmekle tehdit eden bir
durum veya alisilan diinyanmin yikilmasi olarak tanimlanabilmektedir (Lajadec, 1993:
40-41).

Kriz yonetimi bilimden ziyade bir sanat olarak diisliniilmelidir. Diger
sanatlarda oldugu gibi basari, krizi yonetenlerin yaraticiligina kalmistir. Bu nedenle
Lagadec (1993) herseyin rasyonel bir tabanda, hesapli ve iyi planlannus oldugu
hissini veren kriz yonetimi ifadesindense kriz diplomasisi kavramimin daha dogru

oldugunu belirtmektedir.
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Krizin baz1 6zelliklerini Wiener ve Kahn (1962), sdyle tanimlamaktadir;

e Bir dizi olay ve faaliyetin doniim noktast,

e Amaglarin gergeklestirilebilmesi oniinde bir tehdit,

e Sonuclar1 ve etkileri gelecegi sekillendirecek olaylar,

e Durumu ve alternatifleri degerlendirmeye yonelik belirsizliklerin
bulundugu siireg,

e Olaylar ve etkileri tizerindeki kontroliin azaldig siireg,

e Genelde aciliyet iceren ve bu yoniiyle ilgili taraflar iizerinde endise ve
stres yaratan sureg,

e  Goreceli (biri i¢in kriz olan digeri i¢in olmayabilir) bir siireg.

Milburn da (1972), (akt. Lajadec, 1993) bunlara su 6zellikleri eklemektedir;

e Politika yapicilar tarafindan belirlenen degerler tehlikeye girer.

e (Cabuk karar alinmasi i¢in baski vardir.

e (Cabuk harekete ge¢ilmesi i¢in baskr vardir.

e Krizler beklenmedik olaylar oldugundan basa ¢ikmak i¢in onceden
belirlenmis planlar yoktur.

e Krize kars1 bir plan bulunmadigindan ¢6ziim yaraticilik gerektirir.

Krizlerin stiresi bilinmemekle birlikte genelde siireklilik arz etmeyen
donemsel bir silire¢ olarak yasanmaktadir. Krizler kendi iginde belirsizlikler
barindirabilir; ancak belirsizlik gibi bir durumdan ziyade yasanmakta olan bir siire¢

olmasi itibariyle belirsizlikten farklilagmaktadir.

2. BELIRSIZLIiK

Tirk Dil Kurumu (2014), belirsizligi “Olaylarin ger¢eklesme olasiligimn
bilinmedigi durum” olarak tammlamaktadir. Daha genis bir ifade ile belirsizlik,
“belirsiz bir durum, birey tarafindan, yeterli veri olmamasi nedeniyle tam olarak

yapilandirilamayan veya kategorize edilemeyen durum”dur (Karavardar, 2011: 164).
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Diinyamin belirsizliklerle dolu bir yer olmasi insanlar iizerinde stres
yaratabilmektedir; ancak bu stres her insan, orgiit veya kiiltlir i¢in aym degildir. Baz1
kiiltiirler bu durumu biiytik bir tehdit olarak goriip basa ¢ikmak icin kesin kurallar ve
davrams bigimleri gelistirirken bazilarimin tolerans1 daha yiiksek olmaktadir. Hatta
baz1 kisiler belirsizligi enerji verici, merak uyandirict ve gelismenin bir geregi olarak
gorebilmektedir. Bu farkliliklar; kisisel unsurlardan, ge¢mis deneyimlerden veya
kiiltiirel sartlanmalardan dogabilmektedir. Belirsizligin 6zellikleri de bu farkliliklar1
anlamak acisindan Onemlidir. Clampitt ve Williams’in (2000) c¢alismasina gore

belirsizlikler;

e Dogamn geregidir.

e Insanlarin bircok unsura dayali olarak belirsizlige kars1 farkli tolerans
diizeyleri vardir.

e Insanlar genelde belirsizligi azaltmaya egilimlidir.

e Insanlar belirsizligi azaltmak icin tahmin ve deneme yanilma
yontemlerini kullanmirlar. Bu ¢ogu zaman ise yaramakla birlikte kisileri
yanlisa da siiriikleyebilmektedir.

e Orgiitler de gevresel belirsizligi azaltma egilimindedir.

Belirsizlikler cesitli sebeplerden kaynaklanabilmektedir. Bunlardan ilki
gliniimiizde bilgilerin ¢ok hizli gegerliliklerini yitirerek kullanilamaz hale gelmesidir.
Bugiin kesin olarak bilinen bir dogru yarin yanlis olabilmektedir. Ikinci olarak ¢ok
fazla bilgi bazen belirsizlikleri azaltmak yerine arttirabilmektedir. Internet sayesinde
cok fazla bilgiye ¢ok hizli ulasilabilmekte; ancak bu bilgilerin yogunlugu bir kisinin
degerlendirme kapasitenin ¢ok iizerinde olmaktadir. Islenebilen bilgiler, kisilerin
daha fazla segenege ulagsmasim saglamakta, daha fazla secenek ise daha fazla
belirsizlik dogurmaktadir. Bilgilerin ¢ogunlukla nesnel olmayip iletisim siirecinde
degisime ugramasi da belirsizlikleri doguran sebepler arasindadir (Gelatt, 1989).
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Ward ve Chapman (2003: 99) ise belirsizligin kaynaklarindan bazilarim

sOyle siralamaktadir:

e  Gereksinimlerin yetersiz tanimlanmast,

e Yetersiz deneyim, taraflarin niteligi,

o Etkenlerin karmasikligi ve birbiriyle etkilesiminin yliksek seviyede
olmasi,

e  Sorumluluklarin yetersiz tammlanmasi.

Van Asselt (1999) bilginin kesinlik ve dogrulukla esdeger olmadigim
dolayisiyla belirsizligin - her zaman bilgi eksikliginden degil sistemlerin
degiskenliginden de kaynaklanabilecegini belirterek belirsizlik kaynagimi ikiye
ayirmistir. Buna gore degiskenlik, inceleme alani, birey davramslari ve dis diinyamn
dinamizminden kaynaklanirken bilgi temelli belirsizlik, arastirmacinin algisi,
tammlamas1 ve kestirim yeteneginden kaynaklanmaktadir. Karar vericiler genellikle
gozlenemeyen, Olciilemeyen ve sayillamayan niceliklerle ilgilenmekte, ancak bu
belirsizligi analiz etmek icin gerekli olan gozlemin veri gerektirmesi, maliyetli ve
zaman isteyen bir siire¢ olmasindan otiirii zorluklarla karsilagmaktadirlar. Bazi
durumlarda veri, zaman ve finansman sorunlar1 asilsa bile durumun nadir
gerceklesen olaylardan olugmasi nedeniyle durum yine de yeteri kadar
gozlemlenemeyebilir. Bu nedenle karar vericiler 6znel yaklagimlar sergilemek
zorunda kalmaktadir. Bu 6znellik de karar vericinin bulundugu ¢evrenin nitelikleri,
bireylerin biligsel sliregleri, bireyin deneyimleri ve sosyal beklentilerden
dogmaktadir. Bdoylece istatistiksel analizlere temel olusturacak degerlendirmeler
karar vericinin gelecekteki olaylara yonelik beklentilerinden olugmaktadir (Schults
vd., 2010: 6).

Teknik belirsizlik olarak nitelenebilecek verilerin giivenilirligine dair sorunlar
da bilgi eksikligi kapsaminda degerlendirilebilir. Bu belirsizlik Zhao ve Kockelman
tarafindan “girdi  belirsizligi” olarak tammlanmaktadir. Analiz ve tahmin
yontemlerinde dis diinyayr tammlama, verileri yorumlama ve denklemlerdeki
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parametre sayisimn yetersizliginden kaynaklanan belirsizlikler ise “yOntemsel veya

igsel belirsizlik” olarak adlandirilmaktadir.

Diger bir kaynakta, planlamada Ongoriilenden farkli taleplerin ortaya
citkmasinda alti temel belirsizlik kaynagi su sekilde agiklanmaktadir (Zhao ve
Kockelman, 2001):

1. Insan davramslarindaki degiskenlik,

2. Dis diinyamin kavramsallastirilmasi veya genellestirilmesi nedeniyle
gozard1 edilen 6zel kosullar,

Teknolojideki ilerlemeler,

Varolan bilgi lizerinden gelecegin tahmin edilmesi,

Arastirma yonteminden kaynaklanan igsel belirsizlikler,

o g~ w

Aragtirmacilarin muhakeme farkliliklari

Yildinm ve Ariéz ise karar vericinin sonuglara yonelik tahminlerini
etkileyebilecek belirsizlik kaynaklarindan bazilarim “piyasa talebinin degisimi,
tretim kosullarinin degisimi, icat-yenilikler, makroekonomik riskler ve politik
degisimler” olarak siralamaktadir (2013: 170). Talep, tiiketici gelirinin degisimiyle
degisebilir; ancak bu degisim her zaman Ongoriilemeyebilir. Tiiketicinin ihtiyacimin
iyi analiz edilmemesi durumunda piyasaya siiriilen yeni {iriin beklenen talebi
gormeyebilir. Hatta gliniimiizde ihtiyaglar da ¢ok hizli degistiginden gerekli ihtiyag
analizi yapilmus dahi olsa iirlin piyasaya c¢ikana kadar ihtiyaclar degisebilir ve
firmalar1 zor durumda birakabilir. Talebin yam sira makroekonomik gostergeler de
onemli  belirsizlikler icermektedir. Makroekonomik gostergeler piyasadaki
degisikliklerden ziyade ekonomi politikalarindaki degisikliklere baglidir. Aym
iirliniin ekonominin iyi oldugu bir dénemde piyasaya sunulmasi ile kotii bir donmede
sunulmasinin sonuglar1 farkli olabilmektedir. Belirsizligin diger bir kaynag ise
iiretim kosullarindaki degisimdir. Uretim yapan bir firma hammadde, iscilik, lojistik
vb. bir¢cok maliyetteki degisikligi Ongéremeyebilir. Bu durum da fiyat tahminini
etkileyebilir. Bu tiir firmalar ayrica rakipler ve piyasaya giren yeni iireticiler gibi dis
etkenler nedeniyle de belirsizlikler yasayabilmektedir. Icat ve yeniliklerin dogurdugu
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degisiklikler de belirsizlik kaynaklar1 arasindadir. Firmalar giine ayak uydurmak i¢in
yenilik yapmak {izere firma i¢inde ¢aligmalar yapabilir veya dis kaynaktan teknoloji
satin alabilir. Ilk durumda firma sonucunda kar elde etmek amaciyla Ar-Ge
maliyetlerine katlanir; ancak bazen bu faaliyetler sonucunda anlamli hi¢bir ¢ikti elde
edilemeyebilir veya elde edilen ¢iktt uygulandiginda istenilen olumlu etkiyi
yaratmayabilir. Benzer sekilde satin alinan teknolojiye alismak i¢in gereken zaman
ve maliyet, teknolojinin getirilerinden daha fazla olabilir. Bu durumda iiriin, yontem
ve organizasyonlarinin ¢agdisi kaldigt ve bunun da firmamn rekabetci giiciini
azalthid disiincesiyle icat ve yeniliklere yonelen firmalar uzun vadede zarara

ugrayabilir (Jones, 2005: 46-48).

Zorlu (2008: 18) literatirdeki kaynaklardan yola ¢ikarak belirsizlik
kaynaklar1 ve tiirlerini Tablo 4’deki sekilde simflandirmugtir:

Tablo 4: Belirsizligin Kaynaklart

L o Degiskenlik Yetersiz/Eksik
Belirsizlik Kategorileri
Kaynakh Bilgi Kaynakh

Belirsizligin Epistomolojik Tanimu Nesnel Oznel
Belirsizligin Irdeleme Konusuna Gore Taninu Stokastik Kavramsal
Belirsizligin Onceligi Birincil Ikincil
Belirsizligin Bigimi Tesadiifi Bilgi Temelli
Belirsizlik Tiirii Gegici Kalic1
Belirsizligin Konumu Dissal Icsel
Belirsizligin Kaynag Veri Yontem

Kaynak: Zorlu, 2008: 18.

Bunlarin yam sira, Van Greenhuizen ve Nijkamp’in (2003) “6l¢meye dayali
belirsizlik” olarak tammladig durum ise standart sapma ile oOlgiilebilen sorunun
anket  uygulamalarindaki ~ Ornekleme  gibi  yontemlerden  kaynaklandigim
belirtmektedir.
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Planlamada basa ¢ikmasi daha zor olan “gizli belirsizlik” kapsaminda ise
gelecege dair kestirimlerde bazi faktorlerin yiiksek, digerlerinin diisiik tahmin
edilmesi ile sonug¢ gercege yakin ¢iksa da agiga ¢ikmayan bu belirsizlik nedeniyle
model giivenilir olmayacaktir (Zorlu, 2008: 20).

Bunlarin yam sira kaynagr ve nedeni tespit edilemeyen bu nedenle diinyanin
tam olarak algilanmasim ve dolayisiyla modellenmesini imkansiz kilan kalict
belirsizlikler de sorun olabilmektedir. Van Asselt (1999) bu tiirleri “radikal

belirsizlikler” olarak adlandirmaktadir.

Tablo 5’te arastirma ve kestirim yontemlerine iliskin belirsizlikler

simflandirilnstir.

Tablo 5: Arastirma Yontemi veya Modellerde Ortaya Cikan I¢sel Belirsizlikler

Sorunun (Arastirma

Arastirma — Veri o Her iki Sorunun
Nesnesinin)
Toplama Yonteminden Bilesimiyle Ortaya
o Karmasikhi@indan
Kaynaklanan Belirsizlik R Cikan Belirsizlik
Kaynaklanan Belirsizlik

Kismi Yapisal Biitlinlesmis
Gegici Sistematik Birikimli
Teknik Bilgiye Dair (Epistemik) Toplam
Girdi Kaynakli Bilgi temelli Bilesik

Gizli Belirsizlikler
Kalic1 (Radikal) Belirsizlikler

Kaynak: Zorlu, 2008: 20.

Tablo 5’teki simflandirmada yer alan belirsizliklerde temel olarak sistemdeki
degisim ve bilgi eksikliginden kaynaklanmaktadir. Yontemlere iliskin belirsizliklerin
yam sira Ozellikle kurumsallagmanin yeterli olmadig isletmelerin uzun soluklu

projelerinde baslamlan bir projenin sonraki donemde gorev alan yoneticiler
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tarafindan devam ettirilip ettirilmeyecegine dair belirsizlikler de “6znel belirsizlik”

ya da “programatik belirsizlik” olarak tanimlanmaktadir (Zorlu, 2008:20).

Belirsizlik bu yaklagimlarda yonetim ag¢isindan genelde olumsuz bir kavram
olarak goriilmekle birlikte oOzellikle karar verme alamndaki c¢alismalarda
“pozitiffolumlu  belirsizlik” kavramu da tammlanmaktadir. Olumlu belirsizlik
yaklasiminda belirsizliklerin varligi ve bu tiir durumlarda esnekligin 6nemi kabul
edilir. Bu bakis acist herseyin herseye bagli oldugu bir sistem yaklagimim
gerektirmektedir. Olumlu belirsizlik yaklagimu “gideceginiz yeri bilmiyorsamz,
muhtemelen farkli bir yere gideceksiniz” savim hedefler belli oldugunda dahi her
zaman hedefe ulagsmanin miimkiin olamayacagim savunarak hatali bulmakta ve bu
anlayis1 daha iyiye ulasmanin oniinde bir engel olarak gormektedir. Bu anlayisa gore
kesin hedeflerin olmasi, kisileri farkli deneyimlerden ve daha iyiye ulasma
imkanindan yoksun birakmaktadir. Bu nedenle yoneticiler hayal etmeli ve yaratici
olmalidirlar. Esneklik bu anlamda anahtar kavram olarak goriilmekte ve hem
degisikliklere tepki verebilme hem de degisikligi yaratabilme imkdmm vermektedir.
Bu anlamda olumlu belirsizlik hem aligkanliklarin degistirilmesinin hem de
yenilik¢iligin Oniinii agmaktadir (Gelatt, 1989). Hatta bir goriise gore hayat mutlak
belirsizliklerden olugsa yaraticilik ¢ok daha iist seviyeye ¢ikabilirdi (Sigr1 ve Tigl,
2006).

Ozetle olumlu belirsizlik, gelecekten kusku duymak; ancak bu belirsizlikten
rahatsizlik duymak yerine bunu daha iyiye ulagsmak icin bir firsat olarak gérmeyi
gerektirmektedir. Olumlu belirsizlik kavranuinin, belirsizlikler karsisinda emin ve
rahat olunmasina dair bu savi mantiga aykir1 ve paradoksal gibi goziikse de bunun

bagarili karar almak icin gerekli oldugu savunulmaktadir (Gelatt, 1989).

Belirsizligin olumlu etkilerini artirmak veya olumsuz etkilerini azaltmak i¢in
sadece tehdit ve firsatlar ile olasi sonuglar1 degil, tehdit ve firsat algisini olusturan
tim belirsizlik kaynaklarint dikkate almak gerekmektedir (Harvett, 2013).

Bazi c¢aligmalarda belirsizlikler tek tip olarak kabul edilmemis ve kategorize
edilmistir. De Meyer vd.’nin calismasinda (2002) belirsizlikleri; degiskenlikler,

ongoriilebilen belirsizlikler, ongoriilemeyen belirsizlikler ve kaos basliklar1 altinda
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dort kategoride incelemistir. Degiskenliklerin faaliyetler iizerinde simrli etkileri
vardir. Bu tiir belirsizliklerin yaygin oldugu projelerde amaclar ve faaliyetler kesin
olarak belirlenmistir; ancak ¢alisanin kisa siireli hastalift veya beklenmedik hava
degisimi gibi biitgce ve zaman planim bir miktar etkileyebilecek degisiklikler sonucu
bu planlar giincellenebilir. Bu tiir etkiler i¢in 6zel planlama ve izleme faaliyetleri
yirlitmek genelde fazlaca maliyetli olacagindan dogurdugu sonuglara gore
giincelleme yapmak daha uygun olmaktadir. Ongoriilebilen belirsizlikler ise
belirlenebilir, etkileri anlasilabilir ancak olup olmayacagi bilinmeyen durumlar
olarak tammlanmaktadir. Buna Ornek olarak da ila¢ firmalarinin iirettigi ilaglarin
olast yan etkilerini bilmesi ve gerceklesmesi durumunda yapilmasi gerekenleri
belirtmesi; ancak bu etkilerin gergeklesip gergeklesmedigini bilmemesi gosterilebilir.
Ongoriilemeyen belirsizlikler ad iizerinde dnceden belirlenemediginden bir B plam
da c¢izilememektedir. Bu durumda proje ekibi bdyle bir durumun gergeklesme
olasiligimn farkinda degildir. Bu tiir durumlar tek basina gerceklesebilecegi gibi
ongoriilebilen belirsizliklerin bilesiminden de dogabilmektedir. Belirsizliklerin
firsatlar da dogurabilecegi diisiiniildiiglinde bir kalp ilacimin 6rnegin astima da iyi
geldigini  bulmak oOngorillemeyen belirsizliklerin getirdigi bir firsattir. Son

kategorideki kaosta ise hi¢bir 6ngdrii veya planlama miimkiin degildir.

Diger bir calismada Sanderson (2012), belirsizligi yine dort kategoriye
ayirmig; ancak bunlarin ikisini risk, ikisini ise belirsizlik kategorisi olarak
tammlamustir. Birinci risk kategorisinde, karar verici gelecek olaylara matematiksel
olarak bilinebilecek olasiliklar atayabilmektedir. Ikinci risk kategorisinde ise karar
verici, gecmisteki benzer bir veriden yola ¢ikarak ileride olmasi muhtemel olaylarin
sonuglart i¢in ampirik veya istatistiksel bir olasiliga ulasabilmektedir. Benzer sekilde
belirsizlikler de iki kategoride incelenmistir. Birinci kategorideki belirsizliklerde
karar verici, nesnel olasiliklarin atanmasim saglayacak verilerden yoksun olarak
gelecekte olabilecek olaylarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu durumda karar verici
gecmis  deneyimlerinden  yola  ¢ikarak tamamen  kisisel  ¢ikarimlarda
bulunabilmektedir. Bu yol; ancak faaliyetler sik¢a uygulanan tiirdense ise yaramakta;
ancak ender uygulanan faaliyetler icin gegerli olmamaktadir. Ikinci kategori ise

gecmis olaylarla hicbir bag kurulamadigindan 6znel bir ¢ikarim yapmanin dahi
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mimkiin  olmadig bu durumlart tammlamaktadir. Bu simflandirmadan da
anlasilacag iizere, iki kavram arasinda bilginin ve hesaplanabilir verinin derecesiyle

degisen bir biitiinliik s6z konusudur (Harvett, 2013).

3. BELIRSIZLiK BiCIMLERI

Heisenberg’in bir parcacigin hem konumunun hem hizimin aym dogruluk
oraninda Ol¢iilemeyecegini savunan ilkesinin kabul gormesi ile birlikte Newton un
determinizm anlayis1 gecersiz hale gelmistir. Heisenberg’in belirsizlik ilkesi olarak
adlandirilan bu ilke belirsizligin hayatin her amnda var oldugunu ortaya
koydugundan belirsizlik hemen her disiplinin inceleme konusu olmustur. Bu durum
piyasa (fiyat) belirsizligi, teknoloji (sistem) belirsizligi, fiyat-teknoloji belirsizligi,
arz-talep (gevresel) belirsizligi, pazar belirsizligi, rekabet belirsizligi, iktisadi

belirsizlik, vb. bir¢ok belirsizlik bi¢imine neden olmaktadir.

Piyasa belirsizligi; talepteki gelisigiizel, tercihlere veya gelire bagl
degisiklikler, hammadde veya iliskili triinlerin fiyatlarindaki degisiklik nedeniyle
firmamn satin alacagi veya satacag fiyati kestiremedigi durumlar1 tammlamaktadir.
Arz-talep belirsizligi ¢evresel belirsizlik olarak da degerlendirilmektedir. Diger bir
belirsizlik bi¢cimi de teknolojik belirsizliktir. Firmanin belirli bir girdi ile ne kadar
iiretim yapabilecegini tahmin edememesi teknolojik belirsizliklere Ornektir.

Teknolojik belirsizlik sistem belirsizligi olarak da adlandirmaktadir. Sistem
belirsizligi, tiretim belirsizligi ve kalite belirsizligi gibi belirsizlikleri de icermektedir.
Ayrica piyasa fiyatlarindaki belirsizliklerin tedarikte yasanan belirsizliklerle iliskili
olmas1 durumunda {retim belirsizligi piyasa belirsizligine liderlik etmekte ve
firmalar hem piyasa (fiyat) hem de teknolojik belirsizlige maruz kalmaktadir. Bu
belirsizlik bigimi ise fiyat-teknoloji belirsizligi olarak adlandirilmaktadir (Yildirim
ve Ar10z, 2013: 169-172).

Bir bagka belirsizlik tiirii pazar belirsizligidir. Pazar belirsizligi sunulan iiriin
veya  hizmetin  tiiketici  ihtiyaglarimin  tipi  ve  kapsamum  karsilayip
karsilayamayacagina dair belirsizligi ifade etmektedir. Pazar belirsizliginin temel

sebepleri miisterilerin yeni iirlin veya hizmetin tam olarak hangi ihtiyaglarim
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karsilayabilecegini bilmemeleri, tiliketici ihtiyaglarimin takip etmesi zor bir hizda
degismesi, yeni iriiniin pazardaki diger iliskili tirlinlerle uyumu ve yeniligin yayilim
hizidir. Pazardaki mevcut rakiplerin gelecek durumlarimin ve izleyecegi stratejilerin
bilinmemesi ve yeni girecek rakip profili ve sayisimin belli olmamasindan dogan

belirsizlige ise rekabet belirsizligi ad1 verilmektedir (Akgiin ve Polat, 2011: 30-34).

Iktisadi belirsizlik de yiizyillar boyu iktisatcilar: mesgul etmistir. Neo-klasik
iktisat¢ilar, belirsizligi iktisadi diisiinceden soyutlamis, konuyu olasilik hesabina ya
da bilgisizlige indirgeyen yaklasimlar gelistirmislerdir. 20. yiizyilda ise bu anlayis
tam bilgi varsayimindan otiirii elestirilmis ve belirsizlik altinda karar almamn

sistematik, kavramsal ve yontemsel boyutta analizi yapilmistir (Yalginkaya, 2004).

4. BELIRSIZLIK ALTINDA KARAR ALMA

4.1. Karar Alma Kavrami ve Ozellikleri

Karar “Bir 1s veya sorun hakkinda diistiniilerek verilen kesin yarg1” olarak
tammlanmaktadir (Tirk Dil Kurumu, 2014). Bu anlamda karar alma alternatifler
arasindan rasyonel ve bilingli bir se¢cim yapma siireci olarak tammlanmaktadir. Bu
siireci sezgi, tecriibe, bilimsel yetkinlik gibi 6znel faktorler ile karar vericinin kisiligi

disinda kalan nesnel faktorler etkilemektedir (Kurt, 2003: 21).

Karar almamn temelini bilgi olusturmaktadir. Cagdas yonetim anlayisinda
etkili karar almak i¢in 6znel faktorlerin olasi olumsuz etkisini en aza indirgeyecek,
toplam kalite yonetimi kapsaminda kalite ¢gemberleri, siirekli iyilestirme ¢alismalari,
gozden gecirme toplantilari, vb. katilimeir karar alma teknikleri uygulanmaktadir
(Sarikaya, 2013:1). Katilimecilik konulara farkli bakis agilar1 ve bilgi diizeylerinde
yaklagimu saglayacak, bitiinleyici bir g¢ergevede sorunlar1 tespit etme ve ¢oziim
iretmede avantaj saglayacaktir. Bu anlayista ¢alisanlar sistem i¢in dnemli olduklarini
hissedecek, kurumsal aidiyet ve kararlar1 sahiplenme artacaktir. Bu nedenle karar
alma siirecinin Orgiitte olabildigince genis bir tabana yayilmasi 6nem arz etmektedir.

Yoneticinin basarist ¢alisanlarina bu 6zgiir ortamu saglayarak karar verilecek konuyla
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ilgili alternatiflerin belirlenmesine ve Orgiit i¢in en karlisimn secilmesine baglidir
(Mucuk, 2001: 379). Dolayisiyla karar alma siirecinden bahsedebilmek i¢in dncelikle
bireyi veya Orgiitii se¢im yapmaya zorlayacak bir gereksinim, se¢cim yapabilecegi
alternatifler ve se¢im yapabilme Ozgilrliigii olmasi gerekmektedir. Bir yoneticiyi
digerlerinden ayiran en Onemli ozellik de bu Ozgiirliigli kullanma konusundaki

yetkinligidir (Ertiik, 2012: 237).

Ozetle karar alma, &nceden belirlenen hedeflere ulasabilmek icin gerekli
verilerin toplanarak bunlarin bilgiye doniistiiriilmesi, bu bilgilere gore alternatiflerin
olusturulmas1 ve c¢esitli yontemlerle en uygun alternatifin seg¢ilmesi stirecidir
(Sarikaya, 2013: 6) . Tiim bu siiregte bireyler ve gruplar, orgiitiin yapis1 ve orgiitiin
cevresi etkili olmaktadir. Bireysel etkenler; algilar, giidiileme ve kavrama gibi
psikolojik 6zellikler agisinda; orgiitiin yapisi, haberlesme agi, hiyerarsi ve isboliimii
acisindan; Orgiitiin ¢evresi ise; iktisadi toplumsal, siyasal ve fiziki a¢idan kararlara

etki etmektedir (Sagir, 2006: 2).

Karar alma siirecinin 6zellikleri su sekildedir (Sarikaya: 2013: 20-24; Sagr,
2006: 10-13; Kaya,1993:94-95);

e Karar alma siireci gelecege yoneliktir ve Ongoriiye dayalidir. Gelecekteki
belirsizlikler tanminlenerek karar almaya calisilir.

e Karar alma psikolojik giigliikler igerir. Stirekli degisen faktorler, eksik bilgi,
belirsizlik ve catisan goriigler siireci zorlagtirir ve karar vericiler lizerinde
baski olusturur.

e Yonetimsel kararlar kolektiftir.

e Karar siireci etkinlik ve rasyonellige dayanir. Etkinligi 6l¢ebilmek i¢in dogru
amaclar belirlenmeli ve bu amaca ulasabilmek i¢in en uygun yol secilmelidir.

e Karar bir tiir plandir ve gelecegi ongdrebilmeye dayanir. Planlama gelecekte
ulasilmas1 gereken hedeflere ulasabilmek icin alinan kararlardan olusur. Bu
anlamda plan karara gore daha ayrintilidir ve plan bir kararlar toplamu olarak
kabul edilebilir.

e Karar belli bir davrams 6zgiirliigii ve otoriteyi gerektirir. Farkli secenekler

arasinda en dogru se¢imi yapabilmesi i¢in karar alicinin &zgilir olmasi
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gerekmektedir. Sonrasinda da bu kararin uygulanmasini saglayacak diizeyde
yetki ve sorumlulugu olmalidir. Yetkisine gére sorumlulugu az olan yonetici
istiinkorli kararlar alabilir veya sorumlulugu ¢ok olan yonetici de karar
almaktan kaginabilir. O nedenle saglanan se¢me Ozgiirliigii ile uygulamaya
yonelik yetki ve sorumluluklar arasinda denge saglanmalidir.

Karar alternatif giderler dogurur. Karar verici sectigi alternatifin getirilerini
hesapladigi gibi se¢medigi alternatifin kaybettirdiklerini; yani firsat
maliyetini de diistinmelidir.

Karar alma siireci aym zamanda bir sorun ¢6zme siirecidir. Sorunlara karsi
onlem alma veya olumsuz etkilerini en aza indirgeme hedeflenmelidir.
Kararin verilmesi ve uygulanmasi belli bir siire gerektirir. Karar verilirken ne
zaman karar verilecegi, kararin ne zaman uygulamaya konulacagi ve ne kadar
sirdiiriilecegi  belirtilmelidir. Aksi takdirde Orgiit bir belirsizlige
stiriiklenebilir ve bu durum da ¢alisanlarda motivasyonu diisiirebilir.

Karar siireci maliyetlidir. Uygulanacak her kararin bir maliyeti vardir. Ayrica
karar alma icin gereken bilginin toplanmasi ve degerlendirmesi de genelde
belli bir finansal kaynak gerektirir. Bu siirecte damgman ve uzmanlardan da
faydalanmak gerekebileceginden karar alma siireci igin gerekli kaynak
ayrilmalidir.

Kararlarin sonucu, oOrgiitteki tim ogeleri, Orgiitii ve capina gore toplumu
etkiler. Bu nedenle karar alirken karardan etkilenecek tiim paydaslarin
durumu analiz edilmelidir.

Yonetimsel kararlar bagkalarim, orgiiti ve toplumu etkilediginden, karari
veren kisi ve organlar agisindan risk dogurur ve stres yaratir. Alternatifleri
belirlemek, fayda-zarar tespiti yapmak, marjinal faydasi en yiiksek olam
secmek yoneticiyi strese sokan bir siirectir. Bu nedenle insanlar sik sik karar
almaktan hoslanmazlar ve daha ¢ok programlanmug kararlar alma egilimi
gosterirler.

Yonetimsel karar alma siirecinde karar verenin egitimsel, Kkiiltiirel ve

mesleksel nitelikleri kararlar: etkiler.
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e Karar alma teknik bir siirectir. Gerekli bilgileri toplamayr ve bilgileri
isleyerek bunlar1 yararli hale getirmeyi gerektirir.

4.2. Yonetimde Karar Tirleri

Yonetimde karar tiirlerini yonetim ve bilginin kaynagina gore, siirelerine
gore, kapsam ve Onemlerine gore, ilgili isletme fonksiyonuna gore, bilgi diizeyine
gore, karar vericilerin sayisina gore, yinelenme derecesine gore simiflandirmak
miimkiindiir. Bunlardan en sik kullamlan simflandirmalardan siirelerine gore
kararlar; kisa (1 yildan az), orta (1-5 yil arasi) ve uzun siireli (5 yildan fazla)
olabilmektedir. Kararin siiresi arttik¢a belirsizlik de arttigindan karar alma siireci

zorlagmaktadir (Sagir, 2006:13).

Kapsam ve Onemine gore kararlar; stratejik, yonetsel ve eylemsel kararlar
olarak siralanmaktadir. Stratejik kararlar, isletme ve c¢evresi arasindaki iliskileri
diizenleyen, genis kapsamli, tiist yonetimi ilgilendiren, ender, Orgiitiin biitiin
kaynaklarim ilgilendiren ve kendinden sonra verilecek kararlar1 etkileyecek
belirleyicilikte kararlardir (Eren, 2003: 192). Yonetsel kararlar, stratejik kararlar
dogrultusunda orgiit yapisi, gorev tammlari, sorumluluklar, iliskileri, haberlesme
kanallar1 gibi konulardaki kararlari igermektedir (Eren, 2002: 29-33). Eylemsel
kararlar ise yOnetsel kararlarin uygulanmasi ig¢in gereken faaliyetlerin etkili ve
verimli bir sekilde gergeklesmesi icin verilen kararlardir. Uriinlerin {iretimi, dagitinu

ve satistyla ilgili kararlar eylemsel kararlara 6rnektir (Eren, 2003: 195).

Yineleme derecesine gore degerlendirildiginde kararlar programlanmus ve
programlanmamus olarak ikiye ayrilmaktadir. Programlanmus kararlar Orgiitlerin
sikga Kkarsilastigi, rutinlesmis ve bu nedenle karar vericilerin iizerinde fazla
diistinmeden karar verebildigi durumlarda gegerlidir. Belirsizlik ve risk ortamu yok
denebilecek kadar azdir (McGrew ve Wilson, 1982: 55). Programlanmanus kararlar
ise daha oOnce hi¢ karsilagilmamus, risk ve belirsizlik ortamimin  bulundugu
durumlarda alinan kararlardir. Bu kararlar 6zel karar alma tekniklerinin kullanimim
gerektirir. Yonetimde {ist seviyeye ¢ikildik¢a programlanmanus kararlarin yogunlugu
da artmaktadir (Buhler, 2001: 13).
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Isletme faktorlerine gore kararlar, Klasik Yonetim Teorisi temsilcilerinden
Henry Fayol tarafindan ilk kez sistemli bir bi¢imde ortaya konan ve zaman i¢inde
sayis1 artarak gecerliligini koruyan yonetim, tedarik, {iretim, pazarlama, finansman,
muhasebe, insan kaynaklari, arastirma-gelistirme ve halkla iligkiler gibi farkli
isimlerle siiflandirilmaktadir (Kogel, 2007). Isletmenin her fonksiyonu giiniimiizde
bir departmam tanimlamakta olup 6rnegin isletmenin nasil, nereye, ne kadar siirede
kurulacagi yonetim fonksiyonunu, iiriin veya hizmetlerin teknik ozellikleri tiretim
fonksiyonunu, dis kaynaktan temin edilecek iirlinlerin alimu tedarik fonksiyonunu,
pazarlama yontemlerinin se¢imi pazarlama fonksiyonunu ilgilendirmektedir. Bazen
kararlarin birden fazla fonksiyonu ilgilendirdigi durumlar da olabilmektedir. Ornegin
bir irilinlin dis kaynaktan alimp alinmayacag karari, fayda maliyet analizinin
yonetim fonksiyonu, teknik yapilabilirlik iretim veya Ar-Ge fonksiyonu, insan
kaynaklarimin yeterliligi insan kaynaklar1 fonksiyonu kapsaminda yapilacak ortak

degerlendirme sonucu verilebilir.

Calismamuzin kapsamina en uygun siniflandirma ise sahip olunan bilgi
diizeyine gore yani belirsizlik derecesine gore karar almadir. Buna gore kararlar
belirlilik ortamunda karar alma, belirsizlik ortaminda karar alma ve risk ortamunda

karar alma olarak tice ayrilmaktadir.

Belirlilik ortaminda karar almak icin gelecege dair tiim olasit sonuglarin
bilinmesi gerektiginden sadece tekrarlayan rutin faaliyetlere uygulanabilir. Gelecek
genelde belirsizliklerle dolu oldugundan bu tiir kararlarin sayist azdir (Ersahan, 2011:
15).

Belirsizlik durumunda karar alict olast sonuglari tahmin edebilecek bilgiden
yoksundur veya bilgiler giincel degildir. Karar alic1t olasi sonuglar1 ve etkilerini
bilememe, c¢evredeki neden-sonug iliskilerinden haberdar olamama, ¢evre lizerindeki
kontroliin yetersizligi, karar biriminin dengesiz ve/veya istikrarsiz bir ¢evre
icerisinde faaliyet gostermesi gibi durumlarla karsilagsmaktadir. Yenilik¢i yaklagimlar
gerektiren bu siirecte karar alicimin kisisel Ozellikleri, deneyimleri ve Orgiitiin

politikalar1 6nem arz etmektedir (Yaslioglu, 2008:12-13).
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Karar almanin iki u¢ noktasi tam belirsizlik ve deterministik modellerdir. Bu
ikisinin arasinda ise olasiliksal model vardir. Karar alicimin gelecek tahmini ic¢in
gereken bilgiye sahip olmamasi veya bu bilgiye ulasmanin maliyetli oldugu tam
belirsizlik durumlarinda alinan kararlar, genelde karar alicimin 6zelliklerine baglidir.

Karar alicinin bilgi, deneyim, yaklasim ve kiiltiirii, gelistirecegi ¢oziim Onerilerini

etkileyecektir (Taghavifard vd., 2009: 5).

Her ne kadar belirsiz bir gelecege gore karar almak zor olsa da eldeki yetersiz
bilgilerle en iyi karar1 almak igin gesitli yontemler gelistirilmistir. Bu dlgiitlerden

bazilar1 asagida tammlanmustir.

Laplace Olgiitii: Olasilik dagilinumn hi¢ bilinmedigi durumlarda tiim
olasiliklar esit kabul edilir ve tiim olasiliklarin getirisi hesaplanarak getirisi en

yiiksek secenek secilir (Ureten, 2006: 99).

Kotiimserlik Olgiitii: Bu 6lciitte her bir alternatifin olabilecek en kotii
sonucu tahmin edilir ve bu tahminler arasindan en diisiik zarara neden olacak
alternatif secilir (Ureten, 2006: 99). Bu dlgiit olast en az kazanci
beklediginden riski diistiktiir.

fyimserlik Olgiitii: Bu olgiitte her bir alternatifin olabilecek en iyi sonucu
tahmin edilir ve bu tahminler arasindan en biiyilk kazanci ve en diisiik
maliyeti saglayacak alternatif secilir. Bu 0lgiit olasi en yliksek kazanci

beklediginden riski yiiksektir (Ersahan, 2011: 17).

Hurwicz Karar Olgiitii: Tyimser ve kotiimser olgiitiin bir uzlasmas1 olarak
diistiniilebilir. Karar alic1 her bir alternatif i¢in en iyi ve en kotii sonuglari
degerlendirir ve bu sonuglara kendi iyimserlik seviyesi ile agirliklar verir ve
en yliksek agirliga sahip sonucu tercih eder. Bu 6lciitte karar alic1 en fazla ne
kazanacagim ve ne kaybedecegini gorerek kazang ve risk alma arasinda bir

denge kurmaya calisir (Ersahan, 2011: 17).

Risk altinda karar alirken ise ne belirlilik durumu gibi bir aciklik ne de
belirsizlik durumu gibi tam bir tahmin edilemez durum s6z konusudur. Bu tiir
durumlarda karar vericinin elinde gerekli tiim olmasa da yeterli diizeyde bilgi

mevceuttur. Bu bilgiler 1s18inda sonuglarin olasiliklart ve etkileri belirlenerek karar
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alinir. Bu bilgiler arsivde hazir olabilir veya ihtiya¢c duyuldugunda tiiretilmesi
gerekebilir. Her iki durumda da bilginin giincelligi kaybolabilir. Boyle bir durumda
olasilik hesaplarinin degismesi gerekeceginden karar alici risklerin siirekli izlenmesi
ve degerlendirilmesini saglamalidir. Bir ortamda mevcut bilgi ne kadar azsa karar
alma smifi belirsizlige dogru kaymaktadir ve belirsizlik arttikca da karar almak
zorlagmaktadir (Eren, 2003:187).

4.3. Karar Alma Siireci

Karar alma anlik bir durum gibi algilansa da aslinda bir siirecin sonucudur.
Karar almak i¢in gereken bilgilerin toplanmasi, alternatiflerin belirlenmesi,
degerlendirmesi ve se¢imi bu siirecin parcalaridir (Ersahan, 2011: 19). Karar almayi
sadece alternatifler arasinda se¢im yapmak olarak tanimlamak eksik olur zira daha
saglikli karar almak i¢in ise alternatiflerin belirlenmesiyle degil hedef ve beklenen

sonuglarin 1yl tammlanmasi ile baslamak daha uygun olur (Sarikaya, 2013: 24).

Bu siireg, zaman yoniinden ii¢ asamayr kapsamaktadir; gecmis zaman,
simdiki zaman ve gelecek zaman. Ge¢mis zamanda problem teshis edilir ve
tammlanir. Simdiki zamanda alternatif {iretilir ve karar verilir. Gelecek zamanda ise

karar uygulanir ve ¢iktilar degerlendirilir (Hodgetts, 1999:286).

Karar alma kisiden kisiye, secilen tercihlerle degisebilen esnek bir siirectir.
Bu siirecte alinan kararlar degisse de izlenen yontemler ve asamalar genelde
degismemektedir; ancak Sekil 16’te verildigi tizere farkli kaynaklarda asamalarin

detay seviyesi farkli verilebilmektedir.
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/ Mucuk’a gére Karar Alma Sureci \

Alternatiflerin Alternatiflerin

En iyi alternatifin
secilmesi

Durum Analizi

belirlenmesi Degerlendirilmesi

Amag belirleme
veyasorun
tanimlama

Kogel'e gbre Karar Alma Sureci \
Belirleme ve Segim

Amag ve sorunlan Alternatifleri
irdeleme/Oncelik Alternatif belideme irdelemeve
belirleme degerlendirme Yapma j

Secim Kriterlerini
Drucker’a gére Karar Alma Siireci \

Sinir
kosullarini,”neyin
kabul edilebilir
oldugundan cok
neyin dogru
oldugunu”
belirlemek

Kararn
gegerliligini ve
Karan eyleme etkinligini
gecirmek olaylann gergek
akisina karsi test

Sorunu Sorunu Sorunu

siniflandirma tanimlamak ozellestirmek

etmek

-

Sekil 16:Farkli Karar Alma Siire¢ Yaklasimlari
Kaynak: Mucuk, 2001: 384; Kogel, 2007: 61; Aktaran, Sagir, 2006: 35.

Mucuk, karar alma siirecini Sekil 16’te gosterildigi lizere durum analizi ile
baglatip en iyi alternatifin se¢ilmesi ile tamamlanmaktadir. Bu yaklagimda kararin
alinmasindan sonraki uygulama asamasi karar alma siirecine dahil edilmemektedir.
Kogel (2007: 61) siireci benzer sekilde tammlamus; ancak siirece “Amag ve sorunlari

irdeleme/Oncelik belirleme” asamasim eklemistir.

Her iki yaklasimda da kararin alinmasimin ardindan baslayan uygulama
asamasi karar alma siirecine dahil edilmemistir. Oysa Drucker (Aktaran, Sagir, 2006:
35) Sekil 16’te goriildiigi tizere karar1 eyleme gecirme ve sonucu degerlendirme

asamalarim da karar alma siirecinin bir pargasi olarak gormektedir.

Karar alma asamalar1 farkli kaynaklarda farkli tammlansa da uygulamada
izlenen yol degismemektedir. izlenen bu yolda genel anlamda oncelikle amag veya
sorun dogru belirlenmelidir. Zira ancak amag¢ ve sorunlar dogru belirlendikten sonra
sorunu ortadan kaldiracak veya amaca ulagmayi saglayacak adimlar1 atmak miimkiin
olabilir. Sonrasinda sorun veya ama¢ dogru sekilde tammlanmalidir. Bu tammlama
icin arkaplan bilgisi de toplanmalidir. Bu arkaplan dahilinde alternatif ¢dziim
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Onerileri liretmeyi saglayacak her tiirli veri ve bilgi toplanmali, tiiretilmeli ve
degerlendirilmelidir. Toplanan veya tiiretilen glivenilir veri arttikca alinan kararin
dogrulugu, etkinligi ve verimliligi de artacaktir. Buna ragmen karar alici ne kadar
fazla bilgiye ulasirsa ulassin gelecegin bazi risk ve belirsizlikler icerdiginin
farkindadir (Sarikaya, 2013: 26). Bu asamadan sonra alternatifler listelenmelidir.
Oncelikler, ulasilmak istenen hedefeler dogrultusunda secim yapilmali ve
uygulamaya koyulmalidir. Bu se¢im yapilirken teknik uygulanabilirlik, maliyet,
basar1 olasiligl, uzun vade-kisa vade kazan¢ dengesi, paydas beklentileri, isletme
kiiltiirtine ve ydnetim tarzina uygunlugu vb. bir¢ok husus dikkate alinmalidir (Kogel,
2007: 75). Nihai olarak kararin sonuglarimn irdelenmesi, sonraki kararlarin daha

dogru sekilde alinmasina katki saglayacaktir.

Karar alma siireci, bireysel, orgiitsel ve cevresel faktorlerden etkilenmektedir.
Tiim y6netim kavramlarinda oldugu gibi karar alma da insanla baslayan ve biten bir
siirectir. Siireci, karar alicimin bilgi diizeyi, tecriibesi, sorun ¢ézme yetenegi, kisiligi,
degerleri, rolleri etkilemektedir. Bireysel faktorlerin yam sira orgiitiin yapisi, orgiit
politikasi, uyguladiklar1 prosediirler, stratejiler, orgiit kurallar1 ve ¢aligma kosullari,
karar alma siirecini etkileyen orgiitsel faktorlerdir. Verilen kararin 6rgiitiin yapist ile
uyumlu olmast sonucun basarilt olmasi i¢in O6nemlidir. Son olarak orgiitiin i¢inde
bulundugu pazarin yapisi, lilke ve diinya ekonomisi, yasal diizenlemeler ve Orgiitiin
iirlin veya hizmetine miisteri tepkileri vs. de bireyin ve Orgiit yapisimin diginda karar

alma siireglerini etkileyecek ¢evresel faktorlerdir (Sarikaya, 2013: 30-33).

4.4. Karar Alma Modelleri

Yoneticilerin karar almada kullandigi modeller; rasyonellik, sirli (kisitlr)
rasyonellik, ¢op tenekesi modelidir. Modelin se¢imi; yOneticinin bireysel tercihine,
kararin yapisina (programlanmis-programlanmamus) ve kararin kosullarina (belirli,
belirsiz, risk) baglidir. Rasyonel karar alma modelinde karar alicimin tim bilgilere
ulasabildigini ve alternatifleri degerlendirerek en uygun olam segilebilecegi

varsayllmaktadir; ancak bu tiir durumlara ender rastlanildigindan rasyonel model de

fazla kullamlmamaktadir (Sarikaya, 2013: 34).
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Simrlt (kisitl) rasyonellik modelinde gelecegin belirsizlik igcermesinden
dolayr tamamen rasyonel karar alma modelinin kullanilamayacagim, bunun yerine
karar alicilarin karmasik bir problemle karsilastiginda onu anlayabilecekleri seviyeye
indirerek ¢O6zme egilimine girdiklerini savunmaktadir (Sarikaya, 2013: 34). Bu
modelde karar alma siireci en iyi sonucu saglayan rasyonel bir se¢im siirecinden
ziyade kisith bilginin islendigi ve tatminkar sayilan sonucu saglayan bir se¢im siireci
olarak ele alinmalidir. Tatminkar olma, bir alternatifin sonucunun kabul edilebilmesi
icin gerekli minimum sartlar1 karsiladigim belirtir. Dolayisiyla rasyonel yaklagim
maksimum ya da optimum sonuca ulastirirken, kisitli rasyonellik tatminkar sonuca

ulastirir (Kogel, 2007: 79).

Belirsizligin yogun oldugu durumlarda rasyonel karar alma miimkiin
olamayabilmektedir. Boyle durumlarda ¢op tenekesi modeli kullamlmaktadir. Bu
modelde karar alma biiyiilk oranda tesadiifidir (Ersahan, 2011: 34). Karar alma
modelleri Tablo 6’daki gibi 6zetlenmistir.

Tablo 6: Karar Alma Modelleri

Rasyonel Karar Alma Smirh Rasyonel

Modeli Karar Alma Modeli Cop Tenekesi Modeli

Belirlenmis ve
1 | tammmlanmus bir problem | Cesitli amaglar vardir.
veya amag vardir.

Problemin, amaglarin,
basarimin tammu belirsizdir.

Karar ¢esitli bagimsiz
degiskenlerin bir
sonucudur.

Alternatifler belirsiz

2 | Karar kriteri belirlenir. veya celiskili olabilir.

Problem, ¢6ziim,

Alternatifler belirlenir ve Biligsel simrlamalar katilimcilar, se¢im firsatlar

3 tim alternatiflerin

degerlendirilir. o karsilikl1 etkilesim
analizini engeller. . i
igindedir.
4 Alternatiflerin arasinda | Alternatifin sonucu Etkilesim sonucunda karar
en iyi olan tercih edilir. | belirsizdir. verilir.
Secilen alternatif {(ararlarl bireylerin Karar alma siireci
S uygulanir onyargilart ve diizensizdir
veanit. horistikleri etkiler. '
5 O"rtayl? ¢ikan St](:lnluf% En tatmin edici Bazi problemler
gore Kararin ¢tiitiigl alternatif secilir. ¢Oziilmeden kalabilir.

degerlendirilir.

Kaynak: Sarikaya, 2013: 36.
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Tablo 6’daki karar alma modellerinin 6zelliklerine gore orgiitler rasyonel
karar alma modelini benimsemeye caligsa da sartlar geregi bazen ¢Op tenekesi

modelini uygulamak zorunda kalabilirler.

4.5. Karar Alma Teknikleri

Karar almamin etkinligini artirmak ic¢in Orgiit i¢i imkanlar, kosullar, orgiit
yapist ve kiiltiirli gz oniinde bulundurulmalidir. Ayrica Orgiitiin ¢evresi ile iliskisi,
cevresel etkenler, degiskenler vb. de kararin etkinligini etkilemektedir. Daha ¢ok tepe
yonetimi tarafindan verilen ve programlanamayan tiirden kararlarda belirsizlik daha
fazla oldugundan genelde alt orgiitsel diizeyde verilen programlanabilir kararlarin
etkinligi daha fazla olabilmektedir. Kisisel bilgi, tecriibe, yetenek ve egilimler de
kararlar1 etkilemektedir. Bu nedenle karar almayi, Ozellikle programlanamayan
kararlar i¢in, belli bir sistematige oturtmak kararin etkinligi i¢in 6nem arz etmektedir.
Bu dogrultuda delphi teknigi, nominal grup teknigi, ¢oklu oylama teknigi, beyin
firtinas1 gibi teknikler kullamlmaktadir. Bu teknikler kullamlirken problemin formiile
edilmesi, matematiksel modelin kurulmasi, modelden ¢éziimiin saglanmasi, modelin
ve ¢Oziimiin test edilmesi, ¢ozlimiin kontrol altina alinmasi ve ¢dziimiin uygulanmasi

asamalar1 izlenmektedir (Ciiriik, 2007: 16-17). Bu teknikler asagida agiklanmustir.

Beyin Firtinasi: Belirli sayida katilimer ile belli bir sorun veya konuyla ilgili
yeni ve yaratici fikirler iiretmeyi hedefleyen yontemdir. Bu teknikle tim
fikirler toplanana kadar higbir degerlendirme yapilmaz. Kisilerin
elestirilmekten korkmadan 6zgiirce fikir liretmesi ile olabildigince fazla fikir
iretilmekte ve bdylece en etkili ¢6ziimii bulma ihtimali de artmaktadir. Beyin
firtinas1 teknigine yonelik kisilerin acik bir ortamda yeterince Ozgiir
olamayacaklari, kisilerin grup icerisinde fikir iiretmek konusunda bireysel
calismaya gore daha az sorumlu hissetmeleri, kendi fikirlerini agiklamak igin
sirasimt beklerken veya digerlerini dinlerken diislinmesinin engellenmesi gibi

elestiriler getirilmektedir (Sarikaya, 2013: 40).
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Delphi Teknigi: Eski Yunan’da bir kéhinin yasadigi Delphi adli bir yerden
adim alan bu teknikle farkli gorliglerin belli bir sistematik iginde
uzlastirilmas1 esastir. Delphi tekniginin ii¢ temel 0Ozelligi bulunmaktadir.
Bunlar; katilimda gizlilik, grup tepkisinin istatistiksel analizi ve kontrollii geri
beselemedir. Katilimda gizlilik herkesin 0Ozgiirce fikrini belirtmesi ve
fikirlerin kisilerden bagimsiz olarak degerlendirilmesi ic¢in elzemdir.
Sonrasinda bu 0Oznel fikirler istatistiksel analizlerle nesnel bir sekilde
degerlendirilir. Son olarak bu degerlendirmeler fikri alinan kisilere iletilerek
bu kisilerin farkli goriis ve yaklasimlarla karsilastirarak goriislerini gozden
gecirmesi saglanir. Bu kapsamda Once problem belirlenir, panel iiyeleri
secilir, probleme dair acik uclu sorular panel iiyelerine iletilir. ilk goriisler
toplanir, sonrasinda ikinci, li¢lincii goriisler alinir ve bir uzlagma saglanana
kadar anketler tekrarlanir. Delphi yontemi bir¢ok farkli uzman goriisiine yer
vermesi ag¢isindan Onemlidir; ancak bu uzmanlarin tekrar tekrar anketi

cevaplamasi ve ilgilerinin canli tutulmast zordur (Sahin, 2001).

Nominal Grup Teknigi: Delphi tekniginde oldugu gibi grup iiyeleri arasinda
goris birligi saglamak icin kullanilan karar alma teknigidir; ancak farkli
olarak katilimcilar bir araya getirilmekte ve kisith etkilesimleri
saglanmaktadir. Fikir gelistirildigi yaratic1 asamada etkilesimler 6nlenmekte;
sonrasinda, ortaya koyulan Oneriler katilimcilarla kendi goriis ve Onerileri
kapsaminda siralanmakta ve puanlanmaktadir. En yiiksek puani alan Oneri

secilen karar olarak belirlenmektedir (Ersahan, 2011: 41).

Coklu Oylama Teknigi: Grup flyeleri ¢6ziim Onerilerini Onem, aciliyet
derecesi vb. kategorilere gore sinmiflandirir ve bir¢ok kez oylama yaparak
secenekleri daha az sayiya indirmeye calisirlar ve nihai karar en sona kalan

Oneriler arasindan segilir (Patan, 2009: 71).
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5. BELIRSIZLIKLERLE BASA CIKMA YONTEMLERI

Birgok kaynakta belirsizligin yonetilemeyecegi ve dolayisiyla etkin basa
¢ikma yontemlerinin bulunmadigi savunulurken bazi kaynaklar risk yonetimi yerine
belirsizlik yonetimi ifadesini Onermektedir. Proje yonetiminin 6nemli bir bileseni
olan risk yonetiminde risk, genelde ters gitmesi muhtemel durumlari tantmlamakla es
deger tutulmaktadir. Bu yOnilyle risk yoOnetimi tehdit yOnetimi olarak
uygulanmaktadir. Bu durum ve risklerin belirsizlikten ziyade hesaplanabilir
olasiliklar1 ve etkileri olan durumlar olmasi risk yonetimi uygulanan projelerde firsat
yonetiminin ve Ongoriilemeyen durumlarin yonetiminin eksik kalmasina neden
olmaktadir. Bu eksikligi gidermek amaciyla bazi arastirmacilar, proje risk
yonetiminin  belirsizlik  yonetimi  kavramu  ile  degistirilmesi  gerektigini
savunmaktadir. Belirsizlik yonetimi sadece tehdit ve firsat yonetiminin bir
kombinasyonu olmayip, ayn1 zamanda belirsizlik kaynaklarim tammlayan bir siireg
olarak da kabul edilmektedir. Bu anlamda belirsizlik yonetimi bir siireg, risk
yonetimi de bu siirecin sonuglarindan biri olarak kabul edilmektedir. Risk yonetimi
yerine belirsizlik yonetimini Oneren g¢alismasinda Ward ve Chapman (2003) risk
kavraminin yerine belirsizlik kaynagi, problem yerine mesele, riski dnlemek yerine

belirsizligi gidermek, azaltmak yerine yenilemek gibi ifadeleri 6nermektedir.

Belirsizligi olumsuz olarak goren belirsizlikle basa ¢ikma yontemleri ile
belirsizliklerin olumlu da olabilecegini kabul eden ve belirsizlik yonetimini savunan
yaklasimlarin ¢0ziim Onerilerini anlamak igin Oncelikle belirsizlik alanlari
tammlanmalidir. Chapman ve Ward (2003), belirsizligin yaygin oldugu bes alan
tammlamaktadir;

Ongoriilerden kaynaklanan degiskenlikler,
Ongoriilerde temel alinan unsurlardan kaynaklanan belirsizlikler,
Tasarimdan kaynaklanan belirsizlikler,

Amag ve Onceliklerdeki belirsizlikler,

SARE S A o

Proje taraflarinin temel iliskilerinden kaynaklanan belirsizlikler.
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Harvett’in ¢alismasinda (2013), bu belirsizlik alanlari ile basa ¢ikabilmek i¢in
“Alt-W” (Who? Why? What? Which Way? Wherewithal? and When?) adim
verdikleri ve Kim? Neden? Ne? Hangi yol? Hangi Gereclerle? ve Ne zaman?
sorularina cevap aradiklar1 bir yontem onerilmektedir. Sekil 17°da bu sorularin
iligkisi goriilmektedir.

(Proje taraflar, |

projeden
etkilenenler...)

" a—

~

Neden?
(Sebepler; kazang,
maliyet, vs.)

s

Ne?
(Tasarim)

‘\ ' N - N
(F le_ang::’otlj? | Hangi Gereglerle | \‘ Ne zaman?
a;lgr:ar:a?n ! (Kaynak atamalar) |~ “| (zaman cizelgeleri)
- ;'_/
Sekil 17: Proje Tammlama Siirecindeki 6W
Kaynak: Harvett, 2013: 55

Sekilde gosterilen oklar iliskileri ve belirsizliklerin dogabilecegi alanlarin

kokenini gostermektedir.

Belirsizlige karsi tutumun belirlenmesi i¢in belirsizligin tammlanmasi,
Ol¢iilmesi ve smiflandirilmasi gerekmektedir. Van Greenhuizen ve Nijkamp (2003)
belirsizlige karsi gelistirilebilecek yaklasimlari ve stratejileri bes ana baglikta
toplamaktadir:

e Hicbir sey yapmamak,

e Belirsizligi ihmal etmek,
e Belirsizligi tanimlamak,
e Belirsizligi azaltmak

e Belirsizlige kars1 miidahaleci tavir almak.
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Arastirmacilara gore belirsizligin azaltilmasinda en ¢ok kullanilan iki yontem
senaryo analizi ve strateji gelistirmedir. Senaryo analizi ile gelecekteki olasi
durumlarin tarif edilmesi, irdelenmesi ve gelisimi Ongoriilmektedir. Bu yaklasimda
gelecege dair istatistiksel yontemlerle nesnel ve 6znel Olgiitlere gore kiyaslama ile
incelenmektedir. Strateji gelistirme yontemi ile de olasiliklara karsi alternatif
stratejiler gelistirilmekte bu stratejilerin giliglii ve zayif yonlerini kiyaslayarak
biitiinlesik degerlendirme yontemleri dogrultusunda en uygun stratejiye karar
verilmektedir. Biitiinlesik degerlendirme yontemi konunun asama asama irdelenerek
her asamada ortaya ¢ikabilecek belirsizliklerin tammlanmasi ve yeni stratejiler
belirlenmesini igerir (Zorlu, 2008: 22). Bu yontemi fazla esnek bulan Rabinovitch’in
(1999) gelistirdigi uzgoriicii yontemde ise hedeflere oncelik verilmistir. Planlama

stirecinde belirsizlige kars1 yaklagim ve yontemler Tablo 7°de verilmistir:

Tablo 7: Planlama Siirecinde Belirsizlige Kars1 Yaklasimlar ve Yontemler

Asamalar/Yonte mler Esnek Yaklasim Uzgoriicii Yaklasim
Duyalilik analizi, model | Uzg6riiniim (vizyon)
Planlama Oncesi: Sorun ayarlanmasi, giivenilirlik | tarifi, sorun tammi, temel
Tanimu ve Coziimleme analizi, olasilik analizi, | kabuller, beklentiler,
kestirim varsayimlar
Senaryo gelistirme, | Hedefleri tammlama,
strateji gelistirme, | gelecege dair
Planlama: Karar Uretme simiflandirma- canlandirma, ilkeler
karsilastirma, Oncelikleri | tammlama, oncelikler
belirleme tanimlama
Izleme-6l¢me,  gecerlilik | Gozlem, 6zdegerlendirme,
Planlama Sonrasi: sinamasi, glincellenmis | glincellenmis sorun
Degerlendirme sorun tanimi, yeni senaryo | tanimi, hedefleri
geligtirme glincelleme

Kaynak: Zorlu, 2008: 22.

Tablo 7°de verilen belirsizlige karsi izlenebilecek yontemler farkli olsa da her

iki yaklagimda da ¢alisanlara belirli diizeyde 6zgiirliik tamnmas1 sarttir.

Belirsizligin  olgiilebilmesi ancak tahmin edilen gelecegin yasanmasi
sonrasinda yapilacak analizlerde gerceklesen ile planlanan arasindaki sapmalarin,
kaynaklarin, gerekgelerin ve diizeylerinin belirlenmesi ile miimkiin olmaktadir. Van
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Asselt (1999), belirsizligin tanimlanmasi, 6l¢ililmesi, azaltilmasi ve giderilmesine
yonelik yaptigi calismada niteliksel ve niceliksel olmak iizere iki ydntem
belirlemistir. Giivenilirlik analizi, duyarlilik analizi, tutarlilik analizi, hata analizi,
sapma analizi niceliksel yOntemler arasinda yer alirken; varsayimsal senaryo
gelistirme, olasilik temelli kestirim, hedef yonelimli stratejik karar alma ve esnek
planlama gibi calismalar niteliksel yontemler arasindadir. Giivenilirlik analizi,
orneklemedeki dogrulugu ve kullanilan modelin anakiitleyi temsil etmedeki yeterlilik
diizeyini 6lgmektedir. Duyarlilik analizi bir model iginde tanimlanan denklemlerde

kullanilan parametrelerdeki degismeyi 6l¢gmek amaciyla kullamlmaktadir.

Ayrica sapma olasiligimn yiiksek oldugu bazi durumlarda tek sonug yerine

belirli bir aralik verebilmek icin olasilifa dayali matematiksel yontemler de
kullanilmaktadir (Walpole, 2002).

Ongoriilemeyen durumlarin ¢ok oldugu projelerde belirsizligi kabullenmenin
Onemini kavrayan proje yoOneticileri calisanlarimi oldukca serbest birakmaktadir.
Ornegin denizcilik alamnda faaliyet gdsteren A.B.D. Marine Corps.’da calisan bir
proje lideri tiim projelerinin bir “segenek oyunu” oldugunu, bu nedenle ¢alisanlarimn
sahada ortaya ¢ikan beklenmedik olaylar1 kendisine rapor etmek yerine hizlica karar
almasim tesvik ettigini belirtmektedir. Ayrica ekibinin her hafta gelismeleri ve proje
planlarinda veya hedeflerinde bir degisiklik gerekip gerekmedigini degerlendirmek
iizere toplandigim belirtmektedir (Pich vd., 2002).

Proje liderinin tesvik ettigi bu esneklik ve siirekli degerlendirme ortanminin
olusturulmas1 projede belirsizlige karsi hizli tepki vermek agisindan Snemli bir
stratejidir. Calisanlarin sadece planlar1 izleyen kisilerden degil Onceki planlari
mevcut duruma gore uyarlama istediginde ve kapasitesinde olan kisilerden segilmesi
gereklidir. Bu dogrultuda calisanlarin performansinin da sadece planlara uyma
acisindan degil karar alma becerileri agisindan da degerlendirilmesi gerekmektedir.
Calisanlarin  belirsizlikler karsisinda hizlica aksiyona ge¢mesinin tesviki ile
belirsizliklerin dogurdugu olumsuz sonuglarda g¢aliganlarin bu belirsizlikleri bahane
olarak sunmasimin da Oniine gecilmis olacaktir. Kisilerin basina buyruk hareket
etmemesi i¢in bir izleme komitesinin otoritesi altinda bu calismalari1 yapmasi1 daha

uygun olacaktir. Bu durum, en iyi olas1 sonuca ulagsmaktansa verilen hedeflere bagl
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kalma egilimindeki baz1 yoneticilerce otoritesini zayiflatict bir unsur olarak
goriilmekte ve de belirli diizeyde esnekligin proje yonetiminde faydali ve gerekli

oldugu degerlendirilmektedir (Pich vd., 2002).

Ward ve Chapman (2003: 105) ise esnekligin yam sira, dngoriiler ve analizler
icin bilginin dogru igerik ve formatta kaydedilmesi ve belirsizliklerin kokiine

inilmesinin énemine deginmektedir.

Pich vd. (2002), belirsizlik ve karmasa durumlarinda proje yoOnetimi
uygulamalarim inceledigi caligmasinda, bu tiir 6ngoriillemeyen durumlarin projeye
olumsuz etkisini en aza indirgemenin proje siirecinde yeni bir plan hazirlama ve bu
plam uygulamay1 saglayan “0grenme” faaliyeti ile bu durum karsisinda saptanan tim
¢cOziim Onerilerinden en dogrusunu se¢meye yonelik “secicilik” faaliyetlerinin bir

arada yiirtitilmesi ile miimkiin oldugunu belirtmektedir.

Belirsizlikleri kategorize eden anlayis kapsaminda ise belirsizliklerden dogan
tehditleri en aza indirgemek ve firsatlardan yararlanabilmek icin belirsizligin
kategorisini dogru belirlemek gerekmektedir. Bir projede bu belirsizliklerin tiimii bir
arada da bulunabilir; ancak stratejinin baskin olana gore belirlenmesi gerekmektedir.
Degiskenlik durumlarinda proje yoneticisi sorun ¢dziicli konumunda sapmalar1 tespit
ederek planlanana uyulmasi igin ¢oziim iretir. Ayrica kritik yol iizerindeki baz
alanlarda maliyeti veya siireyi ongoriilenden daha uzun tutmak da katki saglar. Ust
yonetimin bu 6nlemi bir yiik olarak gérmemesi ve desteklemesi onemlidir. Bu tiir
durumlarda yoneticiler sapmalar1 siirekli izler ve belli bir toleransin disina ¢ikana
kadar aksiyon almaz. Belli toleranslarin disina ¢ikan sapmalara tepki verilmesi
projedeki her kiiclik sapma ic¢in kaynak ayrilmasindan daha etkili olmaktadir.
Ongoriilebilen belirsizliklerin baskin oldugu durumlarda tim tehdit ve firsatlar
stralanarak her birinin ger¢eklesmesi durumu i¢in B planlar1 gelistirilmelidir. Bunu
i¢in degiskenliklere uygulanan kritik yol metodunun yani sira karar agaci yontemi de
izlenebilir. Bu yontemde agacin her bir dali 6ngdriilen bir belirsizlige yonelik ¢oziim
Onerileri ve alinmasi gereken aksiyonlari gostermektedir. Bu tiir projelerde sadece
proje plam degil karar agac1 da siirekli takip edilmelidir. Ongdriilemeyen
belirsizliklere karsi dnceden bir plan yapmak miimkiin olmadigindan proje siirecinde

bu planlar olusturulmalidir. Proje ekipleri tehdit ve firsatlar1 gérebilmek i¢in stirekli
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alarm durumunda bulunmali, 6grenmeye agik olmali ve belirsizlige dair yeni bir
veriye ulasildiginda yeni ¢oziimler {lretebilmelidir. Bu tiir durumlarda proje
yoneticisi sorun ¢dziicii konumundan firsat¢i davramsa ve iletisim yolarina
gelistirmeye yonelmelidir. Iletisim, proje ekibinin &ngdriilemeyen riskleri asamali
olarak ¢oziilebilecek problemler veya yararlanilabilecek firsatlar olarak gormesi hizli
karar alabilmesi agisindan Onemlidir. Ayrica dis paydaslarin, Ongoriillemeyen
belirsizligin dogurdugu planlananin disindaki sonuglar1 kabullenmesi i¢in de iletisim
onem arz etmektedir. Onlem olarak bu sonuclar1 kompanse edebilmek igin esnek
anlagsmalar yapilmalidir. Proje yoneticisinin bu tiir belirsizlikleri yonetebilmek igin
karizmasim1 kullanmasi, iist yonetimin destegini almasi ve uzlastirma tekniklerini
bilmesi 6nemlidir. Kaosu yonetmek ise ¢ok daha fazla esneklik ve dinamik bir ortam
gerektirmektedir. Kaos ortamindaki ekipler siki planlardansa kavramsal modelleri
belirlemeli ve geribildirimler kapsaminda siirekli gilincelleme yapmalidir. Proje
yoneticileri yliksek seviyede Ozerklige sahip olmali, bastaki proje fikrini siirekli
dogrulamali, yeni fikirleri toplamali ve bu siiregte 6grendiklerini biitiinlestirmelidir.
Bu tiir durumlarda 6zerklik ile orgiit disiplini arasindaki dengeyi korumak dnemlidir.
Firmalar, kaos durumunda projenin amaglarini degistirmekten ve hatta tim projeyi
iptal etmekten kaginmamalidir (De Meyer vd., 2002).

Bu nedenlerle yoneticiler, dogru zamanda dogru yaklagimlarin uygulanmasi
igin gereken esnekligi gostermelidir. Proje yoneticileri ve ekibi, planlama ile proje
siirecinde Ogrenme arasindaki dengeyi kurmalidirlar. Planlama belli bir disiplin
cergevesinde izlenebilir  faaliyetler biitiinlinii  ortaya koyarken Ogrenme
ongorillemeyen ve kaotik durumlara uyumu saglamaktadir. Yani eger baskin olan
kategoriler degiskenlikler veya Ongoriilebilir belirsizlikler ise planlama,
ongoriilemeyen belirsizlikler veya kaos ise 0grenme ve uyum saglama stratejileri 6n
plana ¢ikmaktadir. Degisimin bu denli hizli yasandigi giiniimiizde belirsizligin bir
istisna degil kural oldugu kabul edilmeli ve stratejiler bu kabule dayandirilmalidir
(De Meyer vd., 2002).

Belirsizlik durumuna gosterilen tepki, isletmelerin orgiitsel yapilanmasim da
etkileyecektir. Daha statik yapilarin oldugu, gelecegin Ongoriilebildigi ve ortam
kosullarinin sik¢a degismedigi yapilarda “mekanik Orgiit yapis1” daha uygunken tersi
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durumlarda “organik Orgiit yapis1” daha islevsel olacaktir (Sigr1 ve Tigl1, 2006). Eger
orgiitte davramgslarin standartlagtirilma diizeyi yiliksekse oOrgiit yapis1 mekanik,
diisiikse organik Orgiit yapis1 hakimdir. Organik orgiitlerde belirsizligin gerektirdigi
esneklik ve uyum kabiliyeti 6ne ¢ikarken, mekanik orgiitlerde kat1 bir yapilandirma
s0z konusudur (Demir ve Okan, 2009: 59).

Ozetle, belirsizlik kimi arastirmalara gdre tamamen bilinmezliklerden
olustugundan yonetilemez kimine gore ise olumlu etkileri artirmak ve olumsuz
etkileri azaltmak adina bazi yontemler izlenebilir. Ancak son donemde yapilan
calismalarda isletmelerin belirsizligi yok etmeye c¢alismaktansa adapte olmaya

yonelindigi goriillmektedir.

6. KULTUR BOYUTU OLARAK BELIRSIZLIKTEN KACINMA
EGILIMI

6.1. Kiiltiir Kavramm

Arastirmanin konusu olan orgiit kiiltlirii i¢cinde bulundugu daha biiylik bir
kiiltiirel sistemden yani toplumsal kiiltiirden etkilenmektedir. Hofstede’ye gore kiiltiir
aileden baslayarak, okulda, sosyal ortamda, is ortaminda ve i¢inde yasanilan
toplumda 6grenilmektedir (Kavi, 2006: 6). Latince islemek, yetistirmek, diizenlemek,
onarmak anlamlarindaki “colere” fiilinden tiiremis "kiiltiir” (Ozlem, 2000:142),
bireylerin hayatlarimin erken evrelerinden itibaren Ogrendigi degerler, inanglar,

varsayimlar ve anlayis sekli olarak tammlanmaktadir (Niyazoglu, 2006: 25).

Tiirk Dil Kurumu'nun tammlamasina gore ise kiiltiir, "1) Tarihsel, toplumsal
gelisme siireci i¢inde yaratilan biitin maddi ve manevi degerler ile bunlar
yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullamlan, insamin dogal ve toplumsal
cevresine egemenliginin Ol¢lisiinii gosteren araglarin biitlinii, hars, ekin; 2) Bir
topluma veya halk topluluguna 06zgii diisiince ve sanat eserlerinin biitiinii; 3)

Muhakeme, zevk ve elestirme yeteneklerinin Ogrenim ve yasantilar yoluyla
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gelistirilmis olan bi¢imi ve 4) Bireyin kazandig bilgi" olarak tanimlanmaktadir
(TDK, 2011).

Kiiltiir;

e Kiiltiir, Ogrenilmis Davramslar Toplulugudur (Unutkan, 1995:4)

e Kiiltlir Toplumsaldir (Erdogan, 1975:33)

e Kiiltiir Degisebilir(Ozpinar, 2003: 25).

e Kiiltiir, Thtiyaglar1 Karsilayic1 ve Tatmin Edicidir (Erdogan, 1975:35)
e Kiiltiir Biitiinleyicidir ( Ozpinar, 2003:112).

Bu nedenlerle, ulusal kiiltiir orgiitlerin yonetsel anlayislarim ve isleyis
bigimlerini orgiit kiiltiirlerini etkileyerek olusturmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ise genis bir tanimlamayla (a) belirli bir grubun harici uyum
sorunlart ve dahili biitiinlesme sorunlariyla basa c¢ikabilmek icin (b) buldugu,
kesfettigi ve gelistirdigi, (c) gecerli kabul edilebilir derecede etkili, (d) sorunlarla
ilgili dogru algilama, diistinme ve hissetme yolarimn (e) yeni liyelere 6gretilmesine
yonelik (f) temel varsayimlar biitliniidiir (Gordon, 1993: 171). Literatiirde yer alan
diger orgit kiiltiirti tammlar1 1s18inda hazirlanan Tablo 8asagida verilmistir.

Tablo 8: Literatiirde Yer Alan Bazi Orgiit Kiiltiirii Tanimlan

Paylasilan degerler, inanglar ve normlar biitiiniidiir. | Georg, 2005: 535

Orgiitiin yazili olmayan duygularimi iceren kismudir. | Cherrington, 1994: 472,

Orgiit iiyelerince paylasilan ortak tarih, degerler ve

kurallara isaret eder ve daha cok islerin nasil Glimiigsuyu, 2005: 32.
yapildigiyla ilgilenir.

Calisanlarin ne algiladigi ve bu algilamanin Gibson, Ivancevich,
yarattig1 inang, deger ve beklentilerdir. Donnelly 1997: 30.

Orgiitleri diger orgiitlerden ayiran, iiyeleri
& 8 = Y Y ] Robbins, 1989: 467.
tarafindan paylasilan anlamlar sistemidir.

Orgiitiin deger verdigi ana dzellikler dizisidir. Robbins, 1994: 299.
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Tablo 8’deki tammlar geregi orgiitler parmak izleri ve kar taneleri gibi
essizlerdir. Hepsinin kendine 6zgii tarihi, iletisim yolu, sistemleri, prosediirleri,
felsefesi, masallari, mitleri vardir. Bu kavramlar ise orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir.
Bu nedenle 6rgiit kiiltiirleri essizdirler. Orgiit kiiltiirii fiziksel varlig1 olmayan ancak
calisanlarin davramslarinda ¢ok gii¢lii etkisi olan bir kavramdir (Davis, 1989: 60-64).

Orgiit kiiltiiriindeki degerler ve varsayimlar Orgiitsel etkinligi arttirici tutum
ve davramslart gelistirebilir; c¢linkii orgiit kiiltiirii, calisanlarin algilarimi  ve
tepkilerini, bilgi ile ne yaptiklarini ve neye gore karar verdiklerini kontrol etmektedir.
Bir orgiitiin kiiltiirii 6rgiitiin ulasmaya calistigi son durumu ve orgiitlin tesvik ettigi
davranmis bi¢imlerini igerir. Aslinda tesvik edilen bu davramslar hedeflenen son

duruma ulagsmaya yardimer olurlar; ¢ilinkii Orgiitiin kiiltiirel degerleri, iiyelerinin

davraniglarini bi¢imlendirmektedir (Georg ve Jones, 2005: 535-537).

Kiiltiir, orgiitiin istikrarim1 saglar ve iiyelere Orgiitsel faaliyetleri ve olaylari
yorumlamasinda yardimci olur. Kiiltliriin odagim, orgiit iiyelerine kimlik ve orgiitiin
inang ve degerlerine baglilik saglamak olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii, orgiitlerin
digsal problemlere adaptasyon saglamasina yardimci olmasimn yam sira, igsel

problemlere entegrasyonu da saglamaktadir.

Orgiit kiiltiirii kavramu 6rgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inang ve degerleri
ifade ettiginden kiiltiir, {ist yonetimin dikte etmesi ile olusturulamaz. Birgok
arastirmaci, Ust yOnetimin bildiri ve konusmalarimn Orgiit  kiiltiiriiniin
olusturulmasinda ¢ok az bir yer tuttugunu savunmaktadir. Bu goriisii savunan
arastirmacilar, inang, deger, toren, hikaye, sembol ve slogan gibi kavramlarin orgiit
kiiltiirii olugturmakta daha etkili oldugunu degerlendirmektedir (Cherrington, 1994:
473-474). Orgiit kiiltiiriinii belirleyen ise iiriin/hizmet, miisteri profili ve biiyiikliigi,
kurulus yeri, pazar durumu, rakipler, rekabet stratejisi, finansal kosullar, insan
kaynaklar1 profili, organizasyon yapisi, yoneticilerin tutumu, kullanilan araglar (bilgi
ve haberlesme sistemleri), i¢ ve dis politikalar, etik kurallar vb. bir¢ok farkli etken
bulunmaktadir (Demirel, vd., 2007: 69).
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6.2. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlarindan Belirsizlikten Kacinma

Hofstede’ nin 40 farkl: iilkeden binlerce kisi ile gerceklestirdigi kiiltiirler arast
degerlerin benzerliklerini ve farkliliklarim ortaya koymaya yonelik ¢aligmasi kiiltiire
yonelik ilk biiylik ¢apli ve sistematik arastirmadir. Hofstede, kiiltiir boyutlarim gii¢
mesafesi, belirsizlikten kacinma, erillik — disilik ve bireycilik-topluluk¢uluk
kapsaminda incelemistir (Pheysey, 2004: 5). Gii¢ mesafesi, yoneticiler ile astlarin
arasindaki esitsizligi ve bu sosyal esitsizligin ne derece kabul edildigini 6l¢gmektedir
(Hofstede, 1980: 122). Toplulukguluk — Bireycilik (Bireysellik - Toplumsallik)
boyutu, insanlarin “ben” veya “biz” bilinciyle hareket etmesine ve kisilerin birbirine
siki veya gevsek baglarla bagli olmasina dayanmaktadir (Middleton, 2002: 36).
Erillik-disillik boyutu basar1 ve iliski odaklilik olarak da bilinmektedir ve toplumdaki
baskin degerlerin cinsiyetlerin temsil ettigi degerlere gore (Aladag, 2007: 24)
siniflandirilmasina dayanmaktadir. Bu c¢alismada incelenecek olan belirsizlikten
ka¢inma boyutu ise insanlarin belirsizlikleri ne derece tolere edebildigini (Middleton,
2002: 36) veya tehdit olarak gordiigiini ve bu belirsizliklere karsi gelistirdigi
sistemler iizerinde durmaktadir (Rose vd., 2000: 445).

Belirsizlikten kag¢inma, bir toplulugun; bilginin yetersiz oldugu veya acik
olmadig1, karmasikligin var oldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bigimde

gelistigi ortamlardan duydugu tedirginligin diizeyi ile ilgilidir (Hofstede, 1991: 111) .

Belirsizlikten kaginma egilimi kisi, oOrglit veya kiiltiirlerin belirsizlik ve
bilinmezlik durumlarim ne derece tehdit olarak algiladigim ortaya koymaktadir. Bu
calismada projelerin dogasi geregi belirsizlikler igerdigi gergegine dayanarak
Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 arasinda da yer alan “belirsizlikten kaginma™ boyutu
iizerinde yogunlagilmus ve bu boyutun proje yonetim bilesenleri ile iligkisi
degerlendirilmistir. Projelerin baslangicinda siire¢ ve sonuglarla ilgili daha az bilgi
sahibi olundugundan yiiksek belirsizlik varken, siire¢ ilerledikce belirsizlikler azalir.

Bu duruma “belirsizlik konisi” ad1 verilir.

Belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan kiiltiirlerde insanlar yasantilarinin

ve rollerinin iyi tanimlanmig prosediirlere bagli olmasin isterler (Sozer, 2006: 21).
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Bu tiir toplumlarda belirsizlikler gerilim yaratir ve toplumlar bu belirsizlikten
kaginmak i¢in din, teknoloji ve hukuk gibi alanlara siginabilirler. Belirsizlikten
kaginma diizeyinin diisiik oldugu toplumlarda ise is stresi ve gelecek kaygisi da
disiiktiir. Risk alma, kendini gelistirme istegi daha yiiksektir (Aladag, 2007: 24) ve
degisimler karsisindaki duygusal tepki diizeyi diisiiktiir (ikiz, 2008: 30).

Belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek kisi, orgiit veya kiiltiirler farkl1 diisiince
ve Onerilerden rahatsizlik duyacak ve degismez dogrularin saptanmasi istenecektir.
Bu diizeyin diisiik oldugu yapilar ise risk almaya daha istekli olacaktir. Belirsizlikten
kaginan firmalarda degisime direng de yiiksek olacaktir.

Belirsizlikten kaginma egiliminin ticaret anlayisim da  etkiledigini
degerlendiren Hofstede vd. (2008), belirsizlige tolerans: yiiksek ve diisiik kiiltiirleri
karsilagtirmus ve belirsizlikten kacinan kiiltiirlerin kendi kiiltiirleri  disindaki
kiiltiirlerle is gelistirmekten ¢ekindikleri, karsisindaki kiiltiire uyum saglamak yerine
karsisindakinin uyum saglamasim bekledikleri, kandirilmamak i¢in daha fazla
O0demeye razi olduklari, isleri olabildigince ¢izgileri kesin ¢izilmis sdzlesmelerle
garanti altina almaya calistiklarim belirlemistir. Calisma, belirsizlige karsi toleransi
yiksek firmalarin yabancilarla i3 yapmaya daha kolay adapte olduklarim

savunmaktadir.

Her toplum, belirsizlikten kaginmak i¢in ¢esitli yontemler gelistirmistir. Bu
yontemler teknolojiye, hukuka veya dine bagli olabilir. Ornegin teknolojinin énemli
hedeflerinden biri dogadan kaynaklanan belirsizlikleri en aza indirgemektir. Hukuk
ve din kurallar1 ise iyi-kotii veya dogru-yanlisi belirleyerek insan davramslarinin

cercevesini ¢izmek ve hangi durumlarda nasil davramlmasi gerektigini diizenlemeye

yoneliktir (S1gr1 ve Tigli, 2006).

Belirsizliklerden kaginma diizeyi diisiik ve yiiksek kiiltiirlerin karsilastirmasi

Tablo 9’da verilmistir.
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Tablo 9: Belirsizliklerden Kaginma Diizeyi

Karsilastirmasi

Diisiik ve Yiiksek Kiiltiirlerin

Belirsizliklerden Ka¢cinma Diizeyi

Belirsizliklerden Kacinma Diizeyi

Diisiik Kiiltiirler Yiiksek Kiiltiirler
Hayattaki belirsizlikler normal kabul | Hayattaki  belirsizlikler ~ savasilmasi
edilir. gereken bir tehdit olarak goriliir.

Huzur, diisiik stres ve endise diizeyi ile
0z-kontrol vardir.

Yiiksek stres,
vardir.

endise ve duygusallik

Degisik fikirler ve insanlar heyecan
verici bulunur.

Degisik fikirler ve insanlar tehlikeli
bulunur.

Belirsizlik ve kaos ortaminda insanlar
rahattir.

Yapilandirmaya ve konular1

netlestirmeye ihtiya¢ duyar.

Egitmenler “bilmiyorum” diyebilirler.

Egitmenler tiim cevaplara sahip olmak
zorundadir.

Is degistirmek sorun degildir.

Insanlar isini sevmese de isini kolay
degistiremezler.

Yazili veya sozlii hi¢bir kural sevilmez.

Uyulmasa da kurallara duygusal olarak
ihtiya¢ duyulur.

Isgorenlerde yiiksek risk alma, bireysel
ilerlemeler icin yiiksek ihtiras goriiliir.

Isgorenlerde diisiik risk alma, bireysel
ilerlemeler i¢in diisiik ihtiras goriiliir.

Daha az dogmatiktir.

Daha dogmatiktir.

Daha az duygusaldir.

Daha duygusaldir.

Daha az tutucudur.

Daha tutucudur.

Otoritenin fikirlerine daha az | Otoritenin  fikirlerine daha  ¢ok
bagimlidir. bagimlidir.
Kendini gerceklestirme istegi daha | Kendini gerceklestirme istegi daha
yiiksektir. diistiktiir.

Daha esnektir.

Daha az esnektir.

Nesnel bilgiyi tercih eder.

Kendi goriisiinii  destekleyecek bilgiyi
tercih eder.

Kaynak: Niyazoglu, 2006: 31; Ikiz, 2008:

2011: 10; Clampitt ve Williams, 2000: 43.

Tablo 9’da tanimlanan  iki

30-31; Demirel, vd., 2007: 65; Hofstede,

farkli  kiiltiir ~ yonetim  agisindan

degerlendirildiginde ise belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek firmalarin yoneticileri
formalitelere ve kurallara daha bagli ve daha tedirgin bir yonetim anlayisi sergilerken
belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik firmalarin yonetim anlayis1 genellikle giiven
lizerine kuruludur. Amag bu farkliliklar
yaklasimlara neden olmaktadir. Ornegin belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik

riskli

belirleme asamasinda da degisik

yoneticiler, belirsizlik durumlarim firsata c¢evirmek ig¢in amaclar
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belirleyebilmekte iken belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek yoneticiler belirsizlik
ortaminda mevcut durumunu korumaya ve hatta bazen daha az zararla bu ortamdan

¢ikabilmeye yonelik amaglar belirleyebilmektedir. (Sigr1 ve Tigli, 2006)

Yoneticilerin beklenmedik olaylar karsisinda basarili tepkiler vermesi i¢in
orgiit seviyesinde hizli tepki verebilen ve hizli igleyen yapilarin bulunmasi, ekipler
seviyesinde iyi iletisim becerilerine sahip olunmasi ve birey seviyesinde de yetkin

calisanlarin bulunmas1 gerekmektedir (Harvett, 2013: 57).

Belirsizliklere karsi risk altinda karar almada kullamlan teknikleri uygulamak
miimkiin olamayabilmektedir. Bu teknikleri kullanmadan dogru kararlar verebilmek
igin lider konumundaki insanlarin yaratici ve yenilik¢i olmalar1 gerektiginden
belirsizlikten kaginma diizeyi ile liderlik giicii arasinda ters yonlii bir iliski oldugu
degerlendirilebilir. Jonassen ve Grabowski’nin (1993) (akt. Karavardar, 2011)
calismast bu degerlendirmeyi destekler nitelikte olup belirsizlige toleransi yiiksek
olan bireylerin karmasik problemlerin ¢oziimiinde daha basarili ve istekli olduklari,
belirsizlige toleransi az olanlarin ise bu tarz problemlerden kaginma egiliminde

olduklar1 sonucuna ulasmuslardir.

Liderler belirsizlik ortaminda ¢alisanlarim motive etmekte zorlanabilirler. Bu
tiir durumlarda caliganlara esneklik tanimak, hata yaptiklarinda hosgdrii gostermek
ve kesin kurallar yerine genel politikalar ortaya koymak daha dogru bir yaklasim
olacaktir. Belirsizlikten kaginan yapilarda kurallar zorunluluktan ziyade kendini
giivende hissetmek adina duygusal da bir gereklilik iken belirsizlige toleransi yliksek
yapilarda kurallarla kusatilmus olmak {irkiitiiciidiir. Karavardar’in (2011) “Aile
Isletmelerinde Kurumsallasma, Yetki Devri ve Belirsizlige Tolerans” adli
calismasinda yapilan analizlerde kurumsallasma diizeyi arttikga belirsizlige
toleransin da artti@ tespit edilmistir. Ayrica kurumsallagsma gostergelerinden
yoneticilerin yetki devri uygulamalari ile belirsizlikten kaginma toleransi arasinda da
olumlu iligski oldugu; dolayisiyla yoneticilerin belirsizlige toleransi arttikga,
calisanlarin hatalarina karsi da daha toleransli davranacagindan yetki devrinin de
artacagt savunulmaktadir. Calismada kurumsallasma diizeyi, yetki devri ve
belirsizlige toleransin isletmelerin siirdiiriilebilir basarisinda kilit 6neme sahip

unsurlar oldugu sonucuna varilnmstir.
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Hofstede’nin 1970’lerin sonunda yaptig kiiltlir arastirmasina gore Tiirk
kiiltiirti, yliksek belirsizlikten kaginma diizeyine sahiptir. Bu durum toplumun belirsiz
durumlardan kaginma cabasindaki itaatkdr insanlardan olustugu sonucunu
dogurmaktadir. Bu sonu¢ ise Tiirk yonetim tarzimin yazili kesin kurallara bagl
olmasina ve insanlarin yenilige kapali olmasina neden olmaktadir (Hofstede, 1980:
122).

Demirel’in Elazig’da 283 firmaya uyguladig girisimeilik kiiltiiriine yonelik
anket sonucunda da Elaz1g’daki firmalarin belirsizlikten kaginma derecesinin yiiksek
oldugu ortaya konmustur (Demirel, 2003: 159). Bir baska ¢alismada ise Malatya’da
86 firmaya uygulanan ankette katilimcilarin ancak %10’luk bir kismunin belirsizlige
acik oldugu belirlenmistir (Emre, 2007: 132).

Bu calismalarda kiiltiir ile girisimeilik arasindaki iliski arastirilirken; bu
calismanin uygulama kisminda Bing6l, Elazig, Malatya ve Tunceli’den olusan TRB1
Bolgesi’nin de Tiirkiye geneli ile belirsizlikten ka¢inma boyutunda aymi kiiltiirel
ozelliklere sahip olup olmadig belirlenecek ve proje yonetim bilesenleri ile iliskisi

arastirilacaktir.
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BOLUM 3: TRB1 BOLGESINDE BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde ilk iki boliimde agiklanan kavramlara yonelik
TRBI1 Bolgesi olarak tammlanan Malatya, Elazi1g, Bing6l ve Tunceli illerinde en az
bir proje yonettigi bilinen proje yoneticilerinin beceri diizeyi, uygulanan anketle
Ol¢iilmiis ve her bir alt bilesen kapsaminda proje yonetimi ile belirsizlikten kaginma
diizeyi arasinda iliski olup olmadigi incelenmistir. Bu dogrultuda oncelikle TRBI
Bolgesi genel anlamda incelenmis; sonrasinda arastirmanmin amaci, anakiitle,
orneklem, varsayimlar, arastirmanin hipotezleri, veri toplama ve analiz yOntemi
aciklanmustir. Belirlenen yontem dahilinde yapilan istatistiksel ¢alisma ile anketin
giivenilirligi test edilmis, ornekleme katilan firma temsilcilerinin yasi, cinsiyeti,
egitim durumu, tiizel kisiligi, gecmisi, ylriittiigli proje sayisi, ¢alisan sayisi, ihracat
durumu, faaliyette bulundugu sektorii ve kurulu oldugu ile yonelik bilgiler frekans
analizi ile yorumlanmustir. Calismanin temel hipotezi kapsaminda proje yonetimi ile
belirsizlikten kaginma diizeyi arasinda iligki olup olmadigi sorgulanmus, elde edilen
sonuclar paylasilmis, bu sonuclar dogrultusunda proje yoneticilerine, politika
yapicilara, projelere finansman destegi saglayan kurumlara ve egitim kurumlarina

yonelik Oneriler gelistirilmistir.

1. TRB1 BOLGESINE GENEL BAKIS

Idari olarak 81 ilden olusan Tiirkiye; 22 Eyliil 2002 tarihinde Tiirkiye’nin
Avrupa Birligi’ne uyum siireci dogrultusunda, 2002/4720 no’lu kanun geregince,
Devlet Planlama Teskilati (Kalkinma Bakanligi) ve Tiirkiye Istatistik Enstitiisii
(Tiirkiye Istatistik Kurumu) ii¢ ayr1 diizeyde Istatistiki Bolge Birimleri
Simiflandirmasi olusturmuslardir. Kanunun gerekgesi olarak “Bolgesel istatistiklerin
toplanmasi, gelistirilmesi, bolgelerin sosyo-ekonomik analizlerinin yapilmasi,
bdlgesel politikalarin ¢ergevesinin belirlenmesi ve Avrupa Birligi bolgesel istatistik
sistemine uygun karsilastirilabilir istatistiki veri tabam olusturulmasi1” gosterilmistir

2002/4720 sayili Resmi Gazete).
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Istatistiki Bolge Birimleri Simflandirmasinda iller diizey 3 olarak
tammlanmustir. Ekonomik, sosyal ve cografi agilardan benzerlik gosteren komsu iller
ise bolgesel kalkinma planlari ve niifus biiyiikliikleri de dikkate alinarak 12 adet

diizey 1 ve 26 adet diizey 2 sinfi altinda toplanmustir.

Tablo 10’da goriildiigii iizere bu arastirmanin konusu olan TRB1 Malatya
Diizey 2 Bolgesi, TRB Ortadogu Anadolu Diizey 1 Bolge biriminin altinda Malatya,

Elaz1g, Bingdl ve Tunceli olmak {izere dort ilden olugmaktadir.
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Tablo 10: Istatistiki Bolge Birimleri Simflandirmasi (IBBS)

DUZEY 1

DUZEY 2

DUZEY 3

Kod

Tamm

Kod

Tamm

Kod

Tamm

TRA

KUZEYDOGU
ANADOLU

TRA1

ERZURUM

TRA11

ERZURUM

TRA12

ERZINCAN

TRA13

BAYBURT

TRAZ2

AGRI

TRA21

AGRI

TRA22

KARS

TRA23

IGDIR

TRA24

ARDAHAN

TRB

ORTADOGU
ANADOLU

TRB1

MALATYA

TRB11

MALATYA

TRB12

ELAZIG

TRB13

BINGOL

TRB14

TUNCELI

TRB2

VAN

TRB21

VAN

TRB22

MUS

TRB23

BITLIS

TRB24

HAKKARI

TRC

GUNEYDOGU
ANADOLU

TRC1

GAZIANTEP

TRC11

GAZIANTEP

TRC12

ADIYAMAN

TRC13

KILIS

TRC2

SANLIURFA

TRC21

SANLIURFA

TRC22

DIYARBAKIR

TRC3

MARDIN

TRC31

MARDIN

TRC32

BATMAN

TRC33

SIRNAK

TRC34

SIIRT

TR1

ISTANBUL

TR10

ISTANBUL

TR100

ISTANBUL

TR2

BATI
MARMARA

TR21

TEKIRDAG

TR211

TEKIRDAG

TR212

EDIRNE

TR213

KIRKLARELI

TR22

BALIKESIR

TR221

BALIKESIR

TR222

CANAKKALE

TR3

EGE

TR31

[ZMIR

TR310

[ZMIR

TR32

AYDIN

TR321

AYDIN

TR322

DENIZLI

TR323

MUGLA

TR33

MANISA

TR331

MANISA

TR332

AFYONKARAHISAR

TR333

KUTAHYA

TR334

USAK

TR4

DOGU
MARMARA

TR41

BURSA

TR411

BURSA

TR412

ESKISEHIR
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DUZEY 1

DUZEY 2

DUZEY 3

TR413

BILECIK

TR42

KOCAELI

TR421

KOCAELI

TR422

SAKARYA

TR423

DUZCE

TR424

BOLU

TR425

YALOVA

TRS

BATI ANADOLU

TRS51

ANKARA

TR510

ANKARA

TRS52

KONYA

TR521

KONYA

TR522

KARAMAN

TR6

AKDENIZ

TR61

ANTALYA

TR611

ANTALYA

TR612

ISPARTA

TR613

BURDUR

TR62

ADANA

TR621

ADANA

TR622

MERSIN

TR63

HATAY

TR631

HATAY

TR632

KAHRAMANMARAS

TR633

OSMANIYE

TRY

ORTA
ANADOLU

TR71

KIRIKKALE

TR711

KIRIKKALE

TR712

AKSARAY

TR713

NIGDE

TR714

NEVSEHIR

TR715

KIRSEHIR

TR72

KAYSERI

TR721

KAYSERI

TR722

SIVAS

TR723

YOZGAT

TR8

BATI
KARADENIZ

TR81

ZONGULDAK

TR811

ZONGULDAK

TR812

KARABUK

TR813

BARTIN

TR82

KASTAMONU

TR821

KASTAMONU

TR822

CANKIRI

TR823

SINOP

TR83

SAMSUN

TR831

SAMSUN

TR832

TOKAT

TR833

CORUM

TR834

AMASYA

TR9

DOGU
KARADENIZ

TR90

TRABZON

TR901

TRABZON

TR902

ORDU

TR903

GIRESUN

TR904

RIZE

TR905

ARTVIN

TR906

GUMUSHANE

Kaynak: TUIK, 2012.
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Bolge niifusu Bingdl 262.507, Elazig 562.703, Malatya 762.366 ve Tunceli
86.276 olmak iizere toplam yaklasik 1.673.852°dir (TUIK, 2013). Sosyo ekonomik
gelismislik agisindan 81 il igerisinde Elazig 39., Malatya 42., Tunceli 58. ve Bingol
72. sirada bulunmaktadir (Kalkinma Bakanligi, 2012). Bolgede one ¢ikan sektorler
ise Bingdl’de hayvancilik, FElazig’da gida sanayi, mermer sanayi ve tarim,
Malatya’da gida sanayi, tekstil sanayi ve tarim, Tunceli’de ise gida sanayisidir (Firat
Kalkinma Ajansi, 2010).

Bolgenin rekabet edebilirligi degerlendirildiginde ise beseri sermaye ve
yasam kalitesi, ticaret becerisi ve iliretim potansiyeli ile markalasma becerisi ve
yenilikgilik siras1 endeksleri kapsaminda Uluslararasi Rekabet Arastirmalart Kurumu
Dernegi’nin (URAK) yapmus oldugu bir arastirmaya gore bolge illeri ¢ok zayif
durumdadir. Genel endeks itibariyle 81 il icerisinde Tunceli 79., Bingdl 75., Elaz1g
37. ve Malatya ise 32. siradadir (URAK, 2009).

IPA Bolgesel Rekabet Edebilirlik Operasyonel Programi’min hazirlik
siirecinde yapilan ve 42 farkli kritere bagli gelistirilen rekabet edebilirlik endeksi
dogrultusunda olusturulan Tiirkiye Rekabet Edebilirlik Haritasi’na (Sekil 18) gore ise
TRB1 Bolgesi, TR82, TR83 ve TR90 bdolgeleri ile birlikte 4. diizeyde
degerlendirilmis olup, Dogu Anadolu Bolgesi icinde en rekabet¢i bolge olarak one
ciknmustir.
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ihracat, verimiilik ve oran gelis
ve standardizasyon, kredi garanti sistemi, turizm

Kamelenme, yeni teknolojiler, nisk sermayesi ve kredi garanti sistemi, sertifikasyon ve standardizasyon, Ar-Ge ve bilgi ve iletisim
teknolojileri kullanimi, Fikri Molkiyet Haklan

agitimi, kur

Sekil 18: Tiirkiye Rekabet Edebilirlik Haritas1
Kaynak: Sanayi ve Ticaret Bakanligi, 2007.

Temel altyap), girisimcilik ve start-up'lara yonelik danismaniik ve mali destekler, bolgeler arasi ve kurumlar
aras! igbirligi, turizm

Ar-Ge, Inovasyon, bilgi ve iletisim teknolojileri altyapis:, uluslararasi ve bolgeler arasi sinerji ve ortaklik, fikn malkiyet
hakian

Temel altyapi, girisimcilik ve start-up destekleri ve danismanlik. ¢esitlendiriimis mali destek mekanizmalan, bolgeler arasi ve
bolgesel isbirligi, sektorler aras: sinerji, turizm

ve bilgi teknolojileri kullarumi, teknoloji transferi, belgelendirme

Bolgeyi yenilikgilik agisindan degerlendirdigimizde illerin 2011 yilina ait

marka, patent-faydali model ve endiistriyel tasarim tescil sayilar1 Tablo 11’de

verilmistir.

Tablo 11: Marka, Patent-Faydali Model ve Endiistriyel Tasarim Tescil Sayilari

vil Malatya Elazig Bingol Tunceli TR TRB1 TRB1%
Bagsv. | Tesc. |Basv. | Tesc. |Basv. | Tesc.|Basv.|Tesc.| Bagv. | Tesc. |Basv.|Tesc.| Basv. | Tesc.
2010 6 1 7 1 0 0 0 0 3.250 | 642 | 13 2 (0,40%(0,31%
Patent | 2011 | 11 4 11 1 1 0 0 0 | 4087 | 847 | 23 5 10,56% |0,59%
2012 | 14 3 1 4 0 0 0 | 4543 | 1.025( 26 4 (0,57%|0,39%
Faydall 2010 3 3 3 0 0 0 0 1 2994 | 2.022| 6 4 (0,30%|0,20%
Model 2011 | 11 4 4 3 0 0 0 0 3.175 | 1.948 | 15 7 10,77%0,36%
2012 8 4 1 2 0 0 0 0 3.725 | 2.245| 9 6 |0,40%(0,27%
2010 | 274 | 106 | 351 | 72 | 28 8 4 6 | 73.142|32.397( 657 | 192 |0,90% |0,59%
Marka | 2011 | 404 | 113 | 337 [ 142 | 27 | 13 | 15 2 |103.747|35.858| 783 | 270 |0,75%|0,75%
2012 | 334 | 194 | 258 (205 | 31 | 14 | 11 4 |[97.311 |52.386| 634 | 417 |0,65% |0,80%
Tasan 2010 7 7 2 1 0 0 0 0 6.567 | 6.360| 9 8 10,14%0,13%
m 2011 4 4 2 3 0 0 0 0 7.525 | 6.915| 6 7 10,08% |0,10%
2012 | 10 7 4 2 0 0 0 0 7.864 | 7.274| 14 9 10,18%0,12%

Kaynak: Tirk Patent Enstitiisii istatistiklerinden faydalamlarak hazirlanmustir.
http://www.tpe.gov.tr/portal/ default2.jsp?sayfa=640 (Erisim Tarihi:11 Mart 2013).
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Tablo 11°de verilen rakamlar, boélgenin niifusu ve potansiyeli
diisiniildigiinde oldukga diisiik seviyededir. Proje yiiriitme farkindaliginin bir diger
gOstergesi olarak ise Avrupa Birligi desteklerinden faydalanma oranlar1 gosterilebilir.
Tablo 12’a gore Elazig 81 il igerisinde 15 sira ile iyi bir performans sergilerken
Tunceli ancak 48. sirada yer alabilmistir. TRB1 Bolgesi’nin Tiirkiye geneline oram

ise %35,45 seviyesinde bulunmaktadir.

Tablo 12: Avrupa Birligi Tarafindan Desteklenen Projeler

Sira il Sozlesme Hibe
16 Elazig 55 10.329.212,95
20 Malatya 51 8.672.535,84
26 Bingol 42 7.677.220,55
50 Tunceli 18 3.998.685,11
- TRB1 Bolgesi 165 30.589.689,75
- Tiirkiye 3.023,00 380.139.765,03

Kaynak: Merkezi Thale ve Finans Birimi, (Erisim Tarihi: 03 Eyliil 2013).

Bu oran 26 bolge icerisinde TRB1 Bolgesi’nin iyi bir seviyede oldugunu
gosterse de Avrupa Birligi’nin bazi programlarimn sadece Dogu ve Giineydogu

Anadolu’ya yonelik olmasi nedeniyle istatistikler yamlticidir.

Ozetle TRB1 Bolgesi’nde proje yaklasinu iilkenin batisina gore geri kalmus;

ancak dogu illerine gore ileri bir seviyededir.

2. ARASTIRMA METODOLOJISI

7.1. Arastirmamin Amaci
Projelerin siiresi, biitgesi, insan kaynagi, kapsamu ve hedefleri onceden
belirlense de tanimu geregi tekrarlanmayan ve rutin dis1 islerden olusmasi nedeniyle
projeler, yiiksek seviyede belirsizlikler igermektedir. Hatta Manas (2012), projelerde

kesin olan tek seyin projelerin belirsizlik igermesi oldugunu ifade etmistir. Eger
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projeler belirsizlik igermeseydi projelerin uygulanmasi kolaylasir ve dikkatli bir
planlama ile istenilen sonuglarin alinmasi kesin olarak miimkiin olabilirdi. Oysa
olaylar ¢ogu zaman belirsizlik gosterdigi ve rastlantisal oldugu icin proje
yOneticisinin zamaninin biiyiikk bir kismu tahmin edilemeyen degisimlere uyum
saglamakla ge¢mektedir (Ersoy, 2010:12). Larson ve Gray’e (2011: 85) gore
belirsizliklere karsi yiiksek toleransa sahip olan orgiit kiiltiirleri proje yonetimini
destekleyici niteliktedir.

Bu kapsamda calismamin amaci, TRBI1 Bolgesi’ndeki firmalarin proje
yonetim bilesenlerine yonelik becerilerini, belirsizlikten kaginma diizeylerini ve
bunlar arasindaki iliskinin yoniinii belirlemektir. Bu nedenle arastirmamin problem
cimlesi “Proje yoOnetim bilesenleri ile belirsizlikten kaginma diizeyi arasinda bir

iligki bulunmakta mudir?”” seklinde belirlenmistir.

7.2. Anakiitle ve Orneklem

Bolgede ¢ok sayida firma bulunmakla birlikte, sahada birgok firmamn proje
kavramina yabanci oldugu gozlenmistir. Arastirmamn kapsamu belirlenirken proje
yiirlitmemis isletmelerin proje yonetim becerisini Ol¢gmek anlamli olmayacagi
disiiniildiiglinden arastirmanmin anakiitlesi TRB1 Bolgesi’nde faaliyet gosteren Firat
Kalkinma Ajansi’ndan destek alan, proje uygulamasina gegen; dolayisiyla en az bir
proje deneyimi olan firmalarin proje koordinatorleri olarak segilmigtir. Nisan 2013
sonu itibariyle Ekonomik Gelisme Mali Destek Programlar1 kapsanmunda Ajanstan
aldigt destekle proje uygulamaya baslayan Ozel sektor temsilcisi sayisi 74’tiir.
Bunlardan 31’1 Malatya’da, 22’si Elazig’da, 16’s1 Bing6l’de ve 5°i Tunceli’de

yerlesiktir. Destek alan firmalarin illere gore dagilinm Sekil 19°de gosterilmistir.
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6,76%

M Bingol
M Elazig
m Malatya

B Tunceli

Sekil 19: Illerin Ekonomik Gelisme Mali Destek Programlarindan Yararlanma
Oranlar1

S6zkonusu 74 firmadan 48’inin proje koordinatorleri ankete katilmustir.
Boylece arastirmaya katilanlarin ana kiitleye oram 48*100/74 = 0,649 yani yaklasik
%65°tir. Bu katilim diizeyinin arastirmamin amaci agisindan ana kiitleyi temsil

etmeye yeterli oldugu degerlendirilmektedir.

7.3. Varsayimlar ve Kisitlar

Arastirmanin ana kiitlesi TRB1 Bolgesi’nde faaliyet gosteren Firat Kalkinma
Ajansi’ndan destek alan, proje uygulamasina gecen; dolayisiyla en az bir proje
deneyimi olan firmalar olarak sec¢ilmistir. Bolgemizde Firat Kalkinma Ajansi
kaynaklar1 disinda baska kurumlarin veya 0z kaynaklarim kullanarak proje
gerceklestiren firmalar da bulunmaktadir. Arastirmada bu isletmelerin tamamina
ulasma ve veri toplamayla ilgili kisitlar dikkate alinarak, yalnizca Firat Kalkinma
Ajansi’ndan mali destek alan firmalarin proje koordinatorleri anakiitle olarak
secilmigtir. Orneklem iizerinde elde edilecek sonuglarin proje uygulama anlayisi
heniiz tam anlanuyla gelismemis TRB1 Bolgesi’nde, kapsam dahilindeki isletmeler
i¢in de gecerli sonuclar doguracag ve sonuglarin benzer yapidaki isletmeler i¢in de

genellenebilecegi degerlendirilmektedir.

115



Hazirlanan anket ile firmalarin gecerli ve giivenilir bir sekilde
cevaplayabilecekleri konulara iliskin sorular sorulmus, pilot uygulama ile anket
sorular1 tekrar diizenlenmis ve katilimcilarin sorular1 dogru ve aym bigimde

anladiklari, ger¢egi yansitan cevaplar verdikleri kabul edilmistir.

Project Management Institute tarafindan tammlanan ve Amerika Ulusal
Standartlar Enstitiisii tarafindan da standart olarak kabul edilen proje yoOnetimi
siirecleri ve bilesenleri sektdrlerden bagimsiz olarak tammlanmis olup mali destek

alan farkli sektorlerdeki her firmaya aym sorular yoneltilmistir.

7.4. Arastirmamin Hipotezleri

Arastirma proje yoOnetiminin belirsizlikten kacinma diizeyi ile iligkisinin
tespitine yonelik oldugundan tammlayici bir aragtirmadir. Arastirmada belirsizlikten
kaginma ile proje yonetim diizeyi arasinda bir iliski olup olmadigina dair hipotezden

yola ¢ikilmustir.

"R
Proje Yonetim
Bilesenleri Belirsizlikten Proje Yonetim Olgunlugu il
apsaminda i Profe fenetim Oigunluulle.
Proje Yonetim ey 3lc elirsizlikten Kaginma Diizeyi
Olgunlugunu arasindaki iliskiyi test et

Olg
N

Sekil 20: Uygulama Asamalari

Sekil 20°da verilen uygulama asamalari ve literatiir taramast dogrultusunda

asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Ho.l.  : Proje yonetim bilesenleri ile belirsizlikten kaginma diizeyi arasinda

iligki yoktur.
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Ho.1.1.

Ho.1.2.

Ho.1.3.

Ho.1.4.

Ho.1.5.

Ho.1.6.

Ho.1.7.

Ho.1.8.

Ho.1.9.

Proje yoOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kacinma diizeyi ile entegrasyon yOnetimi
uygulamalar1 arasinda iliski yoktur.

Proje yOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten  kaginma  diizeyi ile kapsam  yOnetimi
uygulamalar1 arasinda iligki yoktur.

Proje yOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten ka¢inma diizeyi ile zaman yonetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.

Proje yOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile maliyet yonetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.

Proje yoOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile kalite yonetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.

Proje yoOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 arasinda iliski yoktur.

Proje yOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile iletisim yonetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.

Proje yoOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile risk yonetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.

Proje  yOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile tedarik yonetimi uygulamalari

arasinda iliski yoktur.

Bu hipotezler dogrultusunda belirsizlikten kaginma diizeyi ile proje yonetim

bilesenleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olup olmadig analiz

edilecektir.
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7.5. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Bu calismada kiiltiir boyutlarondan belirsizlikten kaginma ile proje yonetimi
arasindaki iligskinin nicel analizi amaclanmaktadir. Daha oOnce kiiltiir anket, kiltiir
profili, envanter gibi veri toplama araclar1 kullamlarak istatistiksel olarak
¢oziimlenmeye c¢alisilmistir. Ornegin Ouchi, sirketler arasi kiiltiirel farkliliklar:
gostermek icin anket yontemini kullanmustir. Friedman, bir oOrgiit i¢indeki alt
kiiltiirleri agiklamak igin igerik ¢oziimleme yontemini kullanmustir. Hofstede de
kiiltiire yonelik arastirmasinda anket yontemini kullannms ve elde ettigi verileri

faktor analizi ile degerlendirmistir (Sigsman, 2007: 121).

Aragtirmada veri toplama amaciyla anket yontemi kullamilmustir. Birincil
veriler, calismaya baglarken yapilan literatiir taramasi sonucunda belirsizlikten
kaginma tolerans diizeyi i¢in Demirel (2003) ve Emre (2007) kaynaklarindan alinan;
proje yonetim bilesenlerine yonelik becerileri belirlemek i¢in ise Kerzner (2005),
Crawford (2007) ve Project Management Institute (2008) kaynaklarindan
yararlanilarak bolge kosullarina uygun sorularla olusturulan anket ile elde edilmistir.
Olusturulan ankette 10 adet tammlayici soru ve 5°li Likert Olgegi’ne gore
hazirlannmus 61 adet gdriis bulunmaktadir. Ik 56 gbriis isletmelerin proje yonetim
bilesenlerine yonelik becerilerini sonraki 5 soru ise belirsizlikten kaginma
diizeylerini ortaya koymaya yoneliktir. Uygulamalara yonelik ifadeler “1-Kesinlikle
Uygulanmiyor, 2-Uygulanmuyor, 3-Ne Uygulamyor, Ne Uygulanmiyor, 4-
Uygulamyor, 5-Kesinlikle Uygulamyor.” seklinde 6lgeklendirilmistir.

Arastirmada  %95’lik gilivenilirlik sinirlart igerisinde %35’°lik hata pay
ongoriilmiistiir. Toplanan verilerin anakiitleye oram %65°dir. Bu verilerin
giivenilirligine dair tiim sorularin birbirleriyle tutarliligim ve tiirdesligini ortaya
koyan Cronbach Alfa degerleri ise Tablo 13’te verilmistir.
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Tablo 13: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Soru Gruplan Soru Sayis1 | Alpha Degeri
Proje entegrasyon yonetimine iliskin degiskenler 12 ,889
Proje kapsam yonetimine iligkin degiskenler S) ,822
Proje zaman yonetimine iliskin degiskenler 7 ,891
Proje maliyet yonetimine iliskin degiskenler 4 ,857
Proje kalite yonetimine iliskin degiskenler 4 ,856
Proje insan kaynaklar1 yonetimine iligkin degiskenler 6 ,885
Proje iletisim yonetimine iliskin degiskenler 5 ,883
Proje risk yonetimine iliskin degiskenler 6 ,920
Proje tedarik yonetimine iliskin degiskenler 8 ,924
Belirsizlikten kaginma diizeyine iliskin degiskenler 5 142
Anketteki tim sorular 62 975

Genel giivenilirlik yapisim ortaya koyan Cronbach Alfa katsayis1 Tablo 14°¢

gore degerlendirilir:

Tablo 14: Cronbach Alfa Katsayis1 Degerlendirmesi

Cronbach Alfa Katsayisi Degerlendirme
0-0,4 Giivenilir degil
0,4-0,6 Diisiik Glivenilirlik
0,6-0,8 Oldukga Giivenilir
0,8-1,0 Yiiksek Giivenilirlik

Kaynak: Akdemir, 2010: 104.

Bu durumda en disiik giivenilirlik katsayisina sahip belirsizlikten kaginma

diizeyi sorular1 (,742) bile “olduk¢a giivenilir” olarak degerlendirilmektedir. Tim

anket sorularimn giivenilirligi ise % 97,5 olan olarak

glivenilirlige sahip oldugu tespit edilmistir.
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Giivenilirligi ispat edilmis sorulara yonelik 6rneklem verileri, SPSS istatistik
paket programinda, frekans analizi ve korelasyon analizi  yapilarak

degerlendirilmistir.

3. ARASTIRMA BULGULARI VE ANALIZI

8.1. Tammlayic1 Istatistikler

Arastirmada gelistirilen hipotezlerin analizinin yam sira 6rnekleme katilan
firma temsilcilerinin yasi, cinsiyeti, egitim durumu, tiizel kisiligi, ge¢misi, ylriittiigi
proje sayisi, calisan sayisi, ihracat durumu, faaliyette bulundugu sektorii ve kurulu
oldugu ile yonelik bilgiler de talep edilmistir. Bu tamimlayic1 6zelliklere yonelik

frekans analizi asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 15: Ankete Katilanlarin Yas Gruplarina Gore Dagilinu

Yas Frekans

Say1 Yiizde
25 ve alt1 4 8,3
26-30 5 10,4
31-45 28 58,3
46-60 10 20,8
60 tizeri 1 2,1
Toplam 48 100,0

Tablo 15 kapsamuinda katilimeilar yas gruplari agisindan degerlendirildiginde
cogunlugun 31-45 yas araliginda bulundugu goriilmektedir. Isletmelerden anketin iist
yonetim tarafindan doldurulmas: talep edilmistir. Bu nedenle bu dagilim, bolgede
yeni yeni yayginlagan proje anlayisini benimseyecek, bu degisiklige yatkin olacak
kadar genc; ancak iist yonetimde gorev alacak kadar da deneyim sahibi olan grubun

cogunlukta oldugu seklinde yorumlanabilmektedir.
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Tablo 16: Ankete Katilanlarin Cinsiyete Gore Dagilimm

— Frekans
Cinsiyet
Say1 Yiizde
Erkek 45 93,8
Kadin 3 6,2
Toplam 48 100,0

Tablo 16 dogrultusunda katilimeilar cinsiyet agisindan degerlendirildiginde
%93,8 gibi yiiksek bir oranla erkeklerin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu sonug,
bolgede halen yonetici kadrosunda kadin yogunlugunun ne denli diisiik oldugunu
gostermesi acisindan carpicidir. Bu durumu iilkemizin genelinde de yaygin olan cam
tavan sendromu ile de aciklamak miimkiindiir. Cam tavan sendromu, Ozellikle iist
yonetim i¢in kadinlara koyulan keyfi bir engel olarak tammlanmaktadir (Fettahoglu
ve Celik, 2007: 243). Anketi cevaplayan koordinatorlerin sadece %6,2’sinin kadin

olmas1 bolgede de bu sendromun varligim ortaya koymaktadir.

Tablo 17: Ankete Katilanlarin Egitim Durumuna Gore Dagilin

Egitim Durumu AL ENE
Say1 Yiizde
ko gretim 3 6,2
Lise 11 22,9
Universite 26 54,2
Lisansiisti 8 16,7
Toplam 48 100,0

Tablo 17 1s1ginda katilimeilar egitim diizeyi agisindan degerlendirildiginde
%54,2’sinin liniversite, %16,7 sinin ise yliksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir.
Bu durum bolgedeki proje temelli ¢alisan isletmelerin yonetim kadrosunun egitim
diizeyinin yiikksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla egitim seviyesinin
artmasinin, proje yonetim anlayisimn gelismesinde olumlu bir etki yaptigi

degerlendirilmektedir.
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Tablo 18: Ankete Katilanlarin Tiizel Kisiliklerine Gore Dagilinm

Tiizel Kisiligi GIE IS
Say1 Yiizde
Tek Kisi Isletmesi 2 4,2
Anonim Sirket 11 22,9
Limited Sirket 35 72,9
Toplam 48 100,0

Tablo 18  kapsamuinda  isletmeler  tiizel  kisilikleri  ag¢isindan
degerlendirildiginde %72,9’unun limited, %?22,9’unun anonim sirket yapisinda
oldugu ve sadece %4,2’sinin sahis isletmesi olarak faaliyet gosterdigi goriilmektedir.
Bu bilgi firmalarin yasal kimligini ortaya koymak amaciyla sadece bilgi amaglh talep
edilmistir.

Tablo 19: Ankete Katilan Isletmelerin Ge¢misine Gore Dagilimu

Isletmenin Geg¢misi SELENE
Say1 Yiizde
3 yildan az 7 14,6
4-10 y1l 16 33,3
10 yildan fazla 25 52,1
Toplam 48 100,0

Tablo 19 kapsaminda isletmeler faaliyette bulunduklar1 siire agisindan
degerlendirildiginde %33,3’iinlin 4-10 yi1l, %52,1’inin ise 10 yildan fazla siiredir
faaliyette bulunduklar1 goriilmektedir. Bu sonug, proje yaklasimimin sergilenmesi
icin deneyimin, kurumsallagsmamin ve siirekliligin 6nemli bir avantaj oldugu

degerlendirmesini desteklemektedir.
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Tablo 20: Ankete Katilanlarin Daha Once Yiiriittiigii Proje Sayisina Gore

Dagilinm
Proje Sayisi FELERE
Say1 Yiizde
0-1 22 45,8
2-5 16 33,3
5 ve lizeri 10 20,8
Toplam 48 100,0

Tablo 20, ankete katilanlarin %45,8’inin sadece bir proje yiirlitmiis olmasi

bolgede proje yaklasimimin yeni yeni oturmaya basladigina dair c¢arpict bir

gostergedir. %33,3’1 2-5 arasinda proje yiiriitiirken sadece %20,8’1 besten fazla proje

deneyimine sahiptir.

Tablo 21: Ankete Katilanlarin Cahsan Sayisina Gore Dagilimm

Calisan Sayisi AAENE
Say1 Yiizde
0-9 kisi 7 14,6
10-49 kisi 37 77,1
50-249 kisi 4 8,3
Toplam 48 100,0

Tablo 21 incelendiginde ankete katilan firmalarin %14,6’s1imin mikro 6lgekli;

%77,1’inin  kiigiikk 0lcekli; %8,3’linlin ise orta Olgekli isletmelerden olustugu

goriilmektedir. Bu tablo, basarili proje sahibi firmalarin genelde 10 {izeri calisam

olan kurumsal firmalar oldugunu gostermektedir. Ajans mali desteklerinden sadece
Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) faydalandigindan ankete biiyiik

olgekli firma (40 milyonun fiizerinde ciro ve/veya 250’den fazla galisani olan)

katilmanustir.
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Tablo 22: Ankete Katilanlarin Thracat Durumuna Gore Dagihm

. Frekans

Thracat Durumu Say1 Yiizde
Var 22 45,8
Yok 26 54,2
Toplam 48 100,0

Tablo 22, ankete katilanlardan ihracat yapanlarin oramnin %45,8 iken
yapmayanlarin oranimn = %54,2 oldugunu gdstermektedir. Bolge geneli ile
kiyaslandiginda proje sahibi firmalarin ihracat yapma oranimin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu da ihracat yapan firmalarin gerekli zaman, maliyet, kalite ve risk
yonetimini en dogru sekilde yapabilmesi i¢in proje yonetimine ihtiya¢ duyduklarint

gostermektedir.

Tablo 23: Ankete Katilanlarin Faaliyet Gosterdigi Sektore Gore Dagilim

o Frekans

Sektor Say1 Yiizde
Tarim-Gida-Hayvancilik-
Balik¢ilik 18 37,5
Tekstil-Giyim-Deri 2 4,2
Kimyasal Madde ve Uriinleri 9 492
Imalati ’
Madencilik ve Tagocakg¢iligi 3 6,2
Diger 23 47,9
Toplam 48 100,0

Tablo 23, ankete katilan firmalarin %37,5’inin Tarim-Gida-Hayvancilik-
Balikgilik sektoriinde, %4,2’sinin Tekstil-Giyim-Deri sektoriinde yine %4,2’sinin
Kimyasal Madde ve Uriinleri Imalati sektdriinde %6,2’sinin ise Madencilik ve
Tasocakcilign sektoriinde bulundugunu  gostermektedir. Tarim-Gida-Hayvancilik-
Balikgilik zaten bolgede en yaygin sektorken, Tekstil-Giyim-Deri o6zellikle
Malatya’da; Madencilik ve Tasocakciligi ise Malatya ve Elazig’da yaygindir. Bu
sonuglarda s6zkonusu sektorlerin mali destek programlarinin 6ncelikleri arasinda yer
almasinin etkisi de biiyiiktiir. % 47,9 gibi yiiksek bir agirliga sahip diger sektorlerde
ise tibbi medikal iirlinler, mobilya yapimi, elektronik gibi sektorler yer almaktadir.

Bu bilgi bolgedeki sanayi yapisim ortaya koymak i¢in bilgi amagl talep edilmistir.

124




Tablo 24: Ankete Katilanlarin Faaliyet Gosterdigi ile Gore Dagilimu

Yerlesim Yeri ARG
Say1 Yiizde
Bingol 7 14,6
Elaz1g 19 39,6
Malatya 19 39,6
Tunceli 3 6,2
Toplam 48 100,0

Tablo 24’a gore, ankete katilan firmalarin %39,6’s1 Elaz1g’da, yine %39,6’s1
Malatya’da, %14,6’s1 Bingol’de, %6,2’si ise Tunceli’de faaliyet gdstermektedir.
Sekil 19°de gbsterildigi tizere illerin Ajans desteklerin genel olarak yararlanma
oranlar1 Malatya i¢in %41,89, Elaz1g i¢in %29,73, Bing6l i¢in %21,62 ve Tunceli
icin  %6,72’dir.  Destegin illere genel dagilimim gbsteren bu oranlar
degerlendirildiginde Elazig firmalarinin ankete katilimimin goérece yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Tablo 25: Entegrasyon Yonetimine iliskin Uygulamalarin Dagilinu

Entegrasyon Y. Ul U2 U3 U4 U5 Ort. Std.
Uygulamalar1 * [F]{ % | F| % |[F| % |[F| % | F|] % Sap.
EYU 1 11122923479 |14 29,2 | 4,06 | ,727
EYU 2 11212 |42 | 2| 42 |26|524|17|354|4,17 | ,859
EYU 3 8 |16,7|26|542|14|292|4.13 | ,672
EYU 4 214213271141 29,2|14(292| 5 |10,4|3.15| 1,07
EYU5 8 | 16,7|27|56,2| 13| 27,1|4.10 | ,660
EYU 6 1121(10(208|27|56,2|10(208|3.96 |,713
EYU 7 11211111229 |25(52,1|11|22,9|3.96 | ,743
EYU 8 8 |16,7|28|583|12| 25 | 4,08 | ,647
EYU 9 51104(32]66,7|11]229]|4.13 | 570
EYU 10 51104|13|27,1|30|625]|452 | ,684
EYU 11 1121112125026 |54,2| 9 |18,8|3.90 | ,722
EYU 12 13127,1|24|50,0|11|229|3.96 |,713

*Entegrasyon Yonetimi Uygulamalar1 Ek’te yer alan Anket’in ilgili bolimiinde yer alan goriisleri ayni sira ile igerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, US5:
Kesinlikle Uygulaniyor.
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Tablo 25’te goriildiigh tlizere ankete katilan isletmeler entegrasyon yonetimi
acisindan degerlendirildiginde entegrasyon yonetiminin bilyiik ¢ogunluk tarafindan
uygulandign  goriilmektedir. Ozellikle “Projenin tamamlanmasiyla, proje igin
iiretilmis olan her tiirlii belge arsivleniyor.” uygulamasimin en yliksek ortalamaya
sahip oldugu gorilmektedir. Bu durum isletmelerde arsivlemeye verilen Onemi
gostermektedir. Ayrica “Birden fazla proje fikrinin oldugu durumlarda proje
seciminde segenekler arasinda maliyet — fayda karsilagtirmalar1 dikkate alimyor.”
uygulamasinin  da yiiksek bir oranda uygulandigi goriilmektedir. Bu durum
isletmelerin  karlilik odakli bir seg¢me-degerlendirme yapisina sahip oldugunu
gostermektedir. Projenin ylriitilmesinde 06zel proje yonetim yazilimlarinin
kullamminin ise yaygin olmadig belirlenmistir. Bu durum islerin halen kagit
lizerinde yiiriitiildiigli, proje yOnetimine yonelik planlama, izleme ve giincelleme
islerinin takibini son derece kolaylastiran MS Project veya Prince gibi yazilimlarin
kullamminin isletmelerde yayginlasmadigimi gostermektedir. S6zkonusu eksiklik bu
tiir yazilimlardan haberdar olunmamasi, yazilimlarin ¢ogunlukla ticretli olmasi veya

kullammuinin belli bir insan kaynagi niteligi gerektirmesinden kaynaklanabilmektedir.

Tablo 26: Kapsam Yonetimine Iliskin Uygulamalarin Dagilimu

Kapsam Y. Ul u2 U3 U4 us it Std.
Uygulamalari FI%|F|% | F| % |F| % |F | % Sap.
KYU1 3(16,2(13|272|25|521| 7 (146 3,75 | ,786
KYU2 12 25,0 |19 |39,6 | 17 | 354 | 4,10 | ,778
KYU3 8 | 16,7 |27 | 56,2 | 13 | 27,1 | 4,10 | ,660
KYU4 1121)11(229 125|521 |11|229 (3,96 | ,743
KYU5 9 /18,829 60,4 |10 |20,8]4,02| ,635

*Kapsam Yonetimi Uygulamalari Ek’te yer alan Anket’in ilgili bolimiinde yer alan goriisleri ayni sira ile igerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulanyor, US5:
Kesinlikle Uygulaniyor.

Tablo 26’ya gore ankete katilan isletmeler kapsam yonetimi agisindan
degerlendirildiginde kapsam yoOnetiminin biiyilk ¢ogunluk tarafindan uygulandig

goriilmektedir. Ozellikle “Projenin kapsamu belirlenirken miisteri veya {ist yonetimin

126



belirledigi proje hedefleri proje ekibince teknik olarak degerlendiriliyor.” ve
“Projenin  asamalari, asamalarin c¢iktilar1  ve  sorumlular1  belirleniyor.”
uygulamalarinin biiyiik oranda uygulandigi goriillmektedir. Bu durum isletmelerin
heniiz kapsam belirleme asamasinda proje ekibinin, proje hedeflerinin, asamalar ve
ciktilar bazinda teknik yapilabilirligini degerlendirdigini ve bu yapilabilirlige
erisebilmek icin sorumlularin belirlendigini gdstermektedir. Ote yandan projenin
gereksinimlerini belirlemek i¢in kullanilacak yontemler, siire, gereksinim sahipleri,
vb. bilgilerin yer aldigi Gereksinim Plani’min hazirlanmasi ise en az gergeklestirilen
uygulama oldugu belirlenmistir. Diger uygulamalarin daha yiiksek seviyede
uygulandig g6z oniinde bulunduruldugunda bu durum, Gereksinim Plani’nin igerdigi
bilgilerin bu planin gerektirdigi sistematik i¢inde olmasa da bir sekilde saglandigini

distindiirmektedir.

Tablo 27: Zaman Yonetimine iliskin Uygulamalarin Dagilinu

Zaman Y. Ul U2 U3 U4 us Ort. | Std.
Uygulamalar: FI%|F| % | F| %9 |F| % | F| % Sap.
ZYUl 8 116,7129|60,4|11|229|4,06 | ,633
ZYU2 1121(11]229|24|50,0/|12|250]3,98| ,758
ZYU3 6 1125]24|50,0|18|375|4,25| ,668
ZYU4 4 |83 |28|583|16|33,3(4,25| ,601
ZYU5 8 |16,7]26|54,2|14|292| 413 | ,672
ZYU6 1121]11]229|21(43,8|15|31,2|4,04| ,798

*Zaman Yonetimi Uygulamalar1 Ek’te yer alan Anket’in ilgili bolimiinde yer alan goriisleri ayn sira ile igerir.

Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulanyor, US5:
Kesinlikle Uygulantyor.

Tablo 27°de ankete katilan isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugunun zaman
yonetimini uyguladig goriilmektedir. “Faaliyetler girdi - ¢ikti iligkisi ve oncelikler
g0z Online alinarak siralamyor.” ve “Faaliyetlerin gerceklesmesi i¢in gereken
kaynaklar ve miktarlar1 belirleniyor.” uygulamalarimin en fazla gergeklestirilen
uygulamalar oldugu goriilmektedir. Bu durum belirlenen faaliyetlerinin bir zaman

eksenine oturtulabilmesi i¢in zorunlu olan iliskilendirme, 6nceliklendirme ve faaliyet
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stirelerinin belirlenmesi i¢in bu faaliyetlere ayrilacak kaynaklarin Ongoriilmesi
faaliyetlerinin yiiriitiildiigiinii gostermektedir. Ote yandan bu faaliyetlerin nasil
yapilacagina dair prosediirler veya talimatlar hazirlanmasi en diisiik uygulanma
oramna sahiptir. Bu durum isletmelerin amaglarina ulagsmak yolunda belli standartlar
hedefiyle politika, strateji, prosediir, talimat vb. hazirlama anlayisina heniiz yeteri
kadar sahip olmadigim gostermektedir. Bu ise isletmelerin bu tir dokiimanlarin

hazirlanmasim vakit kaybi1 gormesi veya baglayici nitelikte sinirlar belirlemekten

kaginmasiyla agiklanabilir.

Tablo 28: Maliyet Yoénetimine Iliskin Uygulamalarin Dagilimu

Maliyet Y. ur | U2 U3 U4 U5 Std.
Uygulamalarn [F|[ % |F| % |F| % |F| % | F| % ort Sap.
MYUL 3162 [29]60416[333[427] 574
MYU2 9 [188]21]438(18]375]4,19] 734
MYU3 242 9]188|25[521 (12250398 ,785
MY U4 2421122921438 14]292|3,98| 838

*Maliyet Yonetimi Uygulamalart Ek’te yer alan Anket’in ilgili boliimiinde yer alan gériisleri ayni sira ile igerir.

Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, US5:
Kesinlikle Uygulaniyor.

Tablo 28 kapsaminda ankete katilan isletmeler maliyet yonetimi agisindan
degerlendirildigine maliyet yoOnetiminin biiyiikk cogunluk tarafindan uygulandig
goriilmektedir. En yiiksek ortalamaya sahip “Aktiviteler i¢in gerekli insan
kaynaklari, makine ve malzeme maliyetleri arastirilarak tahmin ediliyor.”
uygulamas1 i¢in hicbir isletme “Kesinlikle Uygulanmiyor” veya ‘“Uygulanmiyor”
cevaplarim vermemistir. Bu durum firmalarin karlilik analizini yapabilmesi igin
gereken maliyet tahminini yaptigim gostermektedir. “Planlanan ile gergeklesen
maliyetler arasinda olusan degisiklikler sebepleriyle birlikte belgeleniyor.” ve
“Maliyetlerdeki sapmalara gore biitceyi denklestirmek i¢in Onleme veya diizeltme
faaliyetleri uygulamyor.” uygulamalarinin ise “Uygulamyor” seviyesinde olmasina

ragmen gorece daha az uygulandigi gorilmiistiir. Bu durum maliyetlerin takip edilse
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de sapmalar1 gerekcelendirme, Onleme ve diizeltme faaliyetlerini gorece az

gerceklestirildigini gostermektedir.

Tablo 29: Kalite Yonetimine Iliskin Uygulamalarin Dagilim

Kalite Y. ur | u2 U3 U4 us Std.
Uygulamalann |[F[%|F| % |F| % | F| % | F [ % ort Sap.
KaYUl 3|62|7|146]|21|438 (17354408 871
KaYU2 5/104(23]479]20|41,7[431]| ,657
KaYU3 71146(27]562 14292415 652
KaYU4 7]146(25]521 16333419 673

*Kalite Yonetimi Uygulamalar1 Ek’te yer alan Anket’in ilgili bolimiinde yer alan goriisleri aym sira ile icerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, US5:
Kesinlikle Uygulaniyor.

Tablo 29 1s1ginda, ankete katilan isletmeler kalite yOnetimi agisindan
degerlendirildigine kalite yOnetimi uygulamalarinin tamaminin = “Uygulaniyor”
seviyesinde oldugu goriilmektedir. En yiiksek ortalamaya sahip uygulama “Projede
iirlin kalite kriterleri belirgindir.” ifadesidir. Bu durum, projeler tammlamrken genel
olarak ¢iktilar lizerinden bazi kriterlerin belirlenmesine baglanabilir. “Sirkette Kalite
Yonetim standartlart mevcuttur.” ifadesi en diisiik ortalamaya sahip olmakla birlikte
“Uygulaniyor” seviyesindedir. Bu durum da proje yoneten kurumsal firmalarin
genelde kalite belgeleri almalarina, bu belgeler geregi de belli kalite standartlari

belirlemek zorunda olmalarina baglanabilir.
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Tablo 30: insan Kaynaklar1 Yénetimine fliskin Uygulamalarin Dagilinm

Uygulamalan | F| % [F| % [F| % [F| % |F| % Sap.
KYUI 5104 (3266,7|11]229]4,13] 570
KYU2 1[21[11[229]27|562] 9 |1838] 3,91 ,710
KYU3 3]62[13]27,1|26(542] 6 |125]3,73 | ,765
KYU4 6 | 12,531 64,6|11]229|4,10 592
KYUS 1]21 1225024 50011229392 821
iKYUs 1]21 12250 25|521 102081390 805

*Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari Ek’te yer alan Anket’in ilgili bélimiinde yer alan goriisleri aym swa ile
igerir.

Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulantyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, US5:
Kesinlikle Uygulaniyor.

Tablo 30’a gore ankete katilan igletmeler insan kaynag yonetimi agisindan
degerlendirildiginde insan kaynag yOnetiminin biyiik ¢ogunluk tarafindan
uygulandigr  goriilmektedir. Ozellikle “Projenin gergeklesmesi icin gerekli insan
kaynaginin rol ve sorumluluklar1 tanimlamyor.” ve “Proje takim iiyeleri, projenin
hedeflerini ve projedeki gorevlerini ag¢ik ve net bir sekilde biliyor.” en fazla
uygulanan ifade olurken “Kaynaklarin projeye katkilarim artirmak i¢in motivasyon
araglari, egitim ihtiyaclar1 belirleniyor.” en az uygulanan ifade olmustur. Bu durum
insan kaynaklarinin temininden itibaren bazi unvanlarla ise alinan ¢alisanlarin proje
siiresince rol ve sorumluluklarinin bu unvanlar kapsaminda tammlandigi ve bu
tammlarin gerektirdigi gorevleri ve ulasilmasi gereken hedeflerin de ortaya
koyuldugunu gostermektedir. Ote yandan ¢alisanlarin is tatmini acisindan dnem arz
eden motivasyon araclarimn kullanilmasi ve egitim firsatlarimn taminmasi gorece
daha az uygulanmaktadir. Bu durum bolgemizde kurumsal firmalarin dahi insan

kaynaklarimin gelistirmesine gereken onemi vermedigini gostermektedir.
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Tablo 31: Iletisim Yonetimine Iliskin Uygulamalarin Dagilim

Tletisim Y. U1 U2 U3 U4 us It Std.
Uygulamalart [ ET o, [FET % I F|] % | El % | F | % Sap.
Iyul 1]21 1837522458 7 [14,6]3,71] ,798
ym2 1]21]12]250[24[500| 11 [ 22,9394 ,755
IYus 1]21[11[229(26][542| 10 [20,8]3,94 | ,727
IYu4 1121111229 25[521| 11 22,9396 | ,743
Iyus 8 [16,7]25(52,1|312] 15 | 4,15 ,684

*[letisim Yonetimi Uygulamalar1 EK’te yer alan Anket’in ilgili bolimiinde yer alan goriisleri aym sra ile igerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, US5:
Kesinlikle Uygulaniyor.

Tablo 31 incelendiginde iletisim ydnetiminin bilyiik ¢ogunluk tarafindan
uygulandi1f1 ama diger bilesenlere gore daha az uygulandigr goriilmektedir. “Uretilen
proje kayitlari, raporlari, sunum dosyalar1 kategorilenerek arsivleniyor.” uygulamasi
en yiiksek ortalamaya sahiptir. Entegrasyon yonetimi bileseninde de “Projenin
tamamlanmasiyla, proje ic¢in {retilmis olan her tirli belge arsivleniyor.”
uygulamasinin en yiiksek ortalamaya sahip oldugu saptanmustir. Bu kapsamda
arsivlemenin sozkonusu firmalar icin 6nem arz ettigi degerlendirilebilir. Ote yandan
“Proje ile ilgili tiim taraflar analiz ediliyor ve paydas listesi olusturuluyor.”
uygulamasinin en az uygulanan ifade olmakla birlikte yine de ‘“uygulamyor”
seviyesinde oldugu gorilmektedir. Bu durum bolgemizde yeni bolge planlama
anlayis1 ile yeni yeni oturmaya baglayan “paydas”, “yonetisim”, “katilimecilik” gibi

unsurlarin is hayatina da girmeye bagladigim gostermektedir.

Tablo 32: Risk Yonetimine Iliskin Uygulamalarin Dagilim

Risk Y. ul U2 U3 U4 U5 ort. Std.
Uygulamalarn [EFTos [ FT % | El % |E| % | F | % Sap.
RYU1 3/62(10|208|25|52,1|10|20,8|388| ,815
RYU2 3/62|12|250(20(41,7|13|271|390 | ,881
RYU3 3/62(12|250|24|500| 9 |188|381| ,816
RYU4 214217354 |20(41,7| 9 |188|3,75| ,812
RYUS 1121]14]292|24|50,0| 9 |188|3,85| ,743
RYUG 3/62| 9 |188|27(562| 9 |188|3,88 | ,789

*Risk Yonetimi Uygulamalar1 Ek’te yer alan Anket’in ilgili bolimiinde yer alan goriisleri aym sira ile igerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, U5:
Kesinlikle Uygulaniyor.
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Tablo 32 incelendiginde risk yOnetiminin biiyiik g¢ogunluk tarafindan
uygulandig1 ancak ortalamaya bakildiginda diger bilesenlere gbre en az uygulanan
bilesen oldugu goriilmektedir. Bu durum risklere proje yiiriiten kurumsal
isletmelerde dahi gereken onemin verilmedigi anlamina gelmektedir. Uygulamalarin
ortalamalar1 arasinda fazla bir fark olmamakla birlikte 6zellikle risklerin takibi igin
sorumlu atanmasinin en disik ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Oysa
risklerin etkin takibi ve riskin gergeklesmesi durumunda gereken Onlemin en kisa
zamanda alinmasi i¢in her riskin belli tek bir kisi tarafindan takip edilmesi 6nem arz

etmektedir.

Tablo 33: Tedarik Yonetimine iliskin Uygulamalarin Dagilinu

Tedarik Y. Ul U2 U3 U4 us . Std.
Uygulamalari FI%|F|% | F| % |F| % | F| % Sap.
TYUL 8 |17,7]130|625|10|20,8|4,04 | ,617
TYU2 1(21| 6 |125|24|50,0|17|354|419 | ,734
TYU3 418311229 |20|41,7|13|27,1|3:88| 914
TYU4 10,4 | 22 | 45,8 | 21 | 42,8 | 4,33 | ,663

5
TYUS 1121 8 |16,7|14|31,2|24|50,0|4,29 | ,824
TYU6 6 [125(21|438|21|43,8|4,31| ,689
8
S}

TYU7 16,7118 |37,5| 22| 458 | 4,29 | ,743
TYU8 24,2 10,4 | 24| 50,0 | 17| 35,4 | 4,17 | ,781

*Tedarik Yonetimi Uygulamalar1 Ek’te yer alan Anket’mn ilgili boliimiinde yer alan goriisleri aymi srra ile igerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, U5:
Kesinlikle Uygulaniyor.

Tablo 33’¢ gore ankete katilan isletmeler tedarik yonetimi agisindan
degerlendirildiginde tedarik yonetiminin biyiik ¢ogunluk tarafindan uygulandig
goriilmektedir. “Potansiyel tedarikg¢ilerden gereksinimler kapsaminda teklifler
toplamyor ve teklifler 6nceden belirlenen kriterlere gore degerlendiriliyor.” ve “Proje
uygulamasi esnasinda sdzlesmede belirtilen sartlarin tedarik¢i tarafindan yerine
getirilip getirilmedigi denetleniyor.” en fazla uygulanan ifade olurken “Tedarik
edilecek kalemlerin detayl1 olarak anlatan bir gereksinim belgesi yayinlaniyor.” en az
uygulanan ifade olmustur.
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Karlilik esasiyla ¢alisan isletmelerin tedarik iglemleri i¢in teklif toplamasi en
kiiciiglinden biiyligiine kadar tiim isletmeler i¢in mutlak ki gegerlidir; ancak bunun
belli bir sistem i¢inde; teklif toplama Oncesinde gereksinimlerin belirlenmesi,
teklifler alindiktan sonra da belli somut ve nesnel kriterlere gore degerlendirilmesi ve
yiiriitme siirecinde denetlenmesi belli bir kurumsallik seviyesi gerektirmektedir.
Firmalarin ¢ogunun gereksinimleri belirlediklerini belirtmelerine ragmen gorece

daha azinin resmi bir gereksinim belgesi yayinladigi belirlenmistir.

Tablo 34: Belirsizlikten Kaginma Diizeyine Iliskin Uygulamalarin Dagilinu

Belirsizlikten Ul u2 U3 U4 us St

Kac¢inma Ort. .

F| % |[F| % |F| % | F| % | F| % Sap.

Uygulamalarr*

BKU1 3162 |14|29,2|21|43,8|10|20,8]|3,79| ,849
BKU2 2142 5104 7 |146|24|50,0|10|20,8|3,73| 1,05
BKU3 1121 (2|42 (15|31,2|24|500| 6 | 125 3,67 | ,834
BKU4 2142 3| 6,2 [10(208|20|41,7|13|27,1|3,81]| 1,045

BKU5 5104|6125 9 |188|20|41,7| 8 |16,7| 3,42 | 1,217

* Belirsizlikten Kagmma Uygulamalar1 Ek’te yer alan Anket’in ilgili bokimiinde yer alan goriisleri aym srra ile igerir.
Ul: Kesinlikle Uygulanmiyor, U2: Uygulanmiyor, U3: Ne Uygulaniyor, Ne Uygulanmiyor, U4: Uygulaniyor, U5:
Kesinlikle Uygulantyor.

Tablo 34 kapsaminda ankete katilan isletmeler belirsizlikten kaginma diizeyi
acisindan degerlendirildiginde belirsizliklere karsi toleransa yonelik uygulamalarin
“uygulantyor” seviyesine yakin oldugu goriilmektedir. Uygulamalarin ortalamalari
birbirine yakin c¢ikmustir. Bunlardan sirketlerde simrlayici kurallar yerine genel
kurallarin hakim olmasi en yaygin uygulama olmustur. Bu durum, belirsizlikten
kaginmaya toleransi yiiksek oOrgiitlerin kati kurallar olusturularak, hiyerarsik yapinin
kesin ¢izgilerle belirlendigi merkeziyetci ve otoriter bir yonetim anlayist olan
biirokratik anlayistan ziyade sosyal insan modelini 6ne c¢ikaran yonilyle neoklasik
akimu, Orgiitii bir biitiin olarak degerlendiren yoniiyle sistem yaklagimim ve Orgiit
yapisini i¢ ve dis ¢evre kosullarimin dogurdugu sartlara gore sekillendirmeye yonelik

yaklagimiyla da durumsallik yaklagimini benimsemesini saglamaktadir.
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8.2. Korelasyon Analizi Sonuc¢lan

Korelasyon, degiskenlerin bagimli veya bagimsiz olmasim dikkate almaksizin

aralarindaki iliskinin derecesini ve yOniinii ortaya koyan istatistiksel yontemdir.

Degiskenler arasindaki iliskinin derecesine ve yoniine bakmak i¢in en sik Pearson

katsayis1 kullamlmaktadir. Pearson katsayisi -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir.

Katsayimn negatif olmasi degiskenler arasindaki iliskinin ters orantili oldugunu

gostermektedir (Durmus, vd., 2011: 143-146).

Bu boélimde tiim proje yonetim bilesenleri ile belirsizlikten kag¢inma

uygulamalar1 arasindaki iliski incelenmistir.Tablo 35’te entragrasyon yonetimi

becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi arasindaki iliskiye yer verilmistir. Bu iligki

incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢6zmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile entegrasyon yonetimi kapsamindaki uygulamalardan
Projenin baslatilmasi1 i¢in gereken fikir, problem ve firsatlar ortak bir
havuzda toplanmasi, Projeye baslamadan once Proje Yonetim Plam (proje
faaliyetleri, araglar, yontemler, iletisim kanallari, sorumlular vb.)
hazirlanmasi, Planlanan teslimatlarin (proje ¢iktilar1) planlanan yontem ve
standartlar kapsaminda olusmasi, kontrol edilmesi ve onaylardan
gecirilmesi, Maliyet ve zaman c¢izelgelerinde gerceklesme bilgilerinin
diizenli olarak toplanmasi, Planlanan ve gerceklestirilen siireler, maliyetler,
ciktilar karsilastirilmasi, Projenin ilerleyisiyle ilgili diizenli raporlar
iiretilmesi, Projenin tamamlanmasiyla, proje i¢in lretilmis olan her tiirlii
belge arsivlenmesi, Projenin tamamlanmasiyla proje taraflarimin goriis ve
Onerileri alinarak Ogrenilen dersler belgelenmesi, Proje performansinin,
onceden belirlenen basar1 kriterleri (kalite, zaman, siire) agisindan

degerlendirilmesi arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Yoneticiler risk iistlenmek konusunda c¢ekingen davranmamasi ile
entegrasyon yonetimi kapsamindaki uygulamalardan, Projenin baslatilmasi

icin gereken fikir, problem ve firsatlar ortak bir havuzda toplanmasi,
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Degisiklik ihtiyaclarimn gozden gecirilmesi, ilgili proje taraflarindan onay
alinarak uygulamaya gecirilmesi, Projenin tamamlanmasiyla, proje igin
iretilmis olan her tiirlii belge arsivlenmesi ile dogru; Projenin
yiiriitiilmesinde 6zel proje yonetim yazilimlarimin kullanilmasi arasinda ters

yonlii bir iligki bulunmaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile entegrasyon yonetimi
kapsamindaki uygulamalardan Projenin bagslatilmasi igin gereken fikir,
problem ve firsatlar ortak bir havuzda toplanmasi, Proje performansinin
onceden belirlenen basar1 kriterleri (kalite, zaman, siire) agisindan

degerlendirilmesi arasinda dogru yonlii bir iliski bulunmaktadir.

Sirkette davramislar1 simrlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin  hakim olmast ile entegrasyon yonetimi kapsamindaki
uygulamalardan Projenin baslatilmasi i¢in gereken fikir, problem ve firsatlar
ortak bir havuzda toplanmasi, Degisiklik ihtiyaclarinin gézden gecirilmesi,
ilgili proje taraflarindan onay alinarak uygulamaya gegirilmesi, Proje
performansinin, onceden belirlenen basar1 kriterleri (kalite, zaman, siire)

acisindan degerlendirilmesi arasinda dogru yonlii bir iligki bulunmaktadir.
Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler

yapilabilecegi degerlendirmesi ile entegrasyon yonetimi kapsamindaki

uygulamalardan higbir ile dogru veya ters yonlii iliski bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; entragrasyon yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma

tolerans diizeyi arasinda biiyilk oranda dogru yonlii bir iliski oldugu

degerlendirilebilir. Bu kapsamda, Ho.1.1 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda

isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile entegrasyon yonetimi uygulamalari

arasinda iliski yoktur.” Hipotezi red edilerek H1.1.1 “Proje yonetimi deneyimi olan

firmalarda isletmelerin belirsizlikten kacinma diizeyi ile entegrasyon yoOnetimi

uygulamalari arasinda iligki vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.
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Belirsizlige toleransi yiiksek firmalarin farkli bilgi, faaliyet ve siireglerin

varligindan dogan belirsizliklerin koordine edilmesini gerektiren ve biiyiik resmi

anlamaya yonelik olan entegrasyon yonetimi uygulamalarim daha basarili sekilde

uygulamasi1 beklenen bir sonugtur. Entegrasyon yonetiminde,

paydaslarin

memnuniyetini saglamak i¢in tedarik, iletisim ve riskleri gbz Oniine alarak bes

temel proje yoOnetim unsurunun; kapsam, insan kaynaklari, kalite, zaman ve

maliyetin uyumlastirilmas1 amaglanmaktadir. Her biri ayr1 ayr1 ve etkilesimlerinin

getirdigi belirsizlikler igeren bu bilesenlerin uyumlastirilmasinin belli seviyede bu

belirsizliklere tolerans gerektirdigi belirlenmistir.

Tablo 35: Entegrasyon Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki iliski

Entegrasyon Y. Uygulamalari BKULl | BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKUS
EYU 1 4237 | 3717 | 3617 | 4147 | 122
EYU 2 147 | 021 | ,024 | 043 | -132
EYU 3 5577 | ,023 | ,093 | 224 | -012
EYU 4 092 [ -312" | -021 | -,032 | ,001
EYU 5 366 | ,079 | 042 | ,191 | ,026
EYU 6 3000 | 035 | -,146 | ,109 | -,050
EYU 7 4327 | 051 | 052 | 177 | ,026
EYU 8 336 | ,020 | ,107 | -,035 | ,060
EYU 9 208 | ,345 | ,079 | ;318" | -,028
EYU 10 5107 | 322" | 234 | 266 | ,167
EYU 11 564 | 140 | 283 | 229 | ,223
EYU 12 5537 | ,202 | ,305 | ,295 | -,003

* liski 0,05 diizeyinde anlamlidur.
#* [liski 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 36’da kapsam yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi

arasindaki iliskiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile kapsam yonetimi kapsanmindaki uygulamalardan Projenin
gereksinimlerini belirlemek i¢in kullamlacak yontemler, siire, gereksinim
sahipleri, vb. bilgilerin yer aldigi Gereksinim Planinin varligi, Projenin
kapsamu belirlenirken miisteri veya iist yonetimin belirledigi proje hedefleri
proje ekibince teknik olarak degerlendirilmesi, Projenin asamalari,
asamalarin ¢iktilar1 ve sorumlularimn belirlenmesi, Asamalarin sonlarinda
iretilen teslimatlarin miisteri tarafindan kabul edilmemesi halinde proje
planlarimn buna bagli olarak giincellenmesi, Kabul edilen kapsam
degisiklik istekleri i¢in Proje YoOnetim Plani’nin (faaliyetler, araglar,
yontemler, iletisim kanallar1, sorumlular vb.) giincellenmesi arasinda dogru
yonlii iliski bulunmaktadir.

Yoneticiler risk tistlenmek konusunda c¢ekingen davranmamasi ile kapsam
yonetimi  kapsamindaki uygulamalardan Projenin asamalari, asamalarin
ciktilar1 ve sorumlularimn belirlenmesi, Asamalarin sonlarinda iiretilen
teslimatlarin miisteri tarafindan kabul edilmemesi halinde proje planlarinin
buna bagli olarak giincellenmesi, Kabul edilen kapsam degisiklik istekleri
icin Proje Yonetim Plani’min (faaliyetler, araclar, yontemler, iletisim
kanallari, sorumlular vb.) giincellenmesi arasinda dogru yonli iliski

bulunmaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile kapsam yonetimi
kapsamindaki uygulamalardan sadece Projenin gereksinimlerini belirlemek
icin kullamlacak yontemler, siire, gereksinim sahipleri, vb. bilgilerin yer
aldigi  Gereksinim Plammin varlign ile arasinda dogru yonli iliski

bulunmaktadir.
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e Sirkette davramglar1 simrlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin hakim olmast ile kapsam yonetimi kapsamindaki uygulamalardan
Projenin kapsamu belirlenirken miisteri veya iist yonetimin belirledigi proje
hedefleri proje ekibince teknik olarak degerlendirilmesi, Projenin asamalari,
asamalarin ¢iktilar1 ve sorumlularimn belirlenmesi, Asamalarin sonlarinda
iiretilen teslimatlarin miisteri tarafindan kabul edilmemesi halinde proje
planlarimin  buna bagli olarak giincellenmesi, Kabul edilen kapsam
degisiklik istekleri i¢in Proje Yonetim Plani’min (faaliyetler, araclar,
yontemler, iletisim kanallari, sorumlular vb.) gilincellenmesi arasinda dogru

yonlii iligki bulunmaktadir.

e Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydal isler
yapilabilecegi degerlendirmesi ile kapsam yonetimi kapsamindaki

uygulamalardan higbiri arasinda iliski bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; kapsam yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma
tolerans diizeyi arasinda biiyilk oranda dogru yonli bir iliski oldugu
degerlendirilebilir. Bu kapsamda, H0.1.2 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda
isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile kapsam yoOnetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.” hipotezi red edilerek H1.1.2 “Proje yonetimi deneyimi olan
firmalarda isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile kapsam yoOnetimi

uygulamalar1 arasinda iligki vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.

Kapsam yonetiminde projeye iliskin olan ve olmayan hususlar1 tantmlamak
amaglanmaktadir. Rutin dis1 faaliyetler olarak tamimlanan projelerde kapsamin
belirlenmesi belirsizliklerle en ¢ok karsilasilacak alan olacagindan belirsizliklere
kars1 toleranst yiiksek olan isletmelerin, projenin simirlarimin belirlenmesi ve kontrol

edilmesini igeren kapsam yOnetimine daha yatkin olmasi beklenen bir sonugtur.
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Tablo 36: Kapsam Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki Iliski

Kapsam Y. Uygulamalar BKU1 BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKU5S
KYU1 498" 209 3697 | ,230 -,004
KYU2 552" 234 180 295" | ,092
KYUS3 3827 355" | ,122 366 | ,010
KYU4 389" 297" | ,136 4487 | 144
KYU5 4727 319" | 221 366~ | ,048

* Iligki 0,05 diizeyinde anlamlidir.
** Iliski 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 37’de zaman yonetimi becerisi

ile belirsizlikten kacinma diizeyi

arasindaki iligkiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarini kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile zaman yonetimi kapsamindaki uygulamalardan Istenen
teslimatlara ulasabilmek icin yapilmasi gereken faaliyetlerin belirlenmesi,
Faaliyetlerin nasil yapilacagina dair prosediirler veya talimatlarin
hazirlanmasi, Faaliyetlerin girdi - ¢ikti iligkisi ve oncelikler g6z Oniine
alinarak siralanmasi, Faaliyetlerin gerceklesmesi i¢in gereken kaynaklar ve
miktarlarin  belirlenmesi, Faaliyetler icin gereken siire ve kaynak
tahminlerine gore proje zaman ¢izelgesinin olusturulmasi, Belirli
periyotlarla projenin zaman ¢izelgesi ile gerceklesmelerin karsilastirilmasi,
Istenen teslimatlara ulasabilmek igin yapilmasi gereken faaliyetlerin

belirlenmesi arasinda dogru yonli iliski bulunmaktadir.

Yoneticiler risk Ustlenmek konusunda cekingen davranmamasi ile zaman
yonetimi  kapsamundaki uygulamalardan Faaliyetlerin gerceklesmesi icin
gereken kaynaklar ve miktarlarin belirlenmesi, Faaliyetler i¢in gereken siire
ve kaynak tahminlerine gore proje zaman ¢izelgesinin olusturulmasi, Belirli
periyotlarla projenin zaman ¢izelgesi ile ger¢eklesmelerin karsilastirilmasi

arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.
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o Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile zaman yOnetimi
kapsamindaki uygulamalardan sadece Belirli periyotlarla projenin zaman
cizelgesi ile gerceklesmelerin karsilagtirilmasi arasinda dogru yonlii iliski

bulunmaktadir.

e Sirkette davramslar1 simrlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin hakim olmasi ile zaman yonetimi kapsamindaki uygulamalardan
Faaliyetlerin gerceklesmesi i¢in gereken kaynaklar ve miktarlarin
belirlenmesi ve Faaliyetler igin gereken siire ve kaynak tahminlerine gore
proje zaman c¢izelgesinin olusturulmasi arasinda dogru yonli iliski

bulunmaktadir.

e Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler
yapilabilecegi  degerlendirmesi ile zaman yoOnetimi kapsamindaki

uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; zaman yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma tolerans
diizeyi arasinda biiyiik oranda dogru yonlii bir iliski oldugu degerlendirilebilir. Bu
kapsamda, Ho.1.3 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kacinma diizeyi ile zaman yOnetimi uygulamalari arasinda iliski
yoktur.” hipotezi red edilerek H1.1.3 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda
isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile zaman yoOnetimi uygulamalari

arasinda iliski vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.

Projelerdeki ana performans kriterlerinden biri olarak kabul edilen ve
belirsizliklerden fazlaca etkilenen zaman yOnetiminde sézkonusu belirsizlikleri
yonetebilmek i¢in siirekli takip ve giincelleme faaliyetleri yiiriitiilmektedir. Anket
sonucunda belirlenen dogru yonli iliski, belirsizliklere karsi toleransi yiiksek
firmalarin, zaman planlamasinda gerekli esnekligin ve hizli karar almak amaciyla
calisanlarina genel politikalar cergevesinde karar verme Ozgiirligii tanminmasim

saglamasi agilarindan zaman yonetiminde daha basarili olduklarim gostermektedir.
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Tablo 37: Zaman Yonetimi ile Belirsizlikten Kacinma Diizeyi Arasindaki Iliski

Zaman Y. Uygulamalan BKU1 | BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKU5
ZYU1l 466 | ,191 196 202 -,212
zZYu2 5707 | 244 170 161 ,047
ZYU3 655 | ,274 ,081 174 ,006
ZYU4 4957 | 2927 | ,061 316~ | ,224
ZYUs 5347 | 4177 | 178 4127 | 239
ZYU6 465 | 4147 | 293" | 242 194

* Tliski 0,05 diizeyinde anlamlidir.
*#* {ligki 0,01 diizeyinde anlamlidur.

Tablo 38’de maliyet yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi

arasindaki iligkiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ozmede yaraticiliklarimt kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile maliyet yoOnetimi kapsanmindaki uygulamalardan
Aktiviteler i¢in gerekli insan kaynaklari, makine ve malzeme maliyetleri
arastirilarak tahmin edilmesi, Maliyet tahminleri ve zaman ¢izelgesinden
faydalamlarak nakit akislarimin olusturulmasi, Planlanan ile gergeklesen
maliyetler arasinda olusan degisikliklerin sebepleriyle birlikte belgelenmesi,
Maliyetlerdeki sapmalara gore biitceyi denklestirmek i¢in Onleme veya
diizeltme faaliyetlerinin uygulanmas1 arasinda dogru yonli iliski
bulunmaktadir.

Yoneticiler risk tistlenmek konusunda cekingen davranmamasi ile maliyet
yonetimi  kapsamundaki uygulamalardan Maliyet tahminleri ve zaman
cizelgesinden  faydalanilarak  nakit akislarmmin  olusturulmasi  ve
Maliyetlerdeki sapmalara gore biitceyi denklestirmek i¢in Onleme veya
diizeltme faaliyetlerinin uygulanmasi1 arasinda dogru yonlii iliski
bulunmaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile maliyet yonetimi

kapsamindaki uygulamalardan Planlanan ile gergeklesen maliyetler arasinda
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olusan degisikliklerin sebepleriyle birlikte belgelenmesi, Maliyetlerdeki
sapmalara gore biitceyi denklestirmek i¢in Onleme veya diizeltme

faaliyetlerinin uygulanmasi arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

e Sirkette davramsglar1 simrlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin hakim olmasi1 ile maliyet yonetimi kapsanmindaki uygulamalardan
Aktiviteler i¢in gerekli insan kaynaklari, makine ve malzeme maliyetleri
arastirilarak tahmin edilmesi, Maliyet tahminleri ve zaman ¢izelgesinden
faydalamlarak nakit akislarimin olusturulmasi ve Maliyetlerdeki sapmalara
gore biitgeyl denklestirmek i¢in Onleme veya diizeltme faaliyetlerinin

uygulanmas1 arasinda dogru yonli iliski bulunmaktadir.

e Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler
yapilabilecegi  degerlendirmesi ile maliyet yoOnetimi kapsamindaki

uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; maliyet yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma
tolerans diizeyi arasinda biiyik oranda dogru yonli bir iliski oldugu
degerlendirilebilir. Bu kapsamda, Ho.1.4 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda
isletmelerin belirsizlikten kacinma diizeyi ile maliyet yonetimi uygulamalari
arasinda iliski yoktur.” hipotezi red edilerek H1.1.4 “Proje yonetimi deneyimi olan
firmalarda isletmelerin belirsizlikten kag¢inma dilizeyi ile maliyet yoOnetimi

uygulamalar1 arasinda iliski vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.

Proje maliyet yonetimi ile projelerdeki harcamalar tahmin edilmekte, biitce
olusturulmakta ve maliyetler siirekli kontrol edilmektedir. Tahmin, belirsizlik
durumlarinda gerekli bir yontem oldugundan belirlenen dogru yonlii iliski bu
yonteme sistematik sekilde bakan belirsizlige toleransi yiiksek isletmelerin maliyet

yonetiminde daha etkin oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 38: Maliyet Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki Iliski

Maliyet Y. Uygulamalari BKEJl BKU2 | BKU3 | B KEJ*4 BKU5
MY U1 ,359 ,264 ,113 424 ,181
MY U2 583" 296" ,120 3307 ,200
MYU3 549" ,284 368" ,230 ,212
MY U4 528" | ,342 343" 3747 | ,186

* Iligki 0,05 diizeyinde anlamlidir.
** Iliski 0,01 diizeyinde anlamlidir.

arasi

Tablo 39’da kalite yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi

ndaki iliskiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢6zmede yaraticiliklarini kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile kalite yonetimi kapsamindaki uygulamalardan Projede
iriin  kalite kriterlerinin belirgin olmasi, Projede kalite denetimi
gerceklestiriliyor ve siire¢ iyilestirme yontemlerinin uygulanmasi ve Proje
teslimatlarimin  kalitesinin kontrol edilmesi arasinda dogru yonlii iliski

bulunmaktadir.

Yoneticilerin risk listlenmek konusunda ¢ekingen davranmamasi ile kalite
yonetimi  kapsamindaki uygulamalardan sadece Proje teslimatlarinin

kalitesinin kontrol edilmesi arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir

e Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile kalite yOnetimi

kapsamindaki uygulamalardan sadece Proje teslimatlarimin kalitesinin

kontrol edilmesi arasinda dogru yonlii iligki bulunmaktadir.

o Sirkette davramslar1 sinirlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen

kurallarin hakim olmasi ile kalite yOnetimi kapsamindaki uygulamalar

arasinda iliski bulunmamaktadir.
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e Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratict ve faydal isler
yapilabilecegi  degerlendirmesi ile kalite yoOnetimi  kapsamindaki

uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; kalite yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma
tolerans diizeyi arasinda dogru yonlii bir iliski oldugu degerlendirilebilir. Bu
kapsamda, Ho0.1.5 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin
belirsizlikten kaginma diizeyi ile kalite yOnetimi uygulamalari arasinda iliski
yoktur.” hipotezi red edilerek H1.1.5 “Proje ydnetimi deneyimi olan firmalarda
isletmelerin belirsizlikten kagcinma diizeyi ile kalite yonetimi uygulamalar1 arasinda

iliski vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.

Kalite yonetim bileseni kapsaminda proje, iiriin veya hizmet i¢in kalite
gereksinimleri, standartlar ve basart gostergeleri Dbelirlenmektedir. Kalite
planlanirken fayda-maliyet iligkisine dikkat edilmektedir. Bu anlamda kalite
yonetiminin amacglarindan biri hata maliyetlerini diistirmektir; ancak rutin dist
faaliyetlerden olusan projelerde hatalarin  olmast dogaldir. Onemli olan
yoneticilerin kalite uygulamalar1 kapsaminda yer alan oOnleme faaliyetleri ig¢in
gereken biitce ile hatalar yiiziinden olusacak maliyetleri Ongorerek isletme
acisindan en kazangli dengeyi kurabilmeyi basarmasidir. Anket c¢aligmasi
sonucunda belirlenen dogru yonlii iliski de esnek bir ortamin calisanlara ve
yoneticilere daha Ozgiirce Ongdriide bulunabilme imkani sagladigimi, bu sekilde

kalite yonetimini de daha iyi uygulayabildiklerini gostermektedir.

Tablo 39: Kalite Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki Iliski

Kalite Y. Uygulamalar BKUl | BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKU5
KaYU1 210 -,100 | ,087 108 -,129
KaYU2 355 | ,051 166 257 ,066
KaYU3 4557 | 189 282 206 -,063
KaYU4 508" |,293° [,308" |[,249 011

* liski 0,05 diizeyinde anlamlidur.
#* Jligki 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 40’da insan kaynaklar1 yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma

tolerans diizeyi arasindaki iligkiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile insan kaynaklar1 yonetimi kapsamindaki uygulamalardan
Projenin  gerceklesmesi i¢in gerekli insan kaynaginin rol ve
sorumluluklarinin tamimlanmasi, Kaynaklarin projeye katkilarim artirmak
icin motivasyon araclarinin ve egitim ihtiyaglarimn belirlenmesi, Proje
takim iiyelerinin, projenin hedeflerini ve projedeki gorevlerini agik ve net
bir sekilde bilmesi, Proje takim iiyelerinden gelen Onerilerin, degisiklik
isteklerinin, grup i¢inde agik¢a tartisilmasi, Proje yOneticisinin, takim
iiyelerini koordine ve kontrol etmesi; performanslarim degerlendirmesi

arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Yoneticilerin risk listlenmek konusunda ¢ekingen davranmamasi ile kalite

yonetimi kapsamindaki uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile insan kaynaklari
yonetimi  kapsamindaki uygulamalardan sadece Zaman ¢izelgesinden
faydalamlarak hangi insan kaynaginin projeye ne zaman dahil edilecegi

belirleniyor olmasi arasinda dogru yonlii iligki bulunmaktadir.

Sirkette davramslar1 simirlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin hakim olmasi ile kalite yOnetimi kapsamundaki uygulamalar

arasinda iliski bulunmamaktadir.
Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler

yapilabilecegi  degerlendirmesi ile kalite yonetimi  kapsamindaki

uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; insan kaynaklar1 yonetimi becerisi ile belirsizlikten

kaginma tolerans diizeyi arasinda diger bilesenler kadar olmasa da dogru orantil1 bir
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iliski bulundugu degerlendirilebilir. Bu kapsamda, Ho0.1.6 “Proje yonetimi
deneyimi olan firmalarda isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 arasinda iliski yoktur.” hipotezi red edilerek
HI1.1.6 “Proje yoOnetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin belirsizlikten
kacinma diizeyi ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasinda iliski vardir.”

hipotezi kabul edilmektedir.

Bu dogru yonlii iliskinin o&zellikle “Calisanlar problem ¢dzmede
yaraticiliklarini kullanmaya ve risk almaya tesvik ediliyor.” ve “Sirketimizde kasitli
yapilmayan hatalar hos goriiliiyor.” uygulamalarinda mevcut oldugu goriilmektedir.
Bu iki uygulama, insan kaynaklarinin sadece verilen direktiflere gére hareket
etmesinden ziyade belirsizlik durumunda inisiyatif alarak hizli ve dogru karar
almasim tegvik etmek suretiyle bu kaynagin en etkin sekilde kullanilmasinin proje

insan kaynaklar1 yonetimi ag¢isindan olumlu oldugunu gostermektedir.

Tablo 40: insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki

Miski

insan Kaynaklan Y. Uygulamalarn | BKUL | BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKU5
IKYUI 389" | ,056 |,201 |,116 |,189
IKYU2 266 | ,174 | 296 |,230 |,020
IKYU3 320" | -,157|,121 |,056 |,025
IKYU4 533" | ,078 |,173 |,57 |,086
IKYU5 568" | ,155 | ,270 |,218 |,149
IKYU6 4707 | 082 | 151 |,211 |,166

* liski 0,05 diizeyinde anlamlidir.
#* [liski 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 41’de iletisim yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi

arasindaki iliskiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile iletisim yonetimi kapsamindaki uygulamalardan Proje ile
ilgili tim taraflar analiz edilmesi ve paydas listesi olusturulmasi, Proje
taraflarimn proje boyunca hangi bilgilere ihtiyag duyacagi planlanmasi,
Proje taraflarimin yetki ve sorumluluk seviyelerine gore aktarilacak bilginin
detaylarinin  belirlenmesi, Uretilen proje kayitlari, raporlari, sunum
dosyalarinin kategorilenerek arsivlenmesi arasinda dogru yonli iliski

bulunmaktadir.

Yoneticilerin risk iistlenmek konusunda ¢ekingen davranmamasi ile iletisim

yonetimi kapsamindaki uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile iletisim yOnetimi

kapsamindaki uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Sirkette davramslar1 simirlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin hakim olmasi ile iletisim yonetimi kapsamindaki uygulamalardan
Proje taraflarina aktarilacak bilginin kimin tarafindan, hangi siklikla ve
hangi bi¢cimde aktarilacaginin planlanmasi arasinda dogru yonlii iliski

bulunmaktadir.
Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler

yapilabilecegi degerlendirmesi ile iletisim yOnetimi kapsamundaki

uygulamalar arasinda iligki bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore; iletisim yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma

tolerans diizeyi arasinda diger bilesenler kadar olmasa da dogru orantil1 bir iliski

bulundugu degerlendirilebilir. Bu kapsamda, H0.1.7 “Proje yonetimi deneyimi olan

firmalarda isletmelerin belirsizlikten kacinma diizeyi ile iletisim yOnetimi
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uygulamalar1 arasinda iliski yoktur.” hipotezi red edilerek H1.1.7 “Proje yonetimi
deneyimi olan firmalarda isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile iletisim

yonetimi uygulamalar1 arasinda iliski vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.

Bu dogru yonlii iliskinin iletisim yonetimi ile 6zellikle “Calisanlar problem
cozmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya tesvik ediliyor.” ve
“Sirketimizde davramglarimizi  simrlayan kurallar yerine genel hususlari
diizenleyen kurallar hakimdir.” uygulamalar1 arasinda mevcut oldugu
goriilmektedir. Iletisim yonetiminin énemli bir siireci paydaslarin belirlenmesi ve
beklentilerinin yonetilmesi i¢in stratejiler olusturulmasidir. Belirlenen dogru yonlii
iliski ile bu anlamda i¢ paydaslarin en Onemlilerinden insan kaynaklarimn
belirsizlikler karsisinda ¢Oziim iiretme siirecine aktif sekilde dahil olmasinin,
orgiitte kat1 kurallar olusturularak hiyerarsik yapinmin kesin ¢izgilerle belirlenmesine
dayal1 biirokratik yonetim bigimine gore proje yOnetim anlayisina daha uygun
oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 41: iletisim Yénetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki iliski

Mletisim Y. Uygulamalar BKULl | BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKU5
Iyul 4757 |,027 255 ,070 175
iyw 4577 | 270 266 ,184 241
iyus 278 242 261 301" | ,136
IYu4 488" | 135 ,069 230 -,045
IYus 3747 | 164 119 ,085 159

* liski 0,05 diizeyinde anlamlidur.
#* [liski 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 42°de risk yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi

arasindaki iliskiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile risk yoOnetimi kapsamindaki uygulamalardan Risk
degerlendirmesinde ve izlemede kullamlacak araglar ve tekniklerin
belirlenmesi, Projede yiiriitiiliirken gergeklesebilecek risklerin belirlenmesi,
Risklerin ger¢eklesme olasilign ve etkisine gore Oonem ve Oncelik sirasi
verilmesi, Riskleri takip etmek i¢in sorumlu atanmasi, Risklere karsi
gelistirilecek oOnleme ve diizeltme yontemlerinin belirlenmesi, Proje
yiiriitiilirken analiz edilen risklerin gelisimleri takip edilerek riskin
gerceklesmesi  durumunda olusan gecikme ve  biitge artislarinin

belgelenmesi arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Yoneticilerin risk tstlenmek konusunda g¢ekingen davranmamasi ile risk

yonetimi kapsamindaki uygulamalar arasinda iliski bulunmamaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goriilmesi ile risk yonetimi
kapsamindaki uygulamalardan Projede yiiriitiilirken gerceklesebilecek
risklerin belirlenmesi, Risklerin gergeklesme olasiligl ve etkisine gore dnem
ve oncelik sirast verilmesi, Risklere kars1 gelistirilecek onleme ve diizeltme

yontemlerinin belirlenmesi arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Sirkette davramislart simrlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen
kurallarin  hadkim olmas1 ile risk yOnetimi kapsamindaki uygulamalar

arasinda iliski bulunmamaktadir.
Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler

yapilabilecegi ile risk yonetimi kapsamindaki uygulamalar arasinda iligki

bulunmamaktadir.
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Bu sonuglara gore; risk yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma tolerans
diizeyi arasinda dogru orantili bir iligki olmadig degerlendirilebilir. Bu kapsamda,
Ho.1.8 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin belirsizlikten
kaginma diizeyi ile risk yonetimi uygulamalar1 arasinda iliski yoktur.” hipotezi red
edilir; H1.1.8 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda isletmelerin belirsizlikten
kacinma diizeyi ile risk yOnetimi uygulamalari arasinda iliski vardir.” hipotezi

kabul edilmektedir.

Risk kavrami, caligmamin ilgili kavramlar boliimiinde de verildigi iizere
belirsizlik kavramiyla yakindan iligkili hatta kimi zaman es anlamli kullanilan bir
ifadedir. Risk, proje amaglarim olumlu veya olumsuz etkileyebilecek
belirsizliklerin gerceklesme ihtimallerinin toplamu olarak tanimlandigindan risk
yonetimi ile belirsizlikten kaginma toleransi arasinda dogru yonlii bir iliski
bulunmas1 beklenen bir sonuctur. Belirsizlige kars1 tolerans sahibi olmak
belirsizligi kabullenip hi¢bir aksiyon almamak degil aksine belirsizligin olumlu
etkilerini artirmak ve olumsuz etkilerini azaltmak ic¢in gereken esnek ortamu
saglamaktir. Bu esnek ortam risklerin belirlendigi ve takip edildigi proje yonetim

anlayis1 icerisinde risk yonetimi uygulamalar1 agisindan da avantaj saglamaktadir.

Tablo 42: Risk Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki Iliski

Risk Y. Uygulamalar BKU1 | BKU2 | BKU3 | BKU4 | BKU5
RYU1L 5547 | 160 178 203 120
RYU2 6797 | 212 320 204 ,056
RYU3 596 | ,254 3967 | ,249 -,074
RYU4 5177 | ,021 181 071 -,041
RYU5 4597 | 226 386" | ,156 ,036
RYU6 4747 | 140 ,128 ,033 179

* liski 0,05 diizeyinde anlamlidur.
#* Jligki 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 43’te tedarik yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma diizeyi

arasindaki iliskiye yer verilmistir. Bu iliski incelendiginde;

Calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik edilmesi ile tedarik yonetimi kapsamindaki uygulamalardan Zaman
programi ve biitceden yararlanarak projede tedarik edilmesi gereken
ihtiyaglarin  planlanmasi, Disaridan tedarik edilecek veya igeride
yaptirilacak kalemlerin belirlenmesi, Tedarik edilecek kalemlerin detayli
olarak anlatan bir gereksinim belgesinin yaymlanmasi, Potansiyel
tedarikcilerden gereksinimler kapsamunda tekliflerin toplanmasi ve
tekliflerin 6nceden belirlenen kriterlere gore degerlendirilmesi, Tedariklerin
sozlesme kapsaminda gerceklestirilmesi, Proje uygulamasi esnasinda
sozlesmede belirtilen sartlarin  tedarik¢i tarafindan yerine getirilip
getirilmediginin denetlenmesi, Tedarik¢inin s6zlesmede belirtilen tiim {iriin
veya hizmeti sunmasiyla s6zlesmenin kapatilmasi, Tedarik¢iyle ilgili genel
degerlendirme yapilarak, gelecekteki projeler i¢in bilgilerin arsivlenmesi

arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Yoneticilerin risk tistlenmek konusunda ¢ekingen davranmamasi ile tedarik
yonetimi  kapsamundaki  uygulamalardan  Tedarikgiyle ilgili  genel
degerlendirme yapilarak, gelecekteki projeler i¢in bilgilerin arsivlenmesi

arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Sirkette kasitli yapilmayan hatalarin hos goériilmesi ile tedarik yOnetimi
kapsamindaki uygulamalardan Disaridan tedarik edilecek veya igeride
yaptirilacak  kalemlerin  belirlenmesi arasinda dogru yonlii iliski
bulunmaktadir.

Sirkette davramiglart simrlayan kurallar yerine genel hususlari diizenleyen

kurallarin hakim olmasi ile tedarik yonetimi kapsamindaki uygulamalar

arasinda iliski bulunmamaktadir.
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e Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratict ve faydal isler
yapilabilecegi  degerlendirmesi ile tedarik yonetimi kapsamindaki
uygulamalardan Disaridan tedarik edilecek veya iceride yaptirilacak
kalemlerin  belirlenmesi,  Potansiyel tedarikgilerden  gereksinimler
kapsaminda tekliflerin toplanmasi ve tekliflerin Onceden belirlenen
kriterlere gore degerlendirilmesi, Tedariklerin s6zlesme kapsaminda

gergeklestirilmesi arasinda dogru yonlii iliski bulunmaktadir.

Bu sonuglara gore; tedarik yonetimi becerisi ile belirsizlikten kaginma
tolerans diizeyi arasinda biiyilk oranda dogru yonli bir iliski oldugu
degerlendirilebilir. Bu kapsamda, H0.1.9 “Proje yonetimi deneyimi olan firmalarda
isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile tedarik yonetimi uygulamalari
arasinda iligki yoktur.” hipotezi red edilerek H1.1.9 “Proje yonetimi deneyimi olan
firmalarda isletmelerin belirsizlikten kaginma diizeyi ile tedarik yoOnetimi

uygulamalar1 arasinda iligki vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.

Anket sonucunda belirsizlikten kaginmaya yonelik tolerans ile dogru yonlii
iligkili ¢ikan tedarik yonetiminin basarisi; tedarik edilecek mal ve hizmetin teknik
gereksinimlerine uygunluguna yonelik teknik ve kalite hedefleri, tedarik siirecinin
proje takvimine uygunluguna yonelik zaman hedefleri ve diger performans
gostergelerine gore en ucuz maliyete yonelik maliyet hedeflerine ulagilmasina
baglidir. Bunlarin tamamu da diger bilesenler gibi belirsizlikler icermektedir. Bu
belirsizliklerle etkin basa ¢ikan firmalarin tedarik yonetimi uygulamalarimi da daha

etkin kullandig belirlenmistir.
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Tablo 43: Tedarik Yonetimi ile Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Arasindaki Iliski

Tedarik Y. Uygulamalari BKUL | BKU2 | BKU3 [ BKU4 | BKU5
TYUL 583" | 222 204 123 ,168
TYU2 548" | 278 320" | ,251 326"
TYU3 4767 | 181 280 ,018 243
TYU4 456" | ,140 137 ,099 305"
TYUS 4357 | 097 131 157 309"
TYU6 4627 | 207 ,101 ,160 116
TYU7 4647 | 182 ,067 ,162 111
TYUS 6127 | 347" | ,106 173 ,001

* Tliski 0,05 diizeyinde anlamlidir.
*#* {liski 0,01 diizeyinde anlamlidur.

Korelasyon analizi sonucunda proje yonetimi bilesenlerinin tamamu ile
“Caligsanlar problem ¢6zmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya
tesvik ediliyor.” uygulamas: arasinda biiyiik oranda iliski bulunmustur. Ote
yandan hi¢bir bilesenle “Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha
yaratict ve faydali isler yapilabiliyor.” wuygulamasi arasinda iliski

bulunamanustir.

“Yoneticiler risk istlenmek  konusunda  c¢ekingen davranmuyor.”
uygulamasinin entegrasyon, kapsam, zaman, ve maliyet yonetimi ile biiylik

oranda dogru yonlii bir iliskisi bulundugu belirlenmistir.
“Sirketimizde kasitli yapilmayan hatalar hos goriiliiyor.” uygulamasimn

entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet, insan kaynaklari, risk ve tedarik

yonetimi ile dogru yonlii bir iligkisi bulundugu belirlenmistir.

153




o “Sirketimizde davramslarimizi simirlayan kurallar yerine genel hususlar
diizenleyen kurallar hakimdir.” uygulamasinin ise entegrasyon, kapsam,
zaman, maliyet ve iletisim yonetimi ile dogru yonlii bir iligkisi bulundugu
belirlenmistir.

Bu sonuglar 1s1ginda  dokuz proje yoOnetimi bileseninin tamanminin

belirsizlikten kaginma diizeyi ile istatistiksel olarak iligkili oldugu belirlenmistir.
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SONUC VE ONERILER

Projeler, her ne kadar, biitgesi, insan kaynagi, kapsamu ve hedefleri 6nceden
belirli siire¢ler olsa da tamimu geregi, tekrarlanmayan ve rutin disi islerden
olustugundan arastirmada projenin dogasindan gelen bu belirsizliklere tolerans ile

proje yonetimi arasinda bir iliski olup olmadigi sorgulanmaktadir.

Bu ama¢ dogrultusunda oncelikle teorik cerceve kapsaminda proje, proje
yonetimi kavramlar1 incelenmig; sonra proje yOnetimi siirecleri ve 9 bileseni
(entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk, tedarik)
detayl1 olarak incelenmistir. Sonrasinda belirsizlik ve ilgili kavramlar ile belirsizlik
bicimleri, belirsizlikle basa ¢ikma yontemleri, belirsizlikten kaginma egilimi
incelenmistir. Son olarak ise istatistiki olarak TRB1 Bolgesi olarak tammlanan
Malatya, Elaz1g, Bingdl ve Tunceli illerinde Firat Kalkinma Ajansi’ndan aldig
destekle en az bir proje yiiriitmis oldugu bilinen firmalarin proje yonetim
bilesenlerine yonelik becerileri ve belirsizlikten kaginma diizeyleri belirlenerek

arasindaki iligki incelenmistir.

Analiz caligmasinda Oncelikle anket sorularinin gilivenilirligi 6lclilmiis ve
Cronbach Alfa katsayis1 0,975 yani yiiksek giivenilirlikte bulunmustur. Sonrasinda
yapilan frekans analizi kapsaminda incelenen tamimlayici bilgiler ve sahadaki gézlem

sonucunda;

e basarili proje sahibi firmalarin proje koordinatérlerinin degisime acik
orta yas araliginda oldugu,

e bolgedeki genel yapr itibariyle erkek yoneticilerin agirlikta oldugu,

e egitim seviyesinin artmasinin, proje yonetim anlayisimin gelismesinde
olumlu bir etki yaptidi,

e ankete katilanlarin yarisimn ilk projesini yiiriittiigiinden yola ¢ikarak
proje anlayisinin bolgede yeni oldugu

tespit edilmistir.
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Firma agisindan degerlendirildiginde ise;

e deneyimin ve kurumsallagmamn proje yoOnetimi anlayisinda etkili
oldugu,
e ihracatin geregi olan zaman, maliyet, kalite ve risk yonetiminin proje

sahibi firmalar tarafindan uygulandig goriilmektedir.

Project Management Institute tarafindan tammlanan ve Amerika Ulusal
Standartlar Enstitiisii tarafindan da standart olarak kabul edilen proje yonetimi
stiregleri ve bilesenleri sektdrlerden bagimsiz olarak tammlanmis olup mali destek
alan farkli sektorlerdeki her firmaya ayni sorular yoneltilmistir. Proje yOnetimi
bilesenlerine yonelik bu sorularda yer alan yaklasimlarin uygulanma durumuna
bakildiginda tiim uygulamalarin biiyilkk oranda “Uygulamyor” veya “Kesinlikle
Uygulamyor” durumunda oldugu belirlenmistir.

Proje uygulayan firmalar, belirsizlikten kaginma tolerans diizeyi acisindan
degerlendirildiginde ise ¢ogunlugun belirsizliklere karsi toleransimn yiiksek oldugu
gorilmektedir. Destek almaya hak kazanan bu basarili firmalarin  proje
koordinatorlerinin risk iistlenmek konusunda c¢ekingen davranmadigi, kasith
yapilmayan hatalar1 hos gordiigii, c¢alisanlarin davramslarim siirlayan kurallar
yerine genel hususlar1 diizenleyen kurallar1 hakim kildigi ve kesin kurallar ve
prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler yapilabildigi kanaati yaygindir.

Bu sonug, Hofstede’nin 1970’lerin sonunda yaptig1 kiiltiir arastirmasi
sonuglarina uymamaktadir (Hofstede, 1980: 122). Bu calismaya gore Tirk kiiltiiri,
yiksek belirsizlikten kacinma diizeyine sahiptir. Bu durum toplumun belirsiz
durumlardan kacinma cabasindaki itaatkdr insanlardan olustugu sonucunu
dogurmaktadir. Baska bir ¢alisma kapsaminda Demirel’in Elazig’da 283 firmaya
uyguladign  girisimcilik  kiiltiiriine  yonelik anket sonucunda da firmalarin
belirsizlikten kaginma derecesinin yiiksek oldugu ortaya konmustur (Demirel, 2003:
159). Bir baska c¢alismada ise Malatya’da 86 firmaya uygulanan ankette
katilimcilarin ancak %10’luk bir kisminin belirsizlige agik oldugu belirlenmistir

(Emre, 2007: 132). Bu ¢alisma ile Hofstede, Demirel ve Emre’nin ¢aligsmalarimin
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sonuglarimin farkli olmasi, anketin uygulandig kitlenin farkli olmasina baglanabilir.
Onceki ¢alismalar ilgili bolgedeki tiim firmalar1 kapsarken bu g¢alismamn ana
kiitlesini halihazirda en az bir proje yiiriitmekte olan proje yonetim yaklagimlarini
uygulayan firmalar olusturmaktadir. Belirsizlikten ka¢inma diizeyi yiiksek olan
kiiltiirlerde insanlar yasantilarinin ve rollerinin iyi tammlanmg prosediirlere bagl
olmasim istediklerinden ve bu tiir toplumlarda belirsizlikler gerilim yarattigindan
proje gibi dogasi geregi belirsizlikler igeren bir kavrama daha mesafeli
durmaktadirlar. Oysa halihazirda proje kiiltiiriine sahip firmalarin bu belirsizliklere

toleransinin yiiksek olmasi beklenen bir sonugtur.

Frekans analizinin ardindan, proje yOnetim bilesenleri uygulamalar1 ile
belirsizlikten kacinma tolerans diizeyi arasinda bir iliski olup olmadigim analiz
etmek i¢in korelasyon testi uygulanmistir. Yapilan testler sonucunda dokuz proje
yOnetimi bileseninin tamamimn belirsizlikten kaginma diizeyi ile istatistiksel olarak
iligkili oldugu belirlenmistir.

Anket sonuglari, sahadaki gozlemlerle birlestirildiginde; belirsizlige toleransi
yiiksek firmalarin farkli bilgi, faaliyet ve siireglerin varligindan dogan belirsizliklerin
koordine edilmesinde entegrasyon yonetimi uygulamalarinin ve projenin sinirlarinin
belirlenmesi ve kontrol edilmesini saglayan kapsam yonetiminin avantaj sagladig

degerlendirilmektedir.

Projelerdeki en biiyiikk belirsizliklerin  zaman, maliyet, kalite, insan
kaynaklar1, iletisim ve tedarik siireclerinde yasandigi distiniildiigiinde projenin
dogasindan kaynaklanan belirsizliklere karsi firmalarin toleransimin yiiksek olmasi
bu siireglerin gerekli kabuller kapsamuinda en etkin sekilde yiiriitiilmesine katki

saglamaktadir.

Belirsizlikten kaginmaya toleransi yiiksek Orgiitlerin  katt  kurallar
olusturularak, hiyerarsik yapimn kesin ¢izgilerle belirlendigi merkeziyetci ve otoriter
bir yonetim anlayis1 olan biirokratik anlayistan ziyade sosyal insan modelini One
cikaran yoniiyle neoklasik akimu, Orgiitii bir biitlin olarak degerlendiren yoniiyle
sistem yaklagimini ve orgiit yapisim i¢ ve dis ¢evre kosullarimn dogurdugu sartlara

gore  sekillendirmeye  yonelik yaklasimiyla da  durumsallik  yaklasimim
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benimsemesini saglamaktadir. Arastirmamin sonucunda proje yonetim becerileri
yliksek olan firmalarin projenin dogasindan gelen belirsizliklere tolerans diizeyinin
de yiiksek oldugu sonucuna varabiliriz. Bu durum, belirsizlige toleransi yiiksek olan
firmalarin proje yiiriitmeye daha istekli oldugu ve basarili olmak igcin bu
belirsizlikleri en iyi sekilde yonetmek lizere proje yonetimi anlayisini benimsedigi

seklinde yorumlanabilir.

Bu sonuclar 1s181inda; tek bir fonksiyonel birim i¢in fazla biiyiik veya ¢ok
disiplinli islerde firmalara proje yoOnetimi anlayisim uygulamalar1 onerilmektedir.
Basaril1 bir sekilde proje yonetimini uygulamak isteyen oOrgiitler degisimin bu denli
hizl1 yasandig giintimiizde belirsizligin bir istisna degil kural oldugunu kabul etmeli
ve stratejiler bu kabule dayandirilmalidir. Isletmeler, belirsizligi yok etmeye
calismaktansa adapte olmaya calismalidir. Buna yonelik olarak isletmeler;
yoneticilerini ve ¢alisanlarini yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya tesvik
etmeleri ve kat1 kurallar yerine genel politikalarin belirlenmesi ile ¢alisanlara belirli
Olgiilerde Ozgiirliik tantmalar1 6nerilmektedir. Bu 6zgiirliigiin tamnmasinin hedefine
ulagmasi i¢in ¢alisanlarin hatalarina karsi da tolerans gosterilmeli ve ¢alisanlar proje

anlayisimin gerektirdigi yaratici ve yenilik¢i ¢ozlimler tiretmeye motive edilmelidir.

Beklenmedik olaylar karsisinda basarili tepkiler verilebilmesi ig¢in Orgiit
seviyesinde hizl1 tepki verebilen ve hizli isleyen yapilarin bulundurulmasi, ekipler
seviyesinde 1yi iletisim becerilerine sahip olunmasi ve birey seviyesinde de yetkin
calisanlarin tercih edilmesi basarili proje yiiriitmek i¢in elzemdir. Ancak ¢alisanlarin
proje yonetimi konusunda bilgi sahibi olmadigi, fonksiyonel birim yoneticilerinin bu
yonetim tarzindaki rollerini tam olarak anlayamadigi veya list yonetimin bu degisimi
sahiplenmedigi  durumlarda proje yOnetimi anlayis1 basarisizliga neden
olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler calisanlara gereken egitim altyapisim
saglamalidir. Sadece proje yoneticilerinin degil fonksiyonel yoneticiler ile proje
yoneticileri arasindaki iletisimi saglayabilmek i¢in fonksiyonel yoneticiler de proje

yonetimine yonelik egitimler almali ve proje mantigim igsellestirmeye ¢alismalidir.

Bu noktada egitim kurumlarina da proje yOnetiminin yayginlastirilmasina
yonelik egitim ve damsmanlik hizmetleri verme hususunda Onemli gorevler

diismektedir. Bolgemizde PMP sertifikasina sahip yonetici bulunmamasi 6zellikle
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biiyiik 6lgekli firmalarimiz agisindan 6nemli bir eksikliktir. Bunun en 6nemli sebebi
firma sahiplerinin bu konunun 6nemini yeterince kavrayamamus olmasi olsa da bu
yaklagimin temelini G6greten veya PMP sertifika sinavlarina hazirlayan egitim
kurumlarinin bélgemizde bulunmamasi da 6nemli bir etkendir. Bu nedenle 6zellikle
tiniversitelerin onderliginde hem yonetici hem de ¢alisan seviyesinde proje yonetim

egitimi verilmesi faydali olacaktir.

Proje bazli caligma yaklasimu ve proje yonetim anlayisimin gelismesi icin
politikalar iireten ve bu politikalar dogrultusunda mali destek veren kurumlara da
bolgemizde proje anlayisimn gelismesinde onemli gorevler diismektedir. Kalkinma
Ajanslari, KOSGEB, Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumu, TUBITAK
vb. kurumlarin proje bazli mali destek vermesi bdlgede, proje anlayisinin
yayginlagmasina onemli katkilar sunmustur. Ancak bu kurumlar, 6zellikle de yerelde
firmalarla muhatap olanlar, mali destek programlarim sadece maddi kaynak aktarimi
olarak degil, firma veya kurumlarin belli hedefler dogrultusunda ve kisitlar dahilinde
is yapmasini saglayacak siirdiiriilebilir kurumsal yapilara doniistirmenin bir araci

olarak da kullanmalidir.

Mali destekle yiiriitiilen projelerin uygulamasinda proje yonetim anlayisi
cergevesinde gerekli planlamalarin proje basinda ve periyodik araliklarla destek
saglayan kuruluslar tarafindan talep edilmesi, orgiitlerin projeyi bir 6grenme siireci
olarak gecirmelerine katki saglayacaktir. Projeler yiiriitiiliirken, destek kuruluslari
projelerin rutin dis1 faaliyetler oldugunun bilinciyle planlanandan sapmalar
olabilecegini kabul etmeli ve firmalara belli simrlar igerisinde gereken Ozgiirliigi

tanmmmalidir.

Sahadaki gozlemler sonucu mali destek saglayan kurumlarin, destek
programlarimi en genis kitleye yaymak i¢in azami diizeyde ¢aba sarf etmesi ve proje
teklif c¢agrilarinda, isletmeleri bir projenin neler icermesi gerektigine dair
bilgilendirmesinin proje anlayisinin yayginlagsmasi agisindan onem arz ettigi tespit
edilmistir. Isletmelerle yapilan temaslarda, mevcut mevzuat ve rehberlerin bdlgedeki
birgok firma igin anlasilmasi gii¢ diizeyde oldugu ve bu nedenle bir¢ok firmanmin
proje yaklasimina mesafeli davrandigi anlasilmistir. Ozellikle istenen belgelerin

coklugu, proje formatimn AB kaynaklarindan dogrudan ceviri olmasi nedeniyle
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isletmeler tarafindan anlasilmaz bulunmasi ve sistemin adilligine dair endiseler bu
mesafeyi artirmaktadir. Bu nedenle mali destek siireclerinin kolaylastirilmasi ile
proje anlayisina uzak firmalarin da siirece dahil edilmesinin faydali olacag

degerlendirilmektedir.

Bu oOneriler dogrultusunda egitim kurumlar1 ile politika yapicilar ve mali
destek saglayan kurumlarin katkilari, bolgedeki firmalarin zorunlu belirsizliklere
kars1 gerekli esnekligi saglayan bir yapida entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet,
insan kaynaklari, kalite, risk, iletisim ve tedarik yonetimini basariyla yliriitmesini ve

dolayisiyla stirdiirtilebilir kurumsal bir yapiya kavusmasini saglayacaktir.
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EK - ANKET

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, “PROJE  YONETIM BILESENLERI ILE
BELIRSIZLIKTEN KACINMA EGILIMI ARASINDAKI ILISKiYi
BELIRLEMEYE YONELIK TRB1 BOLGESINDE BIR ARASTIRMA” baslikli
akademik ¢alismanin uygulama kismu ile ilgilidir. Arastirmamn temel amact TRBI
Bolgesi’ndeki isletmelerin proje yonetim bilesenlerine yonelik becerileri ve
belirsizlikten kaginma egilimlerini saha arastirmalari1 ile Slgerek bu iki parametre
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunup bulunmadigim tespit etmektir.
Anket Oncesi bilinmesi gereken bazi tammlar sunlardir:

Proje: belirli bir baslangi¢ ve bitis tarihi olan, kaynaklarin belirli sekillerde
atanmasiyla kendine 0Ozgli sonuglar ortaya cikartan birbirleriyle iligkili
faaliyetler biitiintidiir.

Proje Yonetimi: belirli bir isin yapilmasinda ekonomik bir sekilde belirlenen
zamanda, istenilen sonuglara ulasmak i¢in zaman, malzeme, personel ve
maliyetlerin yonlendirilmesi

Belirsizlikten Kacinma Diizeyi: Insanlarin belirsizlikleri ne derece tolere
edebildigini veya tehdit olarak gordiigiinii gostermektedir.

Bu anket kesinlikle sizi test etmek amaci tasimamaktadir. Kullanilan
ifadelerin dogru yada yanlis karsiliklar1 yoktur. Anket sonucunda yapilacak olan
degerlendirmeler, istatistiksel bilgiler yalmzca bilimsel ¢alismada kullanilacaktir. Bu
formu dolduran kisilerin veya isletmelerin kimlik bilgileri alinmayacak ve
dolayistyla ¢alisma sonuglart firmalar ve sahlislar Gzelinde hicbir bilgi
igermeyecektir. Verilen cevaplar gizli tutularak, sadece genel sonuglar bolgede proje
yonetim anlayisimin gelistirilmesi amaciyla talep eden firmalarla paylasilacaktir. Bu
nedenle anketi doldururken goOstereceginiz hassasiyet, calismanin gecerliligi ve
glivenirliligi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Isletmenize ulasan anketin isletme iist yonetimi tarafindan doldurulmasinin
sagladigimz ve bu calismaya gostermis oldugunuz ilgi ve isbirliginden dolayi
tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Sinem GURAVSAR GOKCE Prof. Dr. Mehmet TiKICI

Inénii Universitesi, Doktora Ogrencisi Inénii Universitesi, Isletme Boliimii,
Frrat Kalkimma Ajansi, Uzman Yonetim-Organizasyon A.B.D. Bagkani
Y &netim-Organizasyon Doktora Ogrencisi [iBF Dekam
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ANKET SORULARI

. Yasmz: 25 vealtto 26-30 0 31-45 o 46-60 O 60+ 0O

. Cinsiyetiniz: Erkek o Kadin o

. Egitim durumunuz: {lkégretimo Lisen Universite O
Lisans Ustiio

. Firmamzn tiizel kisiligi: Tek Kisi Isletmesi o Anonim Sirket o Limited Sirket

o Diger o
. Isletmenin geg¢misi: 3 yildan az o 4-10 yil o 10 y1ldan fazla o
. Daha oOnce yiiriittiigiiniiz proje sayist: 0-1o 2-50 5 ve lizeri O
. Calisan sayisi: 0-9 kisi O 10-49 kisi O 50-249 kisi O
249+ kisi O
. Ihracat durumu: Var o Yok O

. Faaliyette bulundugunuz sektor:

0 Tarim - gida - hayvancilik - balikgilik
0 Tekstil - giyim - deri

0 Kimyasal madde ve {iriinlerin imalatt
0 Madencilik ve tagsocakeilig yatirimlari
o Diger

10. Kurulu oldugunuz il: Bingdl o Elaz1g o Malatya O Tunceli O
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Asagidaki ifadeler sizin sirketinizde hangi oranda uygulanmaktadir?

1 = Kesinlikle Uygulanmuiyor. 2 = Uygulanmiyor. 3 =Kismen Uygulamyor. 4 =Uygulamyor. S5 = Kesinlikle Uygulaniyor.

R Jd N0 9 [MI BII
ENTEGRASYON YONETIMI UYGULAMALARI (EYU)
1 Projenin baslatilmasi i¢in gereken fikir, problem ve firsatlar ortak
bir havuzda toplamyor.
Proje Baslatma Belgesi Gelistirme - B Birden fazla proje fikrinin oldugu durumlarda proje seciminde
2 secenekler arasinda maliyet — fayda karsilastirmalar1 dikkate
alimyor.
Projeye baslamadan once Proje Yonetim Plani (proje faaliyetleri,
3 Proje Yonetimi Plam Gelistirme - P araclar, yontemler, iletisim kanallari, sorumlular vb.)
hazirlaniyor.
4 Projenin yiriitiilmesinde 6zel proje yoOnetim yazilimlar
kullanilryor.
Planlanan teslimatlar (proje ¢iktilar1) planlanan yontem ve
5) Proje Yiiriitiilmesi Siireci - Y standartlar kapsaminda olusuyor, kontrol ediliyor ve onaylardan
geciriliyor.
6 Maliyet ve zaman ¢izelgelerinde gerceklesme bilgileri diizenli
olarak toplamyor.
e s . . Planlanan ve gergeklestirilen siireler, maliyetler, ¢iktilar
7 Proje Islerinin Izlenmesi ve Kontrolii - K
karsilastiriliyor.
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PROJE YONETIMIi BIiLGIi ALANI 1 ‘ 2 34 ‘ 5

Projenin ilerleyisiyle ilgili diizenli raporlar iiretiliyor.

Degisiklik ihtiyaclar1 gézden gegiriliyor, ilgili proje taraflarindan
9 Entegre Degisiklik Kontrolii - K onay alinarak uygulamaya gegiriliyor.

10 Projenin tamamlanmasiyla, proje i¢in iiretilmis olan her tiirli
belge arsivleniyor.

1 Proje Kapamsi - Ka Projenin "twama‘mlanmaswla proje Faraﬂarlmn goriis ve Onerileri
alinarak 6grenilen dersler belgeleniyor.

12 Proje performansi, onceden belirlenen basar1 kriterleri (kalite,

zaman, siire) acisindan degerlendiriliyor.

KAPSAM YONETIMI UYGULAMALARI (KYU)

Projenin gereksinimlerini belirlemek i¢in kullamlacak yontemler,
1 Gereksinimlerin Toplanmasi - P siire, gereksinim sahipleri, vb. bilgilerin yer aldigi Gereksinim
Plam var.

Projenin kapsamu belirlenirken miisteri veya st yOnetimin
2 Kapsam Tammlama - P belirledigi proje hedefleri proje ekibince teknik olarak
degerlendiriliyor.

Projenin agamalari, asamalarin g¢iktilar1  ve  sorumlular

3 Is Kinim Yapis1 Olust -P -
? Sl by belirleniyor.
Asamalarin sonlarinda iiretilen teslimatlarin miisteri tarafindan
4 Kapsam Dogrulama - K kabul edilmemesi halinde proje planlar1 buna bagli olarak

gilincelleniyor.
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Kapsam Kontrolii - K

PROJE YONETIMIi BIiLGIi ALANI

Kabul edilen kapsam degisiklik istekleri i¢in Proje Yonetim Plam
(faaliyetler, araclar, yontemler, iletisim kanallari, sorumlular vb.)
glincelleniyor.

1‘23 4‘5

ZAMAN YONETIMI UYGULAMALARI (ZYU)

Istenen teslimatlara ulasabilmek i¢in yapilmasi gereken

Zaman Programm Kontrolii - K

1
.. faaliyetler belirleniyor.
Aktivite Tammlama - P - i _ i _ i

2 Faaliyetlerin nasil yapilacagina dair prosediirler veya talimatlar
hazirlantyor.

3 Aktivite Siralama - P Faaliyetler girdi - ¢ikt1 iligskisi ve oncelikler géz Oniine alinarak
siralantyor.

4 | Aktivite Kaynaklarimn ve Aktivite Siirelerinin | Faaliyetlerin gergeklesmesi igin gereken kaynaklar ve miktarlar

Tahminlenmesi - P belirleniyor.

5 Zaman Programi Olusturma - P Faahyetl-er 1(;1r% gereken siire ve kaynak tahminlerine gore proje
zaman ¢izelgesi olusturuluyor.

6 Belirli periyotlarla projenin zaman gizelgesi ile gerceklesmeler

karsilastiriliyor.

MALIYET YONETIMI UYGULAMALARI (MYU)

Aktiviteler i¢in gerekli insan kaynaklari, makine ve malzeme

1 Maliyet Tahminleme - P
y maliyetleri arastirilarak tahmin ediliyor.
Maliyet tahminleri ve zaman c¢izelgesinden faydalanilarak nakit
2 Maliyet Biitceleme — P akislar1 olusturuluyor.
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Maliyet Kontrolii — K

PROJE YONETIMIi BIiLGIi ALANI

Planlanan ile ger¢eklesen maliyetler arasinda olusan degisiklikler
sebepleriyle birlikte belgeleniyor.

1‘23 4‘5

Maliyetlerdeki sapmalara gore biitgeyi denklestirmek i¢in onleme
veya diizeltme faaliyetleri uygulamyor.

KALITE YONETIMI UYGULAMALARI (KaYU)

1 . Sirkette Kalite Yonetim standartlar1 mevcuttur.
Kalite Planlama — P — , . —_——
2 Projede iirtlin kalite kriterleri belirgindir.
3 Kalite Giivence — Y Pfojede l@lite denetimi gerceklestiriliyor ve siire¢ iyilestirme
yontemleri uygulaniyor.
4 Kalite Kontrol — K Proje teslimatlarimn kalitesi kontrol ediliyor.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMALARI (IKYU)

Projenin gerceklesmesi i¢in gerekli insan kaynagimn rol ve

L sorumluluklar1 tanimlaniyor.
2 Insan Kaynaklan Planlama ve iK Tedarigi - P - [Zaman cizelgesinden faydalamlarak hangi insan kaynagimn
Y projeye ne zaman dahil edilecegi belirleniyor.

3 Kaynaklarin projeye katkilarim artirmak i¢in motivasyon araglari,
egitim ihtiyaglar1 belirleniyor.

4 Proje takim tiyeleri, projenin hedeflerini ve projedeki gorevlerini
acik ve net bir sekilde biliyor.

Proje Takim Gelistirme - Takimn Yonetme — Y | Proje takim tiyelerinden gelen oneriler, degisiklik istekleri, grup
5 i¢inde acikea tartisiliyor.
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6 Proje yoneticisi, takim {liyelerini koordine ve kontrol ediyor;
performanslarinmi degerlendiriyor.

ILETISIM YONETIMI UYGULAMALARI (IYU)

Proje ile ilgili tiim taraflar analiz ediliyor ve paydas listesi

1 Paydas Belirleme — B olusturuluyor,

) Proje taraflarimin proje boyunca hangi bilgilere ihtiyag duyacag
planlaniyor.

3 fletisim Planlama — P Proje taraﬂarn.la .a'ktarﬂacak bilginin kimin tarafindan, hangi
siklikla ve hangi bicimde aktarilacag: planlaniyor.

4 Proje taraflariin yetki ve sorumluluk seviyelerine gore
aktarilacak bilginin detaylar1 belirleniyor.

Bilgi Dagitma - Performans Raporlama - Uretilen proje  kayitlari, raporlari, sunum  dosyalar

5

Taraflarin Yonetimi - Y - K kategorilenerek arsivleniyor.
RISK YONETIMI UYGULAMALARI (RYU)
1
2

Risk degerlendirmesinde ve izlemede kullamilacak araclar ve
teknikler belirleniyor.
Risk Tammlama — P Projede yiiriitiiliirken gergeklesebilecek riskler belirleniyor.

Risk Yonetim Planlama - P

Riskler gerceklesme olasiligi ve etkisine gore 6nem ve Oncelik

3
Nitel - Nicel Risk Analizi - Risk Yamtl Plam | veriliyor.
itel - Ni i izi -
4 p Sk Yamtiama T Riskleri takip etmek i¢in sorumlu ataniyor.
5 Risklere kars1t gelistirilecek Onleme ve diizeltme yontemleri

belirleniyor.
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Proje yiiriitiiliirken analiz edilen risklerin geligimleri takip
6 Risk izleme ve Kontrolii - K edilerek riskin gergeklesmesi durumunda olusan gecikme ve
biitge artiglari belgeleniyor.

TEDARIK YONETIMI UYGULAMALARI (TYU)

1 Zaman programi ve biitgeden yararlanarak projede tedarik
edilmesi gereken ihtiyaclarin planlanmasi yapiliyor.

Disaridan tedarik edilecek veya igeride yaptirilacak kalemler
Tedariklerin Planlanmasi - P belirleniyor.

Tedarik edilecek kalemlerin detayli olarak anlatan bir gereksinim
belgesi yayinlaniyor.

Potansiyel tedarikgilerden gereksinimler kapsaminda teklifler

4 L . toplamyor ve teklifler Onceden belirlenen kriterlere gore
Tedariklerin Yiiriitiilmesi - Y

degerlendiriliyor.

5 Tedarikler so6zlesme kapsaminda gerceklestiriliyor.

6 Tedariklerin idaresi - K PI‘O]G‘ 9ygu1amas1 esr.1a51nde‘1 ' §ozle$‘rr‘1€de .‘tj‘ehrtllen 'sartlarln
tedarikgi tarafindan yerine getirilip getirilmedigi denetleniyor.

7 Tedarik¢inin sézlesmede belirtilen tim iirlin veya hizmeti

sunmastyla sozlesme kapatiliyor.

Tedarikgiyle ilgili genel degerlendirme yapilarak, gelecekteki

Tedariklerin Kapatilmas1 - Ka . e . .
projeler icin bilgiler arsivleniyor.
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Calisanlar problem ¢ozmede yaraticiliklarim kullanmaya ve risk almaya tesvik ediliyor.

SUREC PROJE YONETIMI BILGI ALANI

BELIRSIZLIKTEN KACINMA UYGULAMALARI (BKU)

Yoneticiler risk iistlenmek konusunda cekingen davranmuyor.

Sirketimizde kasithi yapilmayan hatalar hos goriiliiyor.

Sirketimizde davramslarimizi simrlayan kurallar yerine genel hususlar1 diizenleyen kurallar hakimdir.

gl B WIN

Kesin kurallar ve prosediirler olmadiginda daha yaratici ve faydali isler yapilabiliyor.

185



