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JURI ONAY SAYFASI

PROJE YONETIMI SURECINDE SUREKLI iYILESTIRMEYE iLISKIN
ANLAYIS



BIiLIMSEL ETiGE UYGUNLUK BEYANNAMESI

Adana Alparslan Tiirkes Bilim ve Teknoloji Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii tez yazim
kurallarina uygun olarak, bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yol ve yardima

basvurmaksizin hazirladigim bu tez ¢alismasinda;

Bu tezin 6zgiin bir ¢aligma oldugunu; calismamin hazirlik, veri toplama, analiz ve bilgilerin
akademik kurallara ve etik davranisa uygun olarak elde edilerek sunuldugunu beyan ederim.
Ayrica, tez kapsaminda bu kurallarin ve davranislarin gerektirdigi sekilde bu ¢aligmaya 6zgiin
olmayan tiim veri ve bilgiler i¢in bilimsel etik ve gelenek cergevesinde kaynak gosterdigimi;
bu kaynaklar1 da kaynakcada belirttigimi beyan ederim. Calismam ile ilgili yaptigim beyana

aykir1 bir durum saptanmasi halinde tiim ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi bildiririm.
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Evliya DAGGOL

i



OZET

PROJE YONETIMI SURECINDE SUREKLI iYILESTIRMEYE iLISKIN
ANLAYIS

Evliya DAGGOL
Yiiksek Lisans, Ekonomik ve Sosyal Etki Degerlendirme Calismalar1 Anabilim Dali
Danisman: Dog. Dr. Tufan OZSOY
Temmuz 2023, 74 sayfa
Ulkemiz ve diinyada her proje, kendine has baslangic ve bitis siireleri belli olan aktiviteler
biitiinii olarak bilinir. Proje her alanda farkliliklar gdsterse de proje yonetiminde isleyis
bakimindan 6nceki projelerden, arsivlerden yaralanarak nasil bir yol izlenecegi hakkinda bilgi
edinme s6z konusu olacaktir. Isleyislerini iyilestirmek isteyen isletmelerin &ngdriip
benimsedikleri yaklasimlari, herhangi bir sorun olmasa bile yonetim ve tiim calisanlarin
katilimi ile her alanda siirekli iyilestirmeyi esas alan, Kaizen Sistematigi, Toplam Kalite
Yontemi, 5S Sistematigi ve Alti Sigma sistematigidir. Siirekli Iyilestirme sorunlarin tespiti ve
¢Oziim Onerileri i¢in sorun ¢dzme araglarini ¢alisanlarin tam katilimiyla, siire¢ oncelikli bakisla
iyilestirmeyi hedefler. Siirekli Iyilestirme Sistematigi uygulanarak bir énceki benzerlik igeren
projelerde; proje yonetimi asamalari, proje yonetim bilesenleri, kapsam, zaman, kalite, insan
kaynaklari, iletisim, risk, tedarik, paydas yonetimi ve proje yoneticisinin yonetimi ile ilgili
asamalar1  yoneterek siiregc bakimindan kolaylastirir. Tim bunlar g6z Oniinde
bulunduruldugunda, bu ¢alismanin amaci Siirekli Iyilestirmenin proje ydnetim siireclerine olasi
etkileri konusunda proje yoneticilerinin algilarin1 incelemektir. Bu ¢aligmada nitel arastirma
deseni kullanilmis olup veriler agik uglu soru formu ile toplanmistir. Arastirmanin katilimcilar
Tiirkiye’de proje yoneticisi olarak calisan kisilerdir. Elde edilen veriler igerik analizi yontemi
ile incelenmistir. Siirekli Iyilestirme metodolojisinin proje ydnetiminde yeterli arastirilmadig

dikkate alindiginda, bu calisma ile literatiirdeki ilgili boslugu doldurma da hedeflenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Siirekli lyilestirme, Proje Yonetimi
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ABSTRACT

AN INSIGHT INTO THE CONTINUOUS IMPROVEMENT IN PROJECT
MANAGEMENT

Evliya DAGGOL
M.Sc., Department of Economic and Social Impact Assessment Studies
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Tufan OZSOY
July 2023, 74 pages

Every project in our country and in the world is known as a set of activities with specific start
and end times. Although the project differs in every area, it will be possible to obtain
information on how to proceed by making use of previous projects and archives in terms of
operation in project management. One of the approaches foreseen and adopted by the
enterprises that want to improve their operations is Kaizen Systematic, Total Quality Method,
5S Systematic and Six Sigma systematic, which is based on continuous improvement in every
field with the participation of management and all employees, even if there is no problem.
Continuous Improvement aims to improve problem-solving tools for the identification of
problems and solution suggestions with the full participation of employees, with a process-
oriented view. By applying the Continuous Improvement Systematic, in the projects containing
the previous similarity, it facilitates the process by managing the stages of project management,
project management components, scope, time, quality, human resources, communication, risk,
procurement, stakeholder management and project manager's management. Considering all
these, the purpose of this study is to examine the perceptions of project managers about the
possible effects of Continuous Improvement on project management processes. In this study,
qualitative research design was used and data were collected through an open-ended question
form. The participants of the study are people working as project managers in Turkey. The
obtained data were analyzed by content analysis method. Considering that the Continuous
Improvement methodology has not been adequately researched in project management, this
study also aims to fill the relevant gap in the literature.

Keywords: Continuous Improvement, Project Management
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1. GIRIS
1.1. Arastirmanin Onemi

Glinlimiiz diinyasinda isletmeler iiriin ve hizmetleri farkli sekilde sunarak teknolojik ve
ekonominin getirdigi degisimlere uyum saglayabilmek, rekabetc¢i giiglerini koruyabilmek ve
tutunabilmek icin, basar1 ve basarisizliklara gotiiren siirecleri siirekli olarak degerlendirip
iyilestirmelere gitmelidir. Siirecleri gelistirip 1iyilestirerek isletmeler sorunlara ¢6ziim

olabilecek yaklagim, teknik ve ara¢ kullanmaktadir.

Isleyislerini iyilestirmek isteyen isletmelerin &ngdriip benimsedikleri yaklasimlarindan
biri de herhangi bir sorun olmasa bile yonetim ve tiim ¢alisanlarin katilimi ile her alanda siirekli
iyilestirmeyi esas alan, Kaizen Yaklagimi, Toplam Kalite Yontemi, 5S Sistematigi ve Alt1
Sigma sistematigidir. Siirekli lyilestirme, sorunlarim tespiti ve ¢dziim dnerileri i¢in sorun ¢ézme

araglarini ¢alisanlarin tam katilimiyla, siire¢ 6ncelikli bakisla siirekli iyilestirmeyi hedefler.

Proje yonetimi alaninda diger alanlarda oldugu gibi Siirekli Iyilestirme uygulamasinda,
oncelikli olarak hedef dogrultusu belirlenir ve bu hedef dogrultusunda yalin plan yapilir.
Siirecin iyilestirilmesi gerekiyor ise siirekli iyilestirme uygulanmalidir. Evreler kontrol edilir
ve problemler ile bas edebilmek igin dnlem alinmaya gidilir. Iyi yonetilen bir siireg evresi
Siirekli lyilestirme ile olumlu sonuglar verir. Atilacak kii¢iik ve siirekli adimlar, biiyiik
degisimleri beraberinde getirir. Siirekli Iyilestirme diisiin biliminde bazi ayiric1 dzellikler
mevecuttur. Siirekli Tyilestirme diisiin bilim ile hareket edecek olan isletmeler ve firmalar da bu
ozelliklere dikkat etmelidir. Siirekli Iyilestirme felsefesinde bulunan karakteristik ozellikler
arasinda liretken olma, hizli karar verebilme, tam anlamiyla odaklanma, siirdiiriilebilirlik, is
giiclinlin gelisimi, israfin Oniine gecebilme, belirtilen zaman diliminde is bitirme, tiim

personelin siirece katilimi gibi 6zellikler mevcuttur.

Siirekli Iyilestirmenin Proje ydnetimine olasi etkilerine iliskin, proje yoneticilerinin goriislerine
dayanan bu ¢aligmanin ile literatiire katki saglayacagi diistiniilmektedir. Literatiir incelemesi
yapildiginda proje y&netimi kapsaminda Siirekli Iyilestirmenin yeterli arastirilmadig
goriilmektedir. Proje Yonetimi calismalarinda Siirekli lyilestirme yaklasimmin olmasi ile

literatiirdeki ilgili boslugu doldurmas1 amaglanmaktadir.

1



1.2. Arastirmanin Amaci

Ulkemiz ve diinyada her proje kendine has baslangic ve bitis siireleri belli olan
aktiviteler biitlinli olarak bilinir. Proje her alanda farkliliklar gosterse de isleyis bakimindan
onceki projelerden, arsivlerden yaralanarak isleyisteki projeye katki saglanarak nasil bir yol
izlenecegi hakkinda bilgi edinme s6z konusu olacaktir. Siirekli iyilestirme uygulamasi bir
onceki benzerlik i¢eren projelerde; proje yonetimi asamalari, proje yonetim bilesenleri, kapsam,
zaman, kalite, insan kaynaklari, iletigim, risk, tedarik, paydas yonetimi ve proje ydneticisinin
yonetimi ile ilgili asamalar1 yoneterek siire¢ bakimindan kolaylastirir. Tiim evreler géz 6niinde
bulunduruldugunda, bu ¢alismanin amaci Siirekli lyilestirme sistematiginin proje yonetim
stireclerine olas1 etkileri konusunda proje yoneticilerinin algilarmi incelemektir. Stirekli
Iyilestirme metodolojisinin proje ydnetiminde yeterli arastirilmadigi dikkate alindiginda, bu
caligma ile literatiirdeki ilgili boslugu doldurma da hedeflenmektedir. Dolayisiyla bu ¢alismayla

asagidaki soruya yanit bulmak amaclanmaktadir:

Arastirma Sorusu: Proje yoneticilerinin proje yonetimi siirecinde siirekli iyilestirmeye

iligkin anlayis1 nedir?
1.3. Sitmirhhiklar

Proje yonetimi alaninda siirekli iyilestirme konusunda yeterli ¢aligma bulunmamasi sebebiyle
konuyla ilgili sunulan 6rnek ¢aligmalar kisitli kalmistir. Ayn1 zamanda katilimcilar sadece proje

yoneticilerinden olusmustur, bu nedenle ilerdeki ¢aligmalara farkli paydas gruplari eklenebilir.



2. KURAMSAL TEMELLER VE KAYNAK ARASTIRMASI

2.1. Toplam Kalite Yonetimi

Gecmisten giiniimiize farkliliklar iceren kalite kavrami glinlimiize degin miisteri beklentisini,
ihtiyacin1 karsilama amaciyla siirekli iyilestirmeye giderek beklentiye cevap verebilmeyi

amaglayarak asagidaki terimler ile agiklanmistir.

2.1.1. Kalite Kavram

Kalite, {irlin yahut hizmetten olusabilecek ihtiyaglar siireklilikle en ekonomik olacak sekilde
karsilama yetisine dayanan 6zellikler biitlinlidiir. Kalitenin siirekli sekilde degisime yol agmasi
yasamdaki degisimlere karsilik verebilmedir (Incesu & Yorulmaz, 2011:3). Kalite insan igin
iriin ya da hizmetin gereksinimlerine ve beklentilerine cevap bulma seklinde ifade edilebilir.
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kavraminda kalitenin bir¢ok anlam ve tanimi s6z konusudur.
Globallesen diinyada insan ile ¢ok alakali olan kalite kavrami i¢in sadece tek bir tanim
yapilmamaktadir.

Latince kavrami “qualitas” nasil olustugu anlamini ifade etmektedir (Halis, 2000:42). Tiirkce
anlamini ifade edersek eger nitelik anlam1 tasimaktadir, yani yapilan {irlinlin, hizmetin nasil
oldugunu belirten bigimini ifade etmektedir. Kalite kavramini ifade edecek olursak kusursuzluk

oraninin {istlin gelmesi, noksansizlig1 ifade eder.

Farkli sekilde asagidaki gibi ifade edilebilir.

+ Kalite kavrami amag ve kullanim uygunlugudur (Juran, 1989).

«  Uriiniin, hizmetin gereksinimlerine uygunlugudur (Crosby, 1979).

* Kullanimdaki iirlin ya da hizmetin insan kavraminda beklentilerine yanit verdigi
pazarlanabilecek degerde olan, iiretim ve bakim ayirici niteliklerin birlesim yahut
toplamidir (Feigenbaum, 1991).

* Kontrol, ekonomik kullanigh ve insan kavramini her zaman tatmin edici kaliteli {iriin

ya da hizmet gelistirmek, tasarimlamak, liretmek ve sonrasi i¢inde hizmet etmektir

(Ishikawa, 1985).



» Japon standartlar1 geregince ise lrlin ya da hizmeti ekonomik sekilde treten
tiiketicinin isteklerine cevap verebilme iiretim sistemi olarak ifade eder (Tiirkan,

2018).
Ekonomik olmayan yiiksek maliyet ve noksanlik i¢eren kullanim agisindan zor olan iiriin ya da
hizmetler yerine sifir hataya yakin tiikketime ve tiiketiciye uygun mal veya hizmet tiretimidir

(Top, 2009:457).

2.1.2. Toplam Kalite Kavrami Tanimi ve Gelisimi

Gelismekte olan diinya ve siirekli gelismekte olan c¢okuluslu, degisen yonetim anlayisi ve
miigteri beklentilerini karsilamasiyla meydana gelmistir (Aydogmus, 2015).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), sonuglardan ziyade siire¢ {lizerine hedeflenerek tiim
calisanlarin gelisimi ile ilgili yonetimsel kararlar1 birliktelikle bilimsel veri elde edinerek ¢oziim
odakly, siirekli gelisme, iyilestirmeyi baz alan yaklagim bigimidir (Ince, 2007:46).

Toplam Kalite Yonetimi, biitiin siireclerin siirekli iyilestirilmesi, miisteri istek ve ihtiya¢larini
saptayarak, memnuniyeti saglayan bir yonetim stratejisi olarak tanimlanabilir.

Toplam Kalite Yonetimi tim evrelerde siirekli iyilestirme, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
saptayarak memnuniyet stratejisi olarak ifade edilebilir (Aydogmus, 2015).

Gilinlimiiz tarihinde yerini Toplam Kalite YOnetimine birakan klasik yonetim anlayisinda
oldukea cok degisiklik ortaya ¢ikmistir. Bu diislince alaninda bu iki anlayisin karsilastiriimasi
Tablo 2.1.’de verilmektedir. Klasik Yontem anlayisi yerine Toplam Kalite Yonetimi
karsilagtirmasinda birgok degisiklik s6z konusu olmus olup asagida tabloda karsilagtirmali

olarak gosterilmistir (Kavrakoglu, 1998:56-57).

Tablo 2.1. Klasik yontem ile TKY yonetimi anlayislarin karsilastirmasi

Klasik Yonetim Odakli Anlayis TKY Odakl Anlayis
Incelemeye dayal1 yaklasim Onlemeye dayali kontrol

En uygun Stok Sifir stok

Kalite artmasi ile artan maliyet Kalite artmasi ile azalan maliyet
Sorun ¢iktiktan sonra ¢éziim Sorun ¢ikmadan 6nleyici faktorler
Kabul edilebilir hata Sifir hata




Onem Sirasina gore 6ncelikler Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

Diinya standartlarina gore kalite Miisteri odakl1 kalite

Minimum Fire Sifir fire

Kalite kontrol fonksiyonun sorumlulugunda | Isi yapan bireylerin sorumlulugunda kalite

kalite

AR-GE ve Pazar cergevesinde tasarim Uretici ve iiretenlerin pazarlamasinda katk1
olan {irlin tasarimi

Isi bilen isin yoneten Isi yapan o isi en iyi bilen anlay1s

Inisiyatif ve tecriibe odakli yonetim kararlar1 | Istatistik ve kantitatif analize dayali yonetim

kararlan

Kaynak: (Kavrakoglu, 1998:56-57).

2.1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Amaci

Toplam Kalite Y6netiminin (TKY) amaci Kalite 6rgiit baglami icerisinde biitiine iliskin kaliteyi
amaglamaktadir. Bunu yapabilmek i¢in kurulusun tiim departmanlarda en iist yoneticiden
baglayarak alt birimde ¢alisanlara degin birlikte is birligi yapabilmeleridir (Kunii, 1972:859-
860).

Toplam kalite yonetimi (TKY) ile ilgili amaglarini su sekilde siralayabiliriz (Efil, 1998:39) :
Israfi Onlemek

Verimliligi ytlikseltmek

Miisteri odaklilikla Kaliteyi artirmak

Finansal Coziimler ile maliyeti diislirmek

Siirekli gelisim ve iyilestirme

AN A o

Zaman israfin1 6nlemek

2.1.4. Toplam Kalite Yonetimi Ilkeleri
Toplam kalite yonetim ilkeleri asagidaki gibi tanimlayabiliriz.
2.1.4.1. Miisteri Odaklilik
Miisteri ihtiyaclarin1 anlayabilmek i¢in standartlari miisterinin belirleyici oldugunu bilmek

gereklidir. Miisteri odaklilik Toplam Kalite Yonetiminde kaliteyi belirleyen temel olarak ele

5



alinir. Bu sebepten dolay1 miisteri beklentisi 6n planda yer almaktadir (Agin, 2020). Kuruluslar
icin asil olan basar1 miisterilerin satin alma veya aldiklar1 hizmetlere iligkin olumlu
diisiinceleridir ve isletmelerde asil basar1 miisterilerin satin aldiklaridir (Karcioglu, 2001:283).

Oren’e gore (2002:319) kaliteli iiriinii en uygun fiyata mal ederek satigini1 hedeflemektir

2.1.4.2. Grup Calismast
Toplam Kalitenin yonetiminin ana diigiincelerinden biri olan grup calismasi, gruptaki
bireylerin hepsinin problem ¢ézme grup gelisimini siirekli hale getirmeyi ve kaliteyi siireklilik

haline getirmeyi amaglar (Bolat, 1999:26).

2.1.4.3. Liderlik ve Siirekli Egitim

Toplam Kalite ve Yo6netimi, liderligin temel amaci stratejik hedeflerin belirlenerek izlenecek
yolu olusturma kaynak kullanimi ve pazarlama ilkelerini belirler. Ust ydnetim i¢ ve dis
paydaslarla ilgili belli basli sorumluluklart yer alir. Toplam kalite yonetiminin temelinde
liderlik ve yoneticilik yeteneklerin bir arada olmasi1 gereken dizgedir (Agin, 2020).

TKY de siirekli egitim, bilgi ve yetenegi artirict etkisiyle mal ve hizmette iiretimin kalitesine
yansiyacaktir. Orgiitlerde sorunlarin ¢dziimiinde ancak bilgi ve siirekli egitim ile tiim

calisanlarin tam katilimiyla ortak goriis bildirilerek ¢oziiliir (Sevim, 1999).

2.2. 58S Sistematigi ve Asamalari

Japonya’da ortaya ¢ikmis iiretim sistematigidir. Japon dilinde bas harfleri S ile baslayan 5
kelime, isletmede diizenin saglanmasi, fazla stokun Oniine ge¢cme, calisan bireylerin
verimliligini artirmak, arsivin ulasilabilirligi, isgiicli ve malzeme israfinin 6niine gegilerek bir

araya getirilerek olusumu saglayan iiretim sistematigidir. Bunlar (Keles ve digerleri 2013):

Seiri (Ayiklama)

Seiton (Diizenleme)

1
2
3. Seiso (Temizleme)
4. Seiketsu (Standartlagtirma/Stireklilik)
5

Shitsuke (Disiplin)



2.2.1. Seiri (Ayiklama)
Uretim Sistematigin ilk asamasidir. Ihtiyag duyulmayacak malzeme ve ekipmanlar ¢alisma

alanindan uzaklastirmayi ifade eder (Keles ve digerleri 2013).

2.2.2. Seiton (Diizenleme)
Seiton yani diizenleme c¢aligma alaninda siirekli ihtiya¢ duyulacak malzemeleri ekipmanlari

kolay bulunabilirlik ve kullanim i¢in yapilan siire¢ asamasidir (Keles ve digerleri 2013).

2.2.3. Seiso (Temizleme)
Siirekli temiz ve 6zen gosterilmis calisma alani saglayabilmek, malzeme ve ekipmani temiz

tutularak korumaya alinmasi i¢in yapilan sistemdir (Keles ve digerleri 2013).

2.2.4. Seiketsu (Standartlasma/Siireklilik)
Siireklilik kavrami, ilk 3 madde olan Seiri (Ayiklama), Seiton (Diizenleme), Seiso’nun
(Temizleme) isletme kiiltiirti haline getirilerek stirekliligin saglanmasidir (Keles ve digerleri

2013).

2.2.5. Shitsuke (Disiplin)
Shitsuke yani Disiplin ilk 4 maddeyi birbirine baglayan siireclerin tiimiinii kapsayan bir biitiin
olarak ifade edilir.
Genel ifadeyle 5S Sistematigi gerek duyulmayan her bir seyin azaltip uzaklastirma, ¢alisma
ortaminin diizeni, ekipmanlara ve malzemeye ulagsmada aksamalari en aza indirgeme

prensiplerine dayanir (Keles ve digerleri 2013). Ozetle tablo gosterimi asagida belirtilmistir.



Tablo 2.2. 5S sistematigi agamalar1

1. Seiri (Ayiklama) Ihtiyac Fazlasini ¢alisma alanindan
uzaklastirmak
2. Seiton (Diizenleme) Oncelikleri belirleme ve ulasilabilirlik
3. Seiso (Temizleme) Her daim temiz ve bakimli ¢aligma alani
4. Seiketsu [lk {ic maddeyi kiiltiir haline getirerek
(Standartlastirma/Stireklilik) stirekliligi saglamak
5. Shitsuke (Disiplin) [k dort maddeyi birbirine baglayan siireclerin

2.3. Alt1 Sigma Sistematigi

6 Sigma genelde miihendis ve istatistik¢ilerce {iriin ve siire¢ asamalarinda hassasiyetlikle
kullanilan ileri derecede yontem olarak ifade edilir (Caliskan, 2006). Ol¢iim ve istatistik 6
Sigma icin anahtar kelime olarak kullanilir, yalniz resmin tamamini kapsamaz (Bas, 2003).

6 Sigma sistematigi global firmalarda is avantaji ve rekabet avantaji elde edebilmek ve egitim
alaninda eksik yonleri tamamlamak, kalite kavramini yiikseltmek i¢in ilgi goriilmiis
sistematiktir. (Vivekananth ve digerleri, 2009). Alt1 Sigma var olan kosulu iyilestirmeyi
sistemsel ve istatiksel olarak goriir (Sastry ve digerleri, 2011).

Yalin 6 Sigma Sistematigin hedefi kalite kavramini artirmak ve isletmedeki israfi ortadan
kaldirmaktir. 80’li yillar itibari ile imalat sektdriinde kullanima baslanilan 6 Sigma sistematigi
imalat sektoriinde kalmayarak farkli is alanlarinda kullanilmaya baslanmis olup halen
kullanilmaktadir. Hatanin minimize olmasi gereken alanlar saglik, niikleer ve askeri alanlardir,
bunun yansira mithendislik, is diinyas: ve kamu alan1 da 6 Sigma yontemi kullanim alanlari
icerisindedir (Zhang ve digerleri, 2012). 6 Sigma yonetimi siiregte kalite i¢in siirekli iyilestirme,
siireg iyilestirme sistematigidir (Alper, 2019).

Ulusal ve Uluslararasi standartlarindaki performans “6 Sigma” veya iistii kabul edilmektedir
(Daglioglu & Aksoy, 2009). Dort Sigma diizeyindeki agsamalarda hata oran1 milyonda 3000 ila
10000 arasinda iken Alti Sigma diizeyinde hata oram1i milyonda 3,4’tiir. Alt1 Sigma
standartlarindaki performans 6 Sigma veya iistii kabul edilir. Asagidaki tabloda da belirtildigi

Sigma diizeyleri arasinda parabol bir baglant1 yer almaktadir (Tablo 2.3). iki sigmadan ii¢
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sigmaya cikma ic¢in bes kat; iic sigmadan 4 sigmaya ¢ikarabilmek i¢in yirmi alt1 kat; Bes

sigmadan Alt1 sigmaya ¢ikmak icin 68 kat iyilestirme gerekmektedir (Westgard, 2003).

Tablo 2.3. Sigma diizeyleri ve karsiliginda milyonda hata say1s1

Sigma Diizeyleri | Milyonda Hata Sayisi
6a 34
5a 233
4 a 6210
3a 66807
20 308537
la 690000

Kaynak: (Westgard, 2003)

Kisacas1 Alt1 Sigma’y1 6zetlemek gerekirse sunlar soylenebilir (Atamaca, 2009):

. Hissiyat ile degil veriler ile karar 6ngoriisti vardir

. Girdilere odaklanilir

. Sonraki adim i¢in sistematiktir

. Istatiksel veriler ile ¢oziimlenir. Girdi ve ¢ikt1 veri tabanl1 incelenir

. Siiregte iyilestirme baslangic ile karsilastirilarak projenin basarisini ortaya koyar
. Siiregte kontrol plani iyilestirmeyi stirekli kilar

. Sonug finansal olarak hesaplanarak parasal olarak ifade edilir.

2.3.1. Alt1 Sigma’nin Tarihsel Gelisimi
Alt1 Sigma'ya ulagim arayis1 1979'da Motorola sirketinde dogmustur. Alt1 Sigma’nin duayeni
olarak isimlendirilen Amerikan Motorola sirketi mithendisi William Bill Smith iist diizey
katilimcilarin yer aldigi yonetim toplantisinda ayaga kalkarak "Motorola'daki asil sorun
kalitemizin kokmasi!" seklinde bir ifadede etmistir. Bill Smith’in bu agiklamas1 Motorola’da
yeni bir donemin baslangici olmustur (Harry & Schroeder, 2000).



1979 yilinda Motorola miihendislerinden William Bill Smith tarafindan yeni baslangi¢
yapilarak Alt1 sigma sistematigi dogmustur. Sirketlerde miisterinin memnun olmamasi ile
birlikte baz1 6nemli kalite sorunlar1t meydana gelmistir (Folaron & Morgan, 2003). Bill Smith
1986'da, tiretim siireclerini iyilestirmek ve sirket i¢in hata dl¢limii standartlasabilmek adina
bir yontem iizerinde caligmaya baslamistir. Hatalar1 indirgemek icin 4 asamali dongii

belirlemistir. Bunlar (Pande ve digerleri, 2003):

+  Olgme

. Analiz

. Iyilestirme
. Kontrol

Buna istinaden var olan sorunlar dlglilerek analiz edilmis olup sonraki siirecte iyilestirme
caligmalar1 yapilarak hatalarin yok olup olmadigi kontrol edilmistir (Maleyeff & Kaminsky,
2002).

2.4. Kaizen Sistematigi
Kaizen, Japoncada Kai (Degisim) ve Zen (Daha iyi) anlamina gelen iki kelimenin
birlesmesiyle olusup siirekli daha iyi anlamina gelmektedir (Ertas, 1999). Kaize’nin hedefi
iyilesme, biitiiniin yahut kullanilacak metodun degistirilip iyilestirilmesidir. Kaizen tiim
calisanlarin tam katilim ile yoneticiler ve iscilerin, siirekli iyilestirme sistematigi olarak ifade
edilir. Mevcut durumu yeterli gormeyip siirekli iyilestirme metodudur (Divanoglu ve

digerleri, 2021).
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KAIZEN

Kamban

Kalite lyilestirmesi
Tam Aninda Uretim
Sifir Hata

Kiigiik Grup Faaliyetleri
Is¢i - Yonetim isbirligi

Miisteri Yonelimi
Toplam Kalite Kontrol
Robot Kullanimi

KK (emberleri

Oneri Sistemi
Otonomasyon

is Yerinde Disiplin Verimlilik lyilestirme

Toplam Verimli Bakim Yeni Uriin Geligtirmesi

(TVB)

KAIZEN Semsiyesi

Sekil 2.1. Kaizen semsiyesi (Imai, 2014)

Hizh Kaizen (Kiiciik Kaizen): Kiiciik Kaizen sistematigi ¢ok sayida ufak iyilestirmeler
gerektiginde yapilacak siirekli iyilestirme ¢esididir. Uzun siireye gerek olmayan, kisa siirede
uygulamaya konulan, basit yapist ve en ¢ok iki kisinin var olmas1 durumda fiziksel olarak

tyilestirilen, is saglig1 ve giivenligi biinyesinde iyilestirme saglayan sistematiktir.

Anlik ve hizli gerceklestirilen siirekli iyilestirmeden degisik olan, Siirekli iyilestirme
etkinlikleri genis zaman diliminde uygulanan siire¢ iyilestirme faaliyetidir (Uluskan, 2019).
Manos (2007) siirekli iyilestirme etkinliklerini, ¢aligma ekibinin bir problemin ¢ézlimii i¢in bir

araya geldigi, kisa bir zaman dilimini i¢eren projeler olarak dzetler.

Hizli Kaizen projelerinin alan1 ufak ve kendiliginden olabilme ihtimalinde, etkinlige katilan
grup liderince planlanmalidir. Siirekli iyilestirme etkinlikleri farkli zaman dilimlerinde
gerceklesebilir ve problemin ¢oziimiinde verimlilik, kalite gibi etkenlerin degisimini hedef alir.

Siirekli iyilestirme etkinligi analiz bakiminca diisiiktiir (Arcidiacono ve digerleri, 2012).

Kaizen Teian (Calisan Oneri Sistemi): Japonca’da “6neri” anlamina gelen teian ifadesi
Kaizen boyutunda ise siirekli iyilestirme amaciyla onerilerin kullanilmasini kapsar ve dneriler
yoluyla ¢aliganlarin siirece katiliminin saglanmasini hedefler (Nihon, 1995; Charles & Chucks,
2012). Bu 6neri tiim ¢alisanlarin siirekli ve her asamada Kaizen sistematigi ile ilgili gelisimini

gerektirir. Bagka kisilerden iyilestirme i¢in bilgi edinmek yerine calisanlarin kendileri i¢in
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uygulamaya konulacak iyilestirme i¢in olanak saglar (Womack ve digerleri 1990). Kaizen
Teian’1n amac1 biitiin bireyleri gelisimin ¢ergevesine dahil etmektir (Uluskan, 2019). Calisan
Oneri sistemi c¢alisan her bireyin is olusum siireclerine, iyilestirmelere yonelik Onermede

bulunmasini amaglar.

Standart Kaizen (Biiyiik Kaizen): Siirekli iyilestirme etkinlikleri gibi orta biiyiikliikteki
iyilestirme gerekliligi icin uygulanabilecek siirekli iyilestirme ¢esididir. Bu sistematikte heniiz
tanimlanamayan problemlerin siirekli iyilestirilmesi amaclanir ve bunun i¢in veri toplamaya
iliskin karmasik bir yaklagim sunar. Orta diizeyde iyilestirme etkin olarak 3-5 kisinin katilim1

ile olusur (Uluskan, 2019).

Genisletilmis Kaizen (Yonetim Seviyesinde Kaizen): Karisik ve genelde karsimiza ¢ikan
¢ozlilmeyen problemlerin, biiyiik zaman diliminde ve ¢ok fazla bireylerin katilimi ile uygulanan
sistematiktir. Katilimci sayisini iist seviyede tutarak ¢6ziim i¢in daha baska alternatif tiretmeleri
hedeflenir. Yonetim seviyesindeki Kaizen sistematiginin uygulanabilirligi i¢in teknik uzmanlik
gerektirmektedir. Evrelerin detayli incelenme siirecini gerektirir. Her ¢alisma evresinde gorsel
alinarak arsivlenir. Liderlerden de ¢6ziim evrelerinde uyum saglamalar1 beklenir (Uluskan,
2019). Alan yazinda standart ve yonetim seviyesindeki sistematigi genis alanlari, israfin 6niine
gegcilerek performansi iyilestirmeyi hedefleyen, genelde uzun zaman dilimlerinde gergeklesen

bir Kaizen Projesi olarak da adlandirilir (Suarez ve digerleri, 2010).

2.4.1. Kaizen Sistematiginin Tarihcesi

Kaizen, II. Diinya savasindan sonra 1950’li yillardan sonra Japonya’da fabrikalarin yenilenip
iyilestirmesiyle ortaya konulmus bir sistematiktir (Agin, 2020). Bu sistematik bakis, stirekli
iyilestirme odakli olup israfi azalmayi1 ve siirecleri basitlestirmeyi saglayan bir yonetim araci
olarak degerlendirilebilir (Imai, 1997). Kaizen sistematigi herkes i¢in gelisim ve iyilestirme
anlami tasir ve mevcut durumla yetinmeyip hep daha iyiyi amaglar (Cetinay, 2013). Prensip
olarak, problemlerin yasanmak i¢in degil ¢oziim icin var olduguna inanir ve problemleri

onleyici adimlar atar (Agin, 2020).
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2.4.2. Kaizen Sistematiginin Onemi ve Ozellikleri

Kaizen miisteri beklentilerini karsilayarak isletmelerde rekabetin giiclenmesini amacglayan ve
kiiciik adimlarla siirekli gelisim saglamaya yonelik maliyetini minimize eden Japonca
kavramdir. Tiim calisanlari ile tam katilim saglayan siirekli iyilestirme felsefesi olan Kaizen

sistematiginin bir¢ok 6zelligi mevcuttur.
Kaizen’in temel 6zellikleri su sekilde listelenebilir (Eraslan, 2014; Kdse, 2009):

e Tiim iiyelerin, kurulugsu 6nemsedigi felsefedir

o Siirekli iyilestirme olmadan kalite iyilestirme ¢alismalari tam anlam ifade etmez.

o Siirekli iyilestirme, sorunlarin igsellestirilmesine kars1 ¢ikar.

o Siirekli iyilestirme, ani degigsimlerin tersini benimser. Gegici iyilestirme yerine kalict
¢Oziimleri benimser

o Siirekli iyilestirme felsefesini benimsemek ve uygulamaya koymak tiim calisanlar
amorti eder

e Tiim ¢alisanlarin katilimini saglar

e (Calisma alanin iyilestirilmesi i¢in tiim calisanlarin bir veya birka¢ iyilestirme
diistincesinin oldugunu benimser

o Isletme, israfi 6nlemeye odaklanur.

e Siirekli iyilestirmenin temeli, sorunlar1 6rtmemekten geger.

o lyilestirmeye 6ncelik tantyan ydnetim anlayisi vardir.

o Kaizen sistematigin temeli siirekli gelisim ve yeniliktir, sifir hata ile tiretim siirekli
iyilestirme saglanarak en iyinin iyisini hedefler.

e Kaizen sistematiginde tiim ¢aliganlar boyle bir sistematigin farkinda bile olmadan bir

onceki ¢aligmadan daha iyi olmasi i¢in ¢alisirlar.

2.4.2.1. Kaizen Sistematiginin Faydalar
Kaizen’in yararlar su sekilde siralanabilir (Demirkir, 2008):

o Isletmenin tiim isleyislerinde canlilik olusturur
e Calisanlarin ortak amag etrafinda toplanmasini saglar

e Farkli calisma gruplarinin sorunlarini kalici bir sekilde ¢éziime kavusturur
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o Tiim katilimeilarin bilgi, beceri ve motivasyon seviyeleri artig gosterir
e Verimlilik ve diger unsurlar daha iyi gelisim saglarlar. Bu gelisim ile sunulan imkanlar

da basta isletmeyi olusturan tiim ¢alisanlar olmak iizere, herkese fayda saglar.
2.4.2.2. Kaizen Sistematiginin Temel Prensipleri
Kaizen’in yedi prensibi asagidaki gibi gosterilebilir (Soydan, 2006):

Problemi ya da problemleri tanimlamak.

Yiiksek finansal maliyet gerektirmeyen projelere odaklanmak.
Oncelikle kendini daha dogrudan ilgilendiren sorunlara bakmak.
(C6ziim sadece maliyet etkinligini baz almamali.

Oncelikleri (kalite, finansal maliyet, dagitim vb.) belirlemek
PUKO déngiisiinii izlemek

N kW b =

Hedefe ulagsmay1 saglayacak gerecleri kullanmak
2.4.2.3. Kaizen Sistematiginin Isletme Icinde Uygulanmast

Onur (2009), Kaizen sistematiginin isletme i¢indeki uygulanmasin1 kademler olarak asagidaki

sekilde siralamistir:
Kaizen’in Sirket icinde Uygulanmasi

e Ust ydnetim icin

e Orta kademe i¢in
e Denetleyiciler i¢in
e lsciler icin

Ust Yonetim Icin Kaizen Yontemi

e Kaizen’i tiim ¢alisanlara anlatilmali, herkesi ilgilendirir
e Biitce tahsis edilerek, siirekli iyilestirmeye destek olunmali,
e Siirekli iyilestirmede isin yliriitiilmesinde yardim alinacak sistemler, yontem ve yapilar

olusturulmalidir
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Orta basamak I¢in Kaizen Yontemi

e Ust yonetimde belirlenmis hedeflere odaklanmali ve diger birimlere yayilmasi icin
destek verilmeli,

e Standartlar belirlenmeli, uygulama saglanmali ve gelistirilmeli,

e Kaizen bilinci kazandirilmali, gerekli egitimler verilmeli

e lscilerin, problem ¢oziimleri igin yeni metot ve araglar ile gelisim gostermeleri igin

yardimci olunmalidir.

Denetleyiciler icin Kaizen Stratejisi

e lscilerle ile bildirisim artinlmali ve motivasyon ve ozgiiclerin yiiksek olmasi
saglanmali,
e Kiiciik grup calismalari ve kisisel oneri sistemleri desteklenmeli,

e Sahada gerekli olan disiplin tiim ¢alisan guruplara anlatilmalidir.
Isciler I¢in Kaizen Stratejisi

e Issahasinda disiplinli olmals,
e Problemlerin ¢6ziim i¢in siirekli gelisim gosterilmeli,

e Birden fazla egitim ile beceri ve tecriibelerini artirmalidir.

2.4.3. Kaizen Sistematigi ve Yenilik

Kaizen Sistematigi, yeniliklerin kiigiik adimlar seklinde uygulanmasidir (Ogiing & Dogru,
2017). Sistematikte dncelikle tiim ¢alisanlarin katilimini gerektiren ve kademeli sekilde kiiglik
adimlar ile gerceklestirilecek kalicilik, diizenlilik ve siireklilik olduk¢a 6nem arz etmektedir
(Ogiing & Dogru, 2017). Birdenbire olusan yenilik, eski techizat ve ekipmanlarm kullanimina
son vererek yerine yeni makine techizat ve ekipmanlar ile degisimi ile sonuglanmaktadir.

(Cetinay, 2013). Yenilik ve Kaizen arasindaki farklar asagida tabloda belirtilmistir.

Tablo 2.4. Kaizen ile yenilik arasindaki farkliliklar

Yenilik Kaizen
Siire bakiminda oldukca kisadir Siire bakiminda olduk¢a uzundur
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Biiyiik adim gerektirir Kiiciik adim ve stireklilik gerektirir

Tam katilim gerektirmez Tam katilim gerektirir

Biiyiik meblaglar icerir Var olanla birlikte kii¢iik meblaglar icerir
Teknoloji 6n planladir Calisanlar 6n plandadir

Yeni ¢alisanlarin katilimi gereklidir Mevcut calisanlarla uygulanir

Yeni Finans gerekmektedir Mevcut kaynaklar ile yetinilir

Kaynak: (Cetinay, 2013)

2.4.4. Siirekli Tyilestirme Sistematigi ile Ilgili Yapilan Calismalar

Stiirekli iyilestirme yaklasimi otomotiv, 6zel giivenlik, gida, mobilya, saglik ve sanayi sektorleri
dahil farkli alanlarda ¢alisilmistir. Fakat literatlir incelemesi yapildiginda proje yonetimi
kapsaminda Siirekli Iyilestirme sistematiginin yeterli arastirilmadigi goriilmiistiir. Siirekli
iyilestirmenin uygulamasi ve faydalar ile ilgili diger alanlarda yapilan calisma ornekleri
asagidaki sekildedir:

Tekin ve digerleri (2018) caligmalarinda Kaizen sistematigin isletmelerde uygulanmadigi
sonucuna ulasilmistir. Kaizen c¢aligmalarimin 6rnek alinmasini, bir an 6nce uygulamaya
eklenmesini, ¢alisanlarin stirekli iyilestirme siirecine katiliminin saglanmasini, stirekli
iyilestirme i¢in calisanlarin yetenek ve becerilerinden azami Olgiide faydalanilmasini,
caligsanlarin Oneri yoluyla siirece aktif katiliminin saglanabilmesi igin 6diillendirme yolunun
tercih edilmesi gerektigini vurgular. Divanoglu ve digerleri (2021) ise siirekli iyilestirme
gayretlerinin zamandan tasarruf edilmesini saglarken finansal maliyeti diigiirdiigiinii savunur.
Bunun tani sira imalatlarda depolamada bos yer saglanarak alandan tasarruf edilebilir.
Albayrak (2018) Kaizen ve alt1 Sigma gibi siirekli iyilestirmeye odaklanan tekniklerin dogru
sekilde uygulanarak sirket kiiltiirii haline gelmesi halinde isletmelerde kalite kayiplarini
minimize edecegi ve verimliligi arttiracagini ifade etmektedir.

Honga’nin (2012) belirli kalite politikalar1 géz Oniinde bulundurularak yapmis oldugu tez
caligmasinda isletmelere yapilan degerlendirmelerde,

« Isyerleri arasinda yasanan rekabetin isyerlerin miisteri ihtiyaclarini anlayip ve degisim
iceresinde olan sartlara uyum saglamaya yonelttigi anlasilmaktadir. Miisteri tatmini ve
sadakatinde artig goriilmektedir.

* Pazarlama stratejileri ile de sirketlerin rekabet ortaminda bir adim 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
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Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve uygulamalarinin tam olarak uygulanmasi sonucunda;
finansman ve hata oranlarinda azalma, ¢evrim siirelerinde kisalma, stoklamada azalig, miisteri
beklentisinde, kar getirim yiizdesi ve pazar payinda artis oldugu goriilmektedir.

Giiner ve Giritli’nin (2004) insaat sektorii baglaminda toplam kalite uygulamalarini ele aldig:
caligmalarinda uygulamada yasanan zorluklara dikkat ¢gekmekte ve kurum kiiltlirii kavraminin
stirekli iyilestirme siirecindeki 6nemini vurgulamaktadir.

Bir diger caligma ise (Czajkowska & Kadtubek, 2015) insaat sektoriinde rekabeti iyilestirmenin
tek yolunun siirekli gelisim olarak dile getirmekte ve bunun i¢in de siire¢ yaklasimi modelini
onermektedir. Ayni sekilde inga siireglerinde kaliteyi diistiren faktorlerin uygun olmayan yap1
kalitesi ve insaat projesindeki diizensizlikler olarak gostermektedir.

Yapilan bazi ¢aligmalar (Blanco ve digerleri, 2018; Pristavka ve digerleri, 2016) ise kalite
kontrol ve gelistirme asamasinda istatistiksel yontemlerden faydalanmayi Onermektedir.
Ozellikle, sirketlerin iiretim asamasinda olas1 problemlerin yoneticiler tarafindan fark
edilemeyecegini bu nedenle iiriiniin kalitesini arttirip maliyeti azaltmanin 6nemli bir yolunun
da liretimde istatistik yontemlerin kullanilmasinin ¢ok énemli oldugu vurgulanmaktadir.
Kaizen sistematiginde 6zel giivenlik personellerin basar1 gliglerine olan etkilerini saptamak
amaciyla yapilan bir diger ¢alismada (Temelkuran, 2019) ise Kaizen eylemlerinde, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve personellerin basar1 giiglerini algisin1 anlamli ve
olumlu sekilde etkiledigi. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin da personel
basar giicleri algisin1 anlamli ve olumlu sekilde etkiledigi goriilmektedir.

Ozveri ve Cakir (2012) galismalarinda jant iiretim firmasinda yapilan bir Yalin Alti Sigma
uygulamasina yer vermistir. Uygulama iiretimde en ¢ok kaybin meydana geldigi kasnak
boliimiinde yapilmistir. Uygulamanin sonunda, kasnak {iretim siirecinde meydana gelen atik
oranlarinda azalma goriiliirken, ayn1 zamanda yalin uygulamalar ile israf da engellenmistir.
Otomotiv sektoriinde yapilan bagka bir ¢aligmada (Durmusoglu & Keskin, 2015) isletmenin
imalat asamalarinda meydana gelen ve ergonomik risklere sebep olan problemler alt1 Sigma
yaklasimindan faydalanarak iyilestirildigi bulunmustur.

Gijo ve Rao (2005) alt1 Sigma uygulamalarinda isletmelerin deneyimledikleri zorluklara dikkat
cekmektedir. Uygulamalarin sadece belli alanlarla smirliligi, kaynaklarin yetersizligi,
koordinasyon eksikligi, yeterli diizeyde sabirli ve kararli olunmamasi, ger¢ekci olmayan proje

secim kriterlerinin tanimlanmasi gibi hallerin temel sorunlar oldugunu savunmaktadirlar.
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Keles, Giirsoy ve Tantekin Celik, 2013 yilinda 5S sistematiginin uygulama asamalarini
incelemis ve &rnekleme amaciyla Iskenderun Demir ve Celik AS’de uygulanan 5S
Sistematigini ele almistir. Sonug olarak da Iskenderun Demir ve Celik AS’ deki (ISDEMIR)
tertiplemeler, etiketler, planlamalar vb. uygulamalar yerinde incelenmis 6rneklendirilmis olup;
5S sistematiginin ISDEMIR A.S.’de diizenli is ortami olusturulmasinda yarar sagladig1 ortaya
konmustur.

Baska bir calismada da (Celik, 2019) 5s metodolojisinin Tek Dakikada Kalip Degisimi (SMED)
uygulamasina ve toplam ekipman etkinligine etkisi, 5S uygulamalarinin ayar siirelerine ve
ekipman etkinligine olan etkisini belirlemek amaclanmistir. Calisma sonucuna gore, 5S
uygulamalari ile ortalama yillik ayarlama siiresinde 2348 dakika azalmasina bagli olarak OEE
degerinin +%1,024 oraninda artisa katki verdigi goriilmektedir. 5S yonteminin etkinliginin
kiiclimsenemeyecek oranda (%19,46) goriildiigli ve yontemin uygulama gereksinimi
belirlenmistir.

Burton ve Sams (2006), ¢alismalarinda alt1 Sigma, yalin yaklasim ve Kaizen sistematigini
inceleyerek bu ii¢c sistematigi birbiri yerine ge¢cmeyecegi, ancak birbirlerinin yerine
tamamlayicis1 olarak birlikte kullanimi desteklemektedir. Elde edilmek istenen basariya
varmak i¢inse bu sistematiklerin basaril bir sekilde uygulanmasi i¢in alt yapiy1 olusturmak ve
liderlik, yaraticilik ve siirekli degisim olgular: tarafindan destek gérmesi gerekliligini ortaya
koymaktadirlar.

Dalgar, Tas, Cevher ve Akin’in (2010), yiirlitmiis olduklar1 calismada alt1 Sigma yaklagiminin
iiretim proseslerini kullanarak tiretimdeki hatalar1 en aza indirgemeyi basarmis sirketlerin elde
edindikleri finansman avantajlar1 incelemistir. Sonu¢ olarak alti Sigma sistematigi bir
finansman yonetim araci olarak kullanildigi ve sirketlerde ¢ok Onem arz eden faydalar
saglanacagi varsayimlari elde etmislerdir.

Onciil, Erdogan ve Giines (2014), hazir giyim iiretiminde alt1 Sigma yaklasimi kullanarak
iiretim asamasindaki hatalarmin indirgemek konusunda bir ¢alisma eyleme koymuslardir. Alt1
Sigma uygulamalar1 sonucunda dikis ipligi kopmalarini en aza diisiirme ¢aligmalariyla pantolon
iiretim konusunda %13 verimli yiikselis saglandigi tespit edilmistir.

Tekstil sektoriinde gergeklestirilen diger bir calismada da (Giirsoy & Yildiz, 2021) Tanimlama-
Olgme-Analiz-Faz Gelistirme-Kontrol déniisiim ¢emberi basarili bir sekilde uygulanmas ile

isletme icerisinde bulunan ¢okga hatali iiriin ve israfin 6niine geg¢ilmistir.
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2.5. Proje Yonetimi ile ilgili Kavramlar

Proje yonetimi, proje, program, portfoy gibi kavramlar: icermektedir.

2.5.1. Proje Kavranu

Proje kavrami literatiir taramalarinda bir¢ok sekilde tanimlanmistir. Proje, 6zgilin bir {iriin,
hizmet ya da sonug icin baglangic ve bitis siireleri belli olan, aktivitelerin biitiinii olarak
tanimlanir (Komiirlii & Toltar, 2018). Farkli bir tanim olarak Proje yonetim enstitiisii (PMI)
projeyi, “benzersiz bir iiriin, hizmet veya sonug ortaya ¢ikarmak i¢in yiiriitiilen gegici ¢aba”
olarak tanimlanir. Proje isleyisini proje olarak ayirt edebilmek i¢in biinyesinde baslica

ozellikler barindirir. Bunlar (Kirmizi, 2017):

. Proje dongiisii

. Maliyet

. Stire

. Benzersiz olmasi

. Baslangi¢ ve Bitis siirelerinin bilinmesi

Projeyi daha iyi kavrayabilmek i¢in yukarida siralanan 6zellikleri géz 6niinde bulundurmak
gerekmektedir. Benzerlik igeren projeler olsa bile her projenin kendine has 6zgiinliigii vardir.
Ornegin, ayn1 malzeme aym paydas ve ayni ekip ile yapilan yapilar, insaalarda farkl
lokasyonda olduklarindan dolay1 ve farkli sartlar altinda tamamlanmalarindan dolay1 yine
ozgiindiirler (PMI, 2008). Benzerlik igeren projeler kendinden sonra yapilmasi planlanan
projelerde kilavuzluk gorevi goriirler. Oyle ki baslangic ve bitis siireleri hakkinda tahmini
olarak yardimci olunabilmektedir. Proje evrelerinin tiimiinde tahmini olarak kilavuzluk ederek
belirlenecek bitis tarihi i¢in yardimct olunabilmektedir (Kirmizi, 2017). PMI’den esinlenerek

proje evrelerine iligskin asagidaki sekil olusturulmustur.
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R

1.Baslangi¢
2.Planlama
3.Yiiriitme

4 Izleme ve
Kontrol

5.Bitig

Planlama

Yiriutme

[zleme ve
Kontrol

Sekil 2.2. Proje evreleri

2.5.2. Program Kavram

Projenin iist indisi olan program ayrik sekilde yonetilmesinde elde edilmeyen fayda ve kontrolii
saglamak i¢in yonetilen ilisikli projeler gurubu olarak bilinir. Proje programin alt kiimesi olarak
degerlendirilebilir ya da degerlendirilmeye alinamayabilir fakat her programin igerisinde

mutlak suretle Proje/Projeler yer almaktadir (Ozdemirci & Alyakut, 2012).

2.5.3. Portfoy Kavram

Portfdy, isleyis bakimindan hedefe ulasilabilmek icin var olan yonetimi kolay kilmak maksadi
ile birkag proje ya da programlarin birlesimi ve diger aktivitelerden meydana gelen ¢aligmalarin

bir araya getirilmesidir. Portfoy organizasyonun sekillenmesinde yonetilmesinde kullanilir

(Ozdemirci & Alyakut, 2012).

Hiyerarsik olarak Proje<Program<Portfoy seklinde siralanarak yonetilmektedir. Matematiksel

ifade olarak disiiniiliince Proje programin alt kiimesi programda portfoyiin alt kiimesidir

denilebilir.
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Projeler PR :

5
-----

Sekil 2.3. Portfoyler, programlar ve projeler arasindaki iliski

Kaynak: (PMI, 2008)

2.5.4. Yonetim Kavrami
Yonetim tanimi hakkinda literatiirde ¢esitli tanimlara rastlanir. Yonetim insanlar1 belli basl
amaglar dogrultusunda yoneltme, aralarindaki is birligi/biitiinligli bakiminda koordineli sekilde

cabalarinin tiimiinii iceren siire¢ olarak tanimlanabilir (Celik & Simsek, 2013).

2.5.5. Proje Yonetimi Kavramm

Benzersiz bir {iriin i¢in uygulanan proje, slire, maliyet, kapsam bakiminda kaynaklarin
yonetilmesiyle hedef dogrultusunda yonetimidir (Komiirlii & Toltar, 2018). Farkli tanimlama
olarak hedefine ulasabilmesi i¢in ihtiyaclarin organize edilerek siire, maliyet ve hacmine uygun

sekilde yonetilmesidir (Kocakulak, 1997).
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2.5.5.1. Japonca Proje Yonetimi

Japonlarin kendine 6zgii bir proje yonetim tarzi vardir. Profesér Shigenobu Ohara tarafinca
2000’11 yillarin basinda proje yonetimi felsefesi ve giris seviyesinde proje yonetimi, program
yonetimi bolim yonetim cergevesinde birlestirir (Siang & Yih, 2012). Proje ve Program
yonetiminin (P2M) 06zii, uygulama i¢in karmasik fikirlerin, diisiincelerin projelendirmesini
hedefleyerek karmasikligi giderir. D1s degisikliklere cevap verebilmek icin pratik olarak
yonetim, esneklige izin vererek belirsizlik ve karmasikligi giderir (Ohara, 2005). 1990
yillarinda fiyat istikrar1 yerine stirekli diisiis yasanmasindan dolayr yeni reform/reformlar
(Kaiuku) ¢oziim arayis1 icerisinde oldular. Bunlara Is y&netimi, organizasyonu ve teknoloji
ornek verilebilir. Kaikau proje yonetimi (KPM) Proje yOnetimi ve program ydnetiminin
(P2M) gelismis stiriimiidiir. Kaiku proje yonetimi basarisi i¢in 3 6nemli unsur yani 3K
inovasyon (Kakusin), gelistirme (Kaihatsu) ve siirekli iyilestirmedir (Kaizen). Organizasyon
modellerinde 3S sema, sistem ve hizmet proje modelleri agisindan deger dizisi Onerilmis ve
Japonca Proje yonetimi (KPM) birbiri ile etkilesim i¢in yasam dongiisii Onerilmistir. Japonca
Proje yonetimi entegrasyonu i¢in temel yonetimi olup 3S (Sema, Sistem, Hizmet) /3K(3K
inovasyon (Kakusin), gelistirme (Kaihatsu) Siirekli iyilestirme (Kaizen) birlestirme
metodolojisi ile yenilik ile organizasyonlari inga eden sirketler projeden haberdar olurken,
Japon proje yonetiminin unsurlar1 yani yenilik gelisme ve reform modeller iyi isleyen iyi bir
proje yonetimi elde edecektir (Ohara, 2009). Japon proje yonetimi metodolojisi asagidaki
sekilde gosterildigi gibi yanal ve islevsellikler arasinda baglantilarinda KPM ve P2M
temellerini kullanarak gelistirmesi ve iyilestirmesidir. Boylelikle fikir, plan, yatirnm ve
yatirimda projenin tiim evresinde dikkate alir. Japonca proje yonetimi gelecek olan zamanda
deger yarat kazanimina tesvik eder. Stratejiye bagl birtakim yenilik uygulanmasi, boylelikle
bir metot Onerisi ¢ekirdek liderleri egitmekten geger. Profesoér Shigenobu Ohara tarafindan
Japonya’da ilk olarak gelistirilen proje ve program yonetimidir (Siang & Yih, 2012).
Kurumsal yenilik olarak 2001 yilinda bakanligin destegi ile standart altina alimistir
(Crawford, 2009). Kurumsal gelisimi daha da ileriye tasiyip gelistirmek adina yeni fikirler,
tirtinler, metotlar ve hizmet alaninin gelismesini amagclar. Japonya’da isletmelerin sinirsiz
cografi alaninda da rekabeti i¢in daha yenilik¢i yaklasimlar: benimser (Ohara, 2003). Projeler
ve gergeklesmesi olasi projelere daha fazla yatinm ile ekip {liyeleri/calisanlarini veya

projelerin yeniden degerlendirmeye alinarak performansina bakilir (Dinsmore & Cabanis-
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Brewin, 2006). Bu iyilestirmeler, yenilikler baslica basarili programlar ve projelerin basarilari
ingaat gibi ¢esitli sektorlerde uygulanmistir. Projeler genelde dort baslikta kategorize edilir.
Bunlar Genel projeler ve {i¢ tip insaat, imalat ve imalat bilgi teknolojisidir (Lock, 2007).

Kakusin (Inovasyon)

a) Stratejik diislinmeyi uygulamak

b) Ortiik gérevleri zorlamak

c) Projeleri entegre etmek

d) Deger yaratmak ve erisim saglamak

Kahiatsu (Gelistirme) Kaizen (Siirekli yilestirme)

Gelisim Program Yonetimi Uygulama Program Y 6netimi

1. Teknoloji Yonetimi 1. Kaizen Yonetimi

2. Pazarlama Yonetimi 2. Hedeflerin Yonetimi

3. Finans Yonetimi 3. Organizasyon Y Onetimi

4. Kiiltiirlerarast Yonetim 4. Sistem Yonetimi

5. Ortaklik Yonetimi 5. lletisim Y®&netimi

6. Entelliiktiiel Birikim 6. Risk Yonetimi

Y Onetimi 7. Tedarik Yonetimi

Sekil 2.4. KPM bilgi ¢ercevesi
Kaynak: (Siang & Yih, 2012)

2.5.6. Proje Yonetiminin Diinii, Bugiinii, Yarim

Proje yonetimi diinden bugiine incelendiginde siirekli olarak gelistigi ve gelismeler sayesinde
daha kapsamli projelerin uygulanabilirligi, karmasik projelerde bile 6grenilmis proje yonetimin
gelisimi ile uygulanabilirligi goriilecektir. Baslangi¢ta sadece miihendislik alaninda sinirli olan
proje yonetiminin zamanla disiplinler arasinda yaygin olarak kullanimi gerceklesmistir. Proje
Yonetimi  kavramlar1 1930 yillarina kadar uzanmaktadir. 1950 yillarin  sonunda
standartlastirilmis yonetim araclari i¢in gerekliligin belirginlesip 1960’lar ise standartlasmanin
gelisimi icin milat olarak kabul edilebilir. ilk dénemlerde farkl1 alanlarda biiyiik projelerde
ylirlitiilmiis ve saha deneyimi, tecriibesinde elde edilen birikimler standartlagsmanin gelisimini

hizlandirmistir (Ozsoy, 2021).
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1969 yilinda kurulusu gerceklestirilen Proje Yonetim Enstitiisii (PMI-Project Management

Institute) Apollo Uzay programi gibi basarili uygulamalari analiz ederek gelistirilmistir. Bunun

yant sira Amerika Birlesik Devletlerinin (ABD) Savunma Bakanligi Enerji Departmani ve

National Aeronautics and Space Administration (NASA) tedarikgilerini ayni proje izleme

araclarin1 kullanmasina zorlayarak proje yonetimi standartlagmasina hizmet etmistir. Proje

Y &netiminin tarihsel gelisimi asagida maddeler halinde gosterilmistir (Ozsoy, 2021).

1958 yil1 ve oncesinde Hoover Baraji, Eyaletler aras1 Otoyol Projesi ve Manhattan
Projesi
1958 ve 1979 yillarinda Y6netim Bilimi uygulanmaya basland1
> PERT ve CPM gibi temel proje yonetim araglari, Is kirtlim yapis1 gibi
» Diinyanin ilk proje yonetim dernegi 1965 yilinda kuruldu.
» 1969 yilinda Proje Yonetim Enstitiisti (PMI) kuruldu.
» 1970’11 yillarinda proje yonetimi yazilim sirketleri ve araglari ortaya ¢ikmustir.
» Temel proje yonetim PERT araci gelistirildi.
1980 ve 1994 yillarinda ise
1986 yilinda birden fazla kiiciik ekip tarafindan yazilim gelistirmeyi hedefleyerek
Scrum gelistirildi.
1987 yilinda ise PMBOK Proje yonetim Enstitiisii tarafindan yayinlanda.
1994 yilinda gergek proje basarisizliklari hakkinda CHAOS raporu yayinlandi
1995 yilindan bugiiniimiize
1996°da PRINCE, PRINCE2’ye yiikseltildi
1997 yilinda Kritik Zincir Ynetimi (CCPM) yontemi tanitildi
1998 yilinda Amerika Ulusal Standartlar Enstitiisii ve Elektrik ve Elektronik
Miihendisler Enstitiisii PMBOK ’u standart olarak kabul etti.

1996-2017 yillar1 arasinda PMBOK’1n 6 versiyonu sunulmustur.

2021 yilinda ise PMBOK’1n 7. versiyonu sunulmustur.

2.5.7. Projelerin Siniflandirilmasi

Projeler genel olarak asagida agiklanmis sekilde siniflandirmistir (Spinner, 1997:6):
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e Biiyiikliikleri Bakimindan Siniflandirma:
1. Biiyiik Olgekli projeler
2. Orta Olgekli projeler
3. Kiigiik Olgekli projeler
e Yiiriitiicii Kuruluslar Bakimdan Siniflandirma
1. Kamu ve Ozel Sektér Projeleri
2. Karma Projeler
e Amaclari Bakiminda Simiflandirma
1. Kar amaci olan
2. Kar amaci olmayan
3. Arastirma Projeleri
o Uretime Yaptiklar1 Katki Bakimindan Simiflandirma
1. Alt yap1 projeleri
2. Dogrudan iiretken projeler
e Yer Aldig1 Sektor Bakimindan projeler tarimsal, imalat projeleri, sanayi projeleri,
egitim saglik vb. gibi projeler bunun yani sira alt projeler de siniflandirilabilir.

e Nitelikleri Bakimindan Siniflandirma

1. Etiit Projeleri

2. Yeni Yatirim Projeleri
3. Yenileme

4. Kapasite Artirma

5. Tamamlama

6. lyilestirme

7.

Ar-Ge Projeleri

2.5.8. Proje Yonetimi Asamalari

Proje yonetiminde ilk siire¢ baglatma siirecidir. Baglatma siirecini takip eden planlama siirecini
uygulamaya konulmas: takip eder. Proje uygulama siireci devamindan sonra takibi izleme ve
kontrol siireci gelecektir. izleme ve Kontrol siirecinden elde edilen sonuglarda planlama ve
uygulama asamasindaki verilerde uygulanabilirlik olmas: halinde siirece devam edilir. Proje

yonetiminin uygulanabilirligi i¢in kontrol siireci her agsamada olmalidir. Son asama olarak
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projede tutarlilik ve uygulanabilirligi s6z konusu oldugu takdirde kapanis siirecine gecilerek
proje sonlandirilir (Komiirli & Toltar, 2018). Proje yoOnetiminin asamalari su sekilde

siralanmaktadir (Kursunoglu, 2017):
. Proje Baglatma Siireci
. Planlama Siireci

1
2
3. Yiirlitme Stireci
4. Izleme ve Kontrol Siireci
5

. Kapanis stire¢

2.5.8.1. Proje Baslatma

Baslangi¢ ve bitis siirelerinin belli oldugu aktivitelerin biitlinlinii dogru ve sistematik sekilde
tanimlama proje yonetmek adina ¢ok 6nem arz etmektedir (Barutgugil, 2008). Zaman dilimi
belli olan aktivitelerin baglatma siireci i¢cin onaylanmasi yeni bir proje ya da evresi i¢in onay
alinarak tanimlanmasi maksadiyla yiiriitiilen aktivitelerin tiimii olarak tanimlanir (PMBOK,
2013).

Proje baslangici evresi 6zlinde 2 durum hedef gozetir (Luecke, 2010):
e Proje hedeflerini hem berrak bir bigimde hem de agikca ifade etmek

e Projenin hedefleri dogrultusunda tiim gereklilikleri organize etmek.

Proje baslatma siirecinde alinacak alinmasi gereken kararlarin siire ve maliyet bakimidan
etkileri bir sonraki is ve isleyiste alinan kararlara gore biiyiikk olmasina bagl olarak ilk adim
olan proje baslatma siirecinde karar verilitken proje yoneticilerinin yogunlasarak karar

vermeleri gerekmektedir (Barutcugil, 2008).
2.5.8.2. Planlama

Projede bitis siiresi belli oldugundan ve ¢ogunlukla insan kaynaklarinin kendi fonksiyonel
boliimiinde hizmet veriyor olmasi, detayli planlama evresini ortaya koymaktadir (Kerzner,
2006). Projeler, siire ve maliyet yoniinden genellikle agsma egilimi gosterirler (Fabricius &
Biittgen, 2015). Bundan sebep basarili bir sekilde bitis siiresini tamamlamak i¢in basarili bir
planlama siireci ¢ok Onemlidir. Planlamalar, aktivitelere ve sorumluluk tanimlarina birlikte

ozen gostermelidir (Tekir, 2006). Projenin sonraki siireclerinde siire ve maliyet bakimindan
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kaybin olmamasi i¢in gerekli kaynak ve siirenin ayrilmasi gereklidir (Alniak, 2011). Planlama
evresinde yapilmasi gereken tiim detaylar, projenin menzili dogrultusunda gerekli yol ve yollar

belirlenmeli ve uygulamaya konulmalidir (Meredith & Mantel, 2006).
2.5.8.3. Yiiriitme ve Uygulama Siireci

Projede gerceklesmesi beklenen olgular karsilamak amaciyla, proje planlamasinda tanimlanan
isleri bitirmek {izere yiiriitiilen evrelerin biitiinii, yiirlitme ve uygulama siireci olarak adlandirilir
(PMBOK, 2013). Planlamanin kabul gérmesiyle birlikte tayin edilen proje faaliyetleri i¢in

uygulama siirecine ge¢ilmis olur (Kursunoglu, 2017).
2.5.8.4. Izleme ve Kontrol Siireci

Bu izleme ve kontrol siireci, ilerleyis bi¢cimini ve performansini izlemek, diizenlemeleri
yapmak, planlamada gerekli degisiklige gidilecek evreleri belirtmek ve belirlenen evrelerde
degisiklige gitmek gibi siireclerin tamami olarak tanimlanir (PMBOK, 2013). Izleme ve kontrol
stireci, suclu aramak ya da ceza vermek anlamina gelmemektedir. Asil amaci ilerlemeyi
izlemek, diizenleme ve erken farkindalikla 6nlem almaktir (Andersen ve digerleri., 2004).
Mulcahy (2005)’ye gore izleme ve kontrol siireci plan dogrultusunda gitmediginde bunlar

belirleyip ve projenin elde edilen performansin 6l¢iilme evresidir.
2.5.8.5. Kapamns Siireci

Projede biitlin aktiviteleri sonuca baglamak i¢in yiiriitiilen evrelerin biitiinii, projenin kapanis
siireci olarak tanimlanir (PMBOK, 2013). Mulcahy (2005)’e gore kapanis siireci en ¢ok atlanan,
gbdz ardi edilen siireclerden biridir. Baslangic noktasindan itibaren varilan noktada proje
yetkilerince kabul goriilmesi ve kontrol siirecinde ek olarak faaliyet tanimlanmamasi, kapanis
siirecine gecilebilecegini ifade eder. Kapanis siirecinin tamamlanmasi, proje i¢in tanimlanmis
biitiin evrelerin tamamlandig1 dogrulanarak proje ya da fazi uygun sekilde kapatildigini bildirir

(PMBOK, 2013).
2.5.9. Proje Bilgi Alanlar

Entegrasyon yonetimi: Kilit veri alan1 olarak kabul goriilen entegrasyon yonetimi diger

islevlerin de etkisince proje yoOnetiminin temelini olusturur. Kilit bilgi olan entegrasyon
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yonetimi Oteki alanlar1 etkilemesi nedeniyle Proje yOnetiminin temel yapisini olusturur

(Komiirlii & Toltar, 2018).

Kapsam yonetimi: Baslangi¢ ve bitis siireleri belli olan aktivite biitiinii i¢in yapilacak olan is
plani, is hacmi tanimlanmasi kapsam yonetimiyle saglanir. Projede projeye yapilmasi

planlanan, igin tanimini1 kapsam yonetiminin etkisiyle saglanir (Kocakulak, 1997).

Zaman yonetimi: Projede basarty1r elde etmek icin siireglerde gerekli zaman dilimin

belirlenmesini ve uygulanabilir is ¢izelgesini olusturulmasini amaglar.

Proje bagli oldugu baslangi¢ ve bitis siirelerine ulasmasi i¢in dngoriilen aktivite zaman dilimi
bakimindan uygunlugu ve is takvimi olusumunu igerir (Komiirlii & Toltar, 2018). Aktivitelerin

stirelerinin tahminini, siralanmasini ve zamanin kontroliinii saglar (Kocakulak, 1997).

Planlama evresi projenin her aktivitesinin bdliinmesi ile baglar. Sonrasinda ise her aktivite diger
aktivite ile mantik c¢ercevesinde iligkilendirilir ve teknik olarak bigimsel olarak tanimlanir.
Proje planlamada bagar1 elde edilmesi i¢in projede her eylem agiklanmali ve mantiksal sekilde
zaman tayin edilmelidir. Aktivitelerin birbiri ile baglantilar1 belirlendikten sonra proje i¢in

programlama safhasina gecilebilir (Erik, 1998).

Programlamanin amaci her aktivite i¢in baslangi¢ ve bitis siirelerini gosteren diyagramin
olusturulmasidir. Diyagramlar, aktiviteler arasinda baglantilar1 géz oniinde bulunduracaktir.
Projenin belirlenen siire icerisinde bitirilmesi igin gayret sarf edilip gerekli kritik aktivite ile

kaynak dengesi saglayan ve esneklikleri de goz oniinde bulundurmaktadir.
Proje i¢in olusturulmus tekniklerde bulunmaktadir.
Bunlar;

e Cubuk diyagramlar (Bar Charts)
e Devre Diyagramlari (The Line of Balance)
e Sebeke diyagramlar1 (Network Diagrams) (Erik, 1998).
Zaman yonetiminde Aktivite siire tahmini, Oncelik sira ve siire kontrolii saglar

(Kocakulak, 1997:13).
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Maliyet yonetimi: Projenin hedef dogrultusunda belirlenen aktivitelerini, kullanilan
kaynaklarin hangi miktarda kullanilacagin1 belirleyen ve hedefleyen biit¢eyle tamamlanmasini
ve bitirilmesini amaglar (Komiirlii ve Toltar, 2018). Proje yonetiminde maliyet belirlenmis
biitce cergevesinde istenilmekte olunan kalite ve vasiflarda olunmasi ve baslangi¢-bitis siireleri
icerisinde bitirilmesi i¢in maliyet hesaplanmasi ve kontrolii saglanan yonetim seklidir. Zaman
gider iliskileri, belirlenen maliyet icerisinde olup olmadig1 kontrollii ve diizen igerisinde

yapilmis olan gider ile kontrol edilmektedir (Gtirsakal, 2007).

Tahmini gider (maliyet) ve yonetiminde istenilen etkiyi elde edebilmek icin gider tiirlerinin
onceden ongoriilmesi gerekmektedir. Gider (maliyet) ¢esitleri dolayl ya da dolaysiz giderler
olarak s6z edersek dolaysiz maliyetler her tiirlii is ve islemler belirli maliyet olarak éniimiizde
yer alacaktir. Bunlarin igerisinde olmayan maliyetlerde dolayli maliyet olmaktadirlar

(Giirsakal, 2007).

Kalite yonetimi: Projenin bitiminde hedeflenen kalite standartlarina uygunlugunu amaglar
(Komiirlii & Toltar, 2018). Giinlimiiz kosullarinda kalite rakiplerinden her zaman 6nde olmay1,
ticari alanda kalicilig1 saglamay1 ve en dnemlisi miisteri beklentilerini karsilayarak uzun vadeli
kavrami ifade etmektedir. Kalitenin kilit rolii olarak diinyada globalleserek miisteri

beklentilerini her zaman cevap verebilmektir.

Kalite Latince kokenli bir kelime olan nasil olustugu anlamina gelmektedir. Buna istinaden
kalite {irtin ya da hizmet i¢in kullanilacaksa eger ne olmas1 gerektigini ifade eder. Oysaki
diinyada kalite kavrami1 “Ustiinliik” ve “iyi olmay1” tanimlar. Bu sebepten dolay1 Kalite terimi

oznelligi ifade etmektedir (Demirel, 2014).

Glinlimiizde anlagilacagi ilizere kalite bircok sekilde ifade edilmistir. Proje yonetiminde ise
“Kalite, bir tiriin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek ihtiyaglari karsilama kabiliyetine

dayanan ozelliklerin toplamidir (ISO 8402).”

Baslangi¢ ve bitis siiresi belli aktivitelerin biitlinli i¢in kalite yonetimi gerekli standartlar
uygulama adina kalite politikalar1 varilacak hedefler ve sorumluluklar1 belirtmeye yonelik tiim
evreleri igerir. Kalite yonetimi, standartlar tarafindan ISO aracilifiyla yayinlanmis olan ISO

9000 de belirtilen standartlara uyumlu olmasi gerekmektedir. Proje yonetiminde kalite yonetimi
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aktivitelerin yonetim ve ortaya ¢ikacak/cikmis tirliniin 6zelliklerinin kalite gereksinimlerine

denk gelecek yonetim evresi/siirecidir (Demirel, 2014).

Insan kaynaklar1 yénetimi: Projenin olgunlasmasinda tamamlanmasinda yer almas1 gereken
kisileri se¢gmede, yonetme ve organizasyonu ile alakadar olunur. Kisilerin arasinda is birligi,

uygunlugun en etkili sekilde olusumunu saglar (Komiirlii & Toltar, 2018).

Calisanlarin yonetimde yeni duruma yeni hale gegmeleri, yani doniim noktast 1980 yili kabul
goriir. Personel yonetiminden insan kaynaklarina geciste ¢alisan bireyler yonetime farkli strateji

kazandirirken, eskiden farkli olarak {iretim ve yonetim karsi karsiya kalmistir.

En basit sekilde ifade edilecek olursa Orgiitin ¢alisan bireylerle ilgili konularin
organizasyonudur diyebiliriz. Yapilan bu tanim insan kaynaklar1 yonetimi, ama¢ ve sonradan
eklenmesi planlanan eklenecek gorev ve sorumluluklari da i¢ine alacak olan tanimdir. Aktivite
biitiiniinde insan kaynaklar1 yonetimine, ¢alisan bireylerin, kisilerin se¢iminde etkin sekilde
yararlanma, egitim giidiileme gibi konularda genis dlclide proje yoneticisinin hakim olmasi

gerektigi konulari igeren siirece proje insan kaynaklari siireci denilmektedir (Demirel, 2014).

Proje Insan kaynaklari ydnetimi personel temini organizasyon grup olusturma evrelerin
birlestiricisidir. Her evre, proje i¢inde ayr kisilerce niteligine gore bir ya da birkag birey

tarafindan yiiriitiiliir (Demirel, 2014).

Tletisim yonetimi: Bireyler arasinda iletisimin saglanmasi ve yonetimini igermektedir. Projenin
olusumu i¢in gerekli bilginin olugumu, birikimi ve pay edilmesini amaglar (Komiirlii & Toltar,

2018).
Tletisimin planlanmasi: Proje departmanlarinda bilgi ve iletisim akisinin planlanmasidr.

Hangi departman calisaninin bilgi ihtiyacina ve bilgiye nasil erisilebilirligine ¢6ziim
bulunmasidir. Bilgi dagilimin gayesi ise proje departmanlarin ihtiya¢ duyulan zamanda

iletilmesidir (Hersek, 2008).

Risk yonetimi: Projenin bitis siiresine degin risk olabilecek, meydana gelebilecek risklerin

tespiti ve Onlenebilecek tedbirlerin alinimini saglar (Komiirlii & Toltar, 2018)
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Risk biitiin projelerde mevcuttur. Baglangi¢ ve bitis siiresinde aktivitelerin idaresinde en biiyiik
problemler arasinda risk kaynagi olarak fazlasiyla belirsizligin olmast durumudur.
Belirsizliklerden once risk tanimlamasinin yapilmast daha uygundur. Riski tanimlarsak eger
oncelikle belirsizlik olarak ifade edilebilir. Bunlar beraberinde hem olumlu hem de
olumsuzluklar1 beraberinde getirir. Farkli bir tanimlama yapacak olursak eger, tehdit tehlike
anlamini da igerir. Bu tanimlama ile sadece olumsuzluklar doguracaktir. Projelerde risk hedef
icin belirlenen siire aktivite biitiinliigiinii olumsuz etkiler. Risk tanimlamasi sadece bir defaya
mahsus olmayip proje icerisinde de risk tanimlanmasmin siirekli olarak yapilmasi

gerekmektedir (Demirel, 2014).
Projeye 6zgii olarak 3 sekilde belirsizlik oldugu kabul goriir. Bunlar (Demirel, 2014):

e (izelgelemede Belirsizlik: Proje smirlar igerisinde meydana gelen, dncesinde tahmin

edilemeyen faaliyetlerde siire lizerinde olumsuz etkiler meydana getirir.

e Maliyette Belirsizlik: Isler durumdaki proje/projelerde sinirli bilgi nedeni ile siirelerinde
tamamlanmas1 gereken aktivitelerin tamamlanmasinda belirsizlikler nedeni ile zorlasir.

Bu sebepten dolay1 maliyette belirsizlik olugur.

e Teknolojik Belirsizlik: Daha Oncesinde denenmemis olmasindan kaynakli ekipman,
yontem, teknoloji ve sistemlerin, ¢izelgeyi proje igerisinde kullanmasi belirsizlige yol

acar.

Tablo 2. 5. Olasi risk olaylari

Bilgi Alam Risk

Entegrasyon | Uygun olmayan plan, yetersiz kaynak atama, yetersiz entegrasyon
yOnetimi, saglikli olmayan kontrol

Kapsam Kapsam ve is paketlerinin eksik tanimlanmasi, kalite gereksinimlerin
noksanlig1, kapsam kontroliiniin uygun sekilde yapilamamasi

Zaman Siire tahmini yahut kaynak uyumlulugunda hata, akisinin yanlis sevk
edilmesi veya noksan atama
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Maliyet Ongoriilen tahmini hatalari, uygun olmayan verimlilik, maliyetteki
degisimler veya olabilirlik kontrolii, satin alma veya bakimdan yapilan
noksanliklar

Kalite Standartlarin altinda tasarim, gere¢ kullanimi veya isgiicii, uygun olmayan
kalite giiven sistemi

Insan Yetersiz yonetim, proje organizasyonu veya sorumluluklar: eksik ya da

Kaynaklari yetersiz tanimlama, liderlik eksikligi

Tletisim Iletisim planlamada dikkatsizlik, miisteri/sponsor danismanliklardaki
eksiklik

Risk Riskleri gormezden gelme, risk tayinlerini agik¢a yapilmamasi, zayif
giivence yonetimi

Temin (Cabalanmayan kosullar, yanlis diizenlenen kontratlar, uyum olmayan

iligkiler

Kaynak: (Demirel, 2014)

Tedarik yonetimi: Organizasyon igerisinde temini olmayan {iriin ve hizmetlerin teminini

saglar (Komiirli & Toltar, 2018).

Paydas yonetimi: Proje sonucunda olumlu ya da olumsuz, dogrudan ya da dolayli yollarla
etkilenecek kisi, sirket ve kurumlara paydaslar denir. Paydas olusturma beklentileri yonetmek,
paydaslar arasinda etkilesimi saglamak paydas yonetimini kapsamaktadir (Komiirlii & Toltar,

2018).

2.5.10. Proje Yoneticisi ve Liderlik
Proje yonetiminde proje yoneticisinde liderlik ile ilgili kavramlar asagidaki bagliklar ile ifade
edilmistir.

2.5.10.1. Liderlik

Liderlik, hedef belirleme ve gerceklestirme siireclerini i¢ine alir ve bireysel ozellikler ile bu
siireci devam ettirebilme ve etkiyebilme giicii ile lider olunur. Kurumsal ve ideografik 6zellikler
daha cok {ist yonetimde bulunan liderler ile alakali olup, organizasyon kosullarini

iyilestirmedeki teknik bilgi ve beceriler alt kademe liderlerinde daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir
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(Demirbas & Vayvay, 2005). Genel anlamda liderlerin haiz olmasi gereken yetenekler soyut,
toplumcul, iliskilerde usta, iletisim ve yoOnetimsel yetenekler olarak listelenebilir (Verma,

1996).
2.5.10.2. Proje Yoneticisi Gorevleri

Proje yoneticisi projenin tiim evrelerinde Onciiliikk eden kaynaklarin kontroliinde her
asamada sorumluluga sahip kisidir. Bu baglamda proje yoneticisine asagidaki roller

yiiklenmektedir (Duacioglu, 2009):

e Liderlik

e Projenin Teknik Direktorliigii

e Proje-Sistem Entegrasyon Sorumlulugu
¢ Proje Planlayicisi

e Proje Yiiriitiiclisti

e Takim ici Iletisim Sorumlusu

Proje yoneticisinin asli gorevi projeyi yonetim bicimidir. YOneltmeyi, yonetmeyi yerine
getirebilmesi i¢in gerekli bilgi birikimini, yetenek ve Ozellikleri edinmis olmalidir. Proje
yOneticisinin gorevi projeyi belirlenen biitce, plan ve zamaninda tamamlamaktir. Proje

yoneticisini gérev ve sorumluluklari agagida belirtilen sekilde siralayabiliriz:

e Proje ekibini olusturmak

e Gorev ve sorumluluklart sevk etmek

e Organizasyonu verimli sekilde olusturmak
e Proje ekibine Onciiliik etmek

e (Caligma alanlarini olusturmak

Projelerde en Onemli gorevi proje ydneticisi yapar. Projenin planlanmasindan,
baslamasindan ilerleyisi ve sonlandirmasina dek tiim evrelerin i¢inde olan kisidir. Projelerde
bagvuru merci olarak haber verilmeden karar alinmamasi gereken kisidir. Proje yoneticisinin

beceri, yol, ara¢ yontem agisindan becerilere sahip olmasi gerekmektedir (Duacioglu, 2009).

33



2.5.10.3. Proje Yoneticisinin Ozellikleri
Proje yoneticileri diger yoneticilerden bilgi beceri ve sorumluluklar bakimindan da farkliliklar

olan kisi olmak zorundadir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Duacioglu, 2009):

e Farkli branglardan olan gruplari idare etmek

e Proje ekibinde yonetici olarak gorev yapan ydneticilerinde istikrar olmamasi
durumunda olas1 bosluklar1 doldurabilmek

e Degisen ekip liyelerine etkili ekip alan1 olusturmak

e Birbirini tanimayan insanlardan etkili ekip alan1 sunmak

e Gerekli iletisim ve yeterli bilgi paylasim i¢in dnciiliik etmek

e Farkli alanlarda ¢aligan ekipleri bir araya getirerek yenilik olugturmak

2.6. Proje Yonetiminde Siirekli Tyilestirme

Hizla degisen kiiresellesmenin ortasinda, dinamik degisiklikler organizasyon stratejisi
diizeyinde gerceklesiyor. Kuruluslar, yonetim uygulamalarinin optimizasyona daha fazla dikkat
ediyor. Tiim kuruluslar her yerde basarili olan ayn1 yonetim uygulamalarimi se¢ip uygulayamaz
(Jung & Wang, 2006). Cevrede nelerin degistigini belirleme ve siirekli iyilestirme ¢abalari ile
proaktif bir sekilde yanit verme becerisi, Orgiitsel basar1 icin gerekli kilit unsur olarak

goriilmiistiir (Brown & Eisenhardt, 2000; Hamel, 2000).

Isletmeler, proje ydnetimi konusunda olgunlastik¢a proje yonetiminde siirekli iyilestirmeyi
uygulama, hedeflere ulasmada yeni bir yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Jung & Wang, 2006).
Proje yoOnetiminde siirekli iyilestirme uygulamalari, uluslararasi isletmelerin basarisi igin
elzemdir (Meredith & Mantel, 2003). Proje Yonetimi Bilgi Kitabinda, siirekli iyilestirme proje
yOnetimin ayrilmaz bir pargasi olarak ifade edilir (PMI, 2008).

Proje yonetimi devam eden bir siire¢ olarak diisiintildiigiinde, siirekli iyilestirmenin hedeflenen
bir sey oldugu asikardir (Orwig & Brennan, 2000). Siirekli iyilestirme, proje yonetiminde
savunulan bir konu olmasma ragmen, literatiir taramasinda, proje baglaminda stirekli

iyilestirmeyi arastiran ¢aligmalar yok denecek kadar azdir (Backlund & Sundqvist, 2018).

Bir igletmede siirekli iyilestirmeyi uygulamak ayni zamanda bir 6grenme yaklagimini ifade eder

(Oliver, 2009) ve islerini proje ile gerceklestiren isletmelerin proje yonetimlerini siirekli
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iyilestirmeleri gerekir (Backlund ve digerleri 2015), fakat proje takimlar1 siklikla dnceki proje
deneyimlerini kullanmaktansa problemleri yeni bastan ¢dzmeye calismaktadir (Backlund &
Sundqvist, 2018). Ancak, bu “Amerika’y1 yeniden kesfetme” yaklagimi, bir projeden digerine
geciste performansi iyilestirme konusunda kaybedilmis bir firsattir (Scarbrough ve digerleri
2004). Aym sekilde, bir¢cok proje tabanli kurulus (PBO), kendi becerilerini degerlendirmeyi
ihmal edip onun yerine simdiki zamanda yasayip gelecegin stratejik yonlerini gérmezden

geliyor (Qureshi ve digerleri, 2009).

Yapilan bagka bir ¢alismada (Stanciu ve digerleri, 2012) proje alaninda ¢alisma yapan kisilerce
proje kisitlar1 arasinda karigik bir baglilasim oldugu ve stirekli bir uzlasma gereksinimi iistiinde
durulmustur. Tiim Proje/Projelerde ¢alisan bireylerin islerdeki belirsizlik, isletmelerdeki
orgiitlenmeler ve kaynak tiiketim konusunda kisitlar nedeni ile yapilmasi diisiiniilen
planlamalara miidahale ile karsilagtiklarindan bahsedilmistir. Projenin Planlama evresinde
hedefleri dogrultusunda kisitlamalarin tespiti ve bagar1 oraninin saptanmasinda c¢eliskilerin
oldugu tespitine varilmistir (Alkan, 2020). Projede basarisizlik s6z konusu olunca projede
caligsan personellerin moral bozuklugundan bahsi gecmis olup proje yonetimi konusun da daha
genis kurumsala ve sosyallesmeye yayilmadik¢a degiskenligin oniline gecilmeyecegi ifade

edilmistir (Alkan, 2020).

Bryde ve Robinson (2007)’a gore siirekli iyilestirme alt indisi/dali olan Toplam Kalite Y6netim
(TKY) uygulanan isletmelerdeki paydaslarin TKY yonetimi uygulamayan isletmelerdeki
paydaslara gore projenin yonetim ile ilgili uygulama alanlarinda zaman, teknik ve maliyet
konularinda odaklanma orani, projenin uygulanmasi ve yonetim ile alakali uygulamalarda
miisteri disindaki katilimcilara odaklanma oraninin diisiik oldugu goriilmiis olup proje yonetimi

ile alakali uygulamalarda miisteri bazli olma oranin daha yiiksek oldugu gortilmistiir.

Hides, Irani, Polychronakis ve Sharp (2000) ¢alismalarinda Taylor ve Megan (1997)’e atifta
bulundugu gibi ISO 9000’den siirekli iyilestirme alaninda basariya ulagsmak icin alt1 etmen
iizerinde vaka calismasi1 yapmustir. Ust diizey yoneticilerin iistlenmelerindeki ilk maddede agik
ve net sekilde belirlenmeyen proje hedeflerinde ¢alisan bireylerin bagliligindaki zorluklar proje
ekibinde tiim galisanlarin tiim detaylar hakkinda bilgili olmalar1 gerekliligine varilmustir. Ikinci
asamada {ist diizeydeki calisanlarin yoneticilerin kisisel gelisim/gelistirmesiyle proje
calisanlarina aktariminda yeni sorunlarda, problemlerde yetersiz kaldig1 ongoriilmiistiir. Sonug
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olarak proje ¢alisanlarinin yeni bilgi edinimleri kabul konusunda zaman aldig1 ve gecikmelerin
oldugu goriilmiistiir. Ugilincii maddede ise calisanlarin katilimi incelenmistir. Dérdiincii
maddede de proje calisanlarin 6diillendirmesi incelenmistir. Bu baglamda olumlu etki
goriilmiistiir. Besinci madde ise stratejik yonetime yonelimidir. Son madde altinct madde ise

olgunluk kavrami ve organizasyonel yeteneklerdir.
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3. ARASTIRMA YONTEMLERI

3.1. Materyal ve Metot

Yapilan bu calismada nitel arastirma deseni kullanmilmigtir. Nitel arastirma, bireylerin
deneyimledikleri kisisel ve toplumsal olay ve olgularin belirgin o6zelliklerini agikliga
kavusturmak amaciyla arastirmacinin dogal ortamlarinda kisileri gdzlemlemesi, olay ve
olgularin olusum siire¢lerini arastirma maksadiyla uyguladigi yalinlagtirma, ayrintilart ile
anlatma ve yorumlama siirecidir (Creswell, 2016). Nitel arastirma gozlem, goriigme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildig1, algilarin ve olaylarin dogal
ortamda gergekei ve biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi
arastirma olarak tanimlanmaktadir (Yidirrm & Simsek, 2011: 39). Nitel arastirma, sosyal
olgular1 bulunduklar1 kendi dogal ortamlari icerisinde incelemeyi ve anlamayi Onceleyen,
kuram olusturmay1 hedefleyen bir yaklasim tiiriidiir (Y1ldirim, 2010; Patton, 2018). Inceleme
siireci arastirmaci odaklidir bu nedenle nitel arastirmalar genis baglamda 6znel bir yapiya
sahiptir ve arastirmacinin bireysel goriislerinden etkilenme olasilig1 vardir (Shenton, 2004),
fakat arastiran, olay ve olgular1 kendi Ol¢eginde analiz etmeye, yorumlamaya ve anlam
kazandirmaya caba sarf eder (Baltaci, 2019). Saglikli bir siirecin takip edilebilmesi i¢in

asagidaki adimlarin takip edilmesi 6nemlidir:

MetiProblemin
Problemin Analiz Edilerek

Farkina Varma Detaylarinin
/ Belirlenmesi \
Problem
Verilerin Géziimiine iligkin

Raporlastirilmasi Yaklagimin

Segimi
Verileri Calismanin
Yorumlama Tasarlanmas

N\ /

Verilerin i
Veri Toplama
Siniflanmasi ve Islemleri
Analiz Edilmesi _ H
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Sekil 3.1. Nitel arastirma stireci

Kaynak: (Cresswell, 2002; Patton, 1990)

e Nitel arastirma desenlerinde genellikle {i¢ tiirde veri toplanmaktadir:

e (Cevreyle ilgili veri; arastirmanin yapildig1 ¢evrenin psiko-sosyal, kiiltiirel, demografik

ve fiziksel 6zelliklerine iligkindir.

e Siirecle ilgi veri; aragtirma siiresince neler olup bittigi ve bu olanlarin arastirma grubunu

nasil etkiledigine iliskindir.

e Algilara iligkin veriler ise; arastirma grubuna dahil olan bireylerin siire¢ hakkinda

diisiindiiklerine iliskindir (Y1ildirim & Simsek, 2008: 40).

Bu ¢alismada da proje yoneticilerinin, proje yonetimi siirecinde siirekli iyilestirmeye yonelik

algilarina iliskin veriler toplanmaistir.

Nitel arastirma yoOntemlerinin genel olarak Ozellikleri su sekilde siralanabilir (Yildirm &

Simgek, 2008:49)

Tablo 3.1. Nitel arastirma yontemlerinin 6zellikleri

Nitel Arastirma Yontemleri

Varsayimm

gerceklik olusturulur

asil olan durum

degisken iligkilerini 6lgmek zor
arastirmaci katilime1

Amacg

derinlemesine tanimlama
yorumlama
aktorlerin bakigini anlama

Yaklasim

kuram ve hipotez ile sonlanir

biitiinliik i¢inde, dogal

aragtirmacinin kendisinin veri toplama araci olmasi
orlintiileri ortaya ¢ikarma

cokluluk ve farklilik arayisi

verinin zenginlik ve derinliginde tanimlanmasi

Arastirmacinin Rolii

olay, olgulara dahil, 6znel, empatik
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Nitel arastirma yontemleri katilimcilardan alman goriislerin  derinlemesine incelenip
anlasilmasin1 kolaylastirir ve arastirmanin dizayn edilmesi ve yiiriitiilmesinde arastirmaciya

esneklik saglar (Karatas, 2015).

3.2. Orneklem

Calismanin katilimcilari proje yoneticilerinden olugmaktadir. Caligmaya proje yoneticisi olarak
calisan dokuz katilimer dahil edilmistir. Katilimeilar uygunluk veya elverislilik 6rnekleme
yoluyla segilmistir. Bu érnekleme yontemi, arastirmaya hiz kazandiran bir tekniktir ¢iinki bu
yontemde arastirmaci, yakin ve erisilmesi kolay olan katilimcilar1 se¢gmeye 6zen gosterir. Bu
ornekleme yontemi genellikle diger 6rnekleme yontemlerinin kullanilma olasiliginin olmadig:

durumlarda tercih edilir (Kilig, 2013).
Bu ¢aligmaya katilan proje yoneticilerinin demografik bilgileri ise su sekildedir:

Tablo 3.2. Katilimcilara ait demografik bilgiler

Yas Cinsiyet Deneyim Sertifika
Katilimcr 1 45 yas ve Ustli | Erkek 13 y1l ve tistii PMP
Katilimer 2 40-44 Kadin 5-8 yil PMP, PSM 1
Katilimci1 3 45 yas ve Ustli | Erkek 13 y1l ve tistii PMP
Katilimci 4 45 yas ve Ustli | Erkek 13 y1l ve tistii PMP
Katilimer 5 25-29 Kadin 5 yildan az -
Katilimc1 6 45 yas ve Ustli | Erkek 5 yildan az -
Katilime1 7 40-44 Kadin 13 y1l ve tistii -
Katilimc1 8 40-44 Erkek 13 y1l ve tistii Yiiksek lisans dersleri
ve 0zel egitim
Katilimc1 9 30-34 Erkek 5-8 yil PMP, PSM I, PSPO 1
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Tablo 3.2.de belirtildigi gibi, katilimcilarin yas araligi 25 ve 45 yas/iistli araligindadir. Dort

katilimc1 45 yas ve istil, ii¢ katilime1 40-44 yaslarinda olup en geng¢ katilimeir 25-29 yas

araligindadir. Dokuz katilimcidan altis1 erkektir. Bunlara ek olarak bes katilimei proje

yoneticiligi alaninda 13 y1l ve iistii deneyime sahiptir. Sadece iki katilimcinin 5 yildan az

deneyimi bulunmaktadir. Sertifika konusunda ise sadece ii¢ katilimci proje yoneticiligi alaninda

herhangi bir sertifika belirtmemis olup diger katilimcilarin sahip oldugu sertifikalar PMP, PSM

I, PSPO I ve alana 6zgii lisanstistii ders ve 6zel egitimlerdir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Veriler acik uglu soru formu ile toplanmigtir. Katilimcilara yas, cinsiyet ve proje yoneticisi
olarak deneyim yil1 gibi demografik bilgiler dahil toplam 21 agik uglu soru yoneltilmistir:

Proje yonetimi siirecinde “siirekli iyilestirme” faaliyetleri sizce 6nemli ve gerekli midir?
Proje yoOnetimi siirecinde “siirekli iyilestirme” faaliyetleri sizce ne tiir
faydalar/kolayliklar saglayabilir?

Tiirkiye’deki proje yonetimi uygulamalarinda/ekosisteminde “siirekli iyilestirme “ye
bakis ac¢is1 nasildir?

Hangi proje tiirlerinde “siirekli iyilestirme” faaliyetleri daha fazla nem kazanir?

Proje yoOnetimi siirecinde “siirekli iyilestirme” faaliyetleri tasarlamanin zorluklari
nelerdir?

Proje yoOnetimi siirecinde “Stirekli iyilestirme” faaliyetlerinin benimsenmesinin/
yayginlastirilmasinin ontindeki engeller nelerdir?

Proje yonetimi silirecinde “siirekli iyilestirme” performansinin arttirilmasi i¢in neler
yapilmalidir?

Proje yonetimi siirecinde “siirekli iyilestirme” i¢in hangi adimlar takip edilmelidir?
Proje  yoOnetimi  siirecinde  “siirekli  iyilestirme”  i¢in  hangi  hangi
kaynaklardan/6l¢iitlerden yararlanmalidir?

Proje yonetimi siirecinde “siirekli iyilestirme” faaliyetlerine iliskin Tirkiye’deki ve
kiiresel uygulamalar1 kiyaslayimiz.

“Stirekli iyilestirme” i¢in proje ¢alisanlarinin rolii ne olmalidir?
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Tim

Proje yonetimi siirecinde “Stirekli iyilestirme” faaliyetlerinde yasanilabilecek olasi
hatalar neler olabilir?

Ekibinizi stirekli iyilestirme faaliyetlerine katilmalar1 i¢in nasil motive ediyorsunuz?
Stirekli iyilestirme faaliyetlerinin siirdiiriilebilir olmasini ve sadece bir kerelik ¢abalar
olmamasini nasil sagliyorsunuz?

Paylastigimiz bilgileri, ¢alistiginiz veya ¢aligmakta oldugunuz hangi sektor tizerinden
vermektesiniz?

Stirekli iyilestirme kavramima yonelik egitim/ler aldiniz m1? Aldiniz ise egitim
basliklarini paylasabilir misiniz?

Yaptiginiz siirekli iyilestirme faaliyetlerinden 6rnekler verir misiniz?

Proje yonetimine iliskin sertifika(lar)niz varsa liitfen isimlerini belirtiniz.

bu sorulara ek olarak, formda yer almayan diger hususlar hakkindaki goriislerini

belirtebilecekleri yapilandirilmamais acik uclu soru alani verilmistir.

3.4. Verilerin Analizi

Nitel yontemle ile toplanan veriler icerik analizine tabi tutulmustur. igerik analizi nitel arastirma

yontemlerinde en sik basvurulan metotlardan biridir (Hsieh & Shannon, 2005). Icerik

coziimlemesi olarak da adlandirilan icerik analizinde bes temel adim vardir (Sallan & Nizam,

2021):

Analiz I¢in Igerik Se¢me

Icerik Birimleri Olusturma

Kodlama i¢in igerik Hazirlama

Nicel Analizde Kelime Sayma/ Nitel Analiz i¢in Kategorileri Belirleme

Nicel Analizde Sonuglar1 Betimleme/Nitel Analizde Yorumlama

Miles ve Huberman (1994)’a atifta bulunan Baltaci (2019) ise bu asamalar1 su sekilde

listelemektedir:

Verilerin kodlanmasi,

Kod, kategori ve temalarin bulunmasi,
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e Kod, kategori ve temalarin diizenlenmesi,

e Bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi

Icerik analizine gore, her calismaya uygun olarak gelistirilmis, ve standartlasmis kategori
sistemi bulunmaz, dolayisiyla her calismanin kendi analiz malzemesinden kendi kategori
sistemini olusturmasi gerekir ve igerik analizi, anlam baglaminda {izerinde anlasilan bilgileri
kategori icine alir (Cilingir, 2017). Icerik analizinde temel hedef, telde edilen verileri
aciklayacak kavramlara ve baglantilara ulagmaktadir. Betimsel analiz yoluyla 6zetlenen ve
yorumlanan veriler, igerik analiziyle derinlemesine bir sekilde incelenir ve yeni kavramlar
bulunur (Karatas, 2015). Igerik analizi birbirine benzerlik gosteren verileri belirli kavramlar ve
temalar icerisinde bir araya getirerek ve bunlar1 da anlagilabilecek bir sekilde diizenleyip

yorumlamaktir (Yildirim & Simsek, 2008).
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4. BULGULAR VE TARTISMA

Bu calisma, proje yonetiminde siirekli iyilestirmenin kullanilmasina yonelik algiy1 incelemis
olup proje yoneticileri ile birlikte yiiriitiilmistiir. Katilimeilara agik u¢lu sorular yoneltilmis ve
proje yonetiminde siirekli iyilestirmenin olas1 etkileri konusundaki goriislerinin arastirilmasi

hedeflenmistir. Bu dogrultuda asagidaki arastirma sorusuna yanit bulunmaya caligilmistir:

Arastirma Sorusu: Proje yoneticilerinin proje yonetimi siirecinde siirekli iyilestirmeye

iliskin anlayis1 nedir?
4.1. Proje Yonetiminde Siirekli Tyilestirmenin Onemi ve Faydalari

Tiim katilimcilar proje yonetiminde siirekli iyilestirme uygulamalarmin 6nemli ve gerekli
oldugu goriisiine sahiptir. Stirekli iyilestirmenin 6nem ve faydalarini farkli agilardan ele alarak

gorlislerini belirtmisglerdir.

Uyum: Katilimcilar siirekli iyilestirmenin degismekte olan kosullara uyum saglamay1
kolaylastiric1 yoniinden bahsetmis olup Orten (2006)’e gére zaman ve gelisimlere tam uyumlu

hale gelmektir. Uyum konusu ile iligkilendirilebilecek katilimer yanitlar: su sekildedir:

Proje yonetim siirecinde stirekli iyilestirme degisen kosullara adapte olabilmek i¢in
gereklidir. PMI'tn her 4 yilda bir proje yonetim standart kitabini giincellemesi, yeni bilgi
alanlart eklemesi, metodolojileri degistirmesi ve proje yonetimindeki odagi degistirmesi
surekli iyilestirmeye giizel bir é6rnektir. Ayrica Degisen proje dinamiklerine hizli adapte

olabilmeyi saglar (K1).

Evet, yenilikten uzak kalan ve daha iyiyi aramayan sistem ve bireyler geriye giderler. Bu
sebeple siirekli iyilestirme her proje siirecinde yer almali ve alinan kararlar titizlikle

uygulanmall ve sonuglar diizenli olarak gézden gec¢irilerek gerekli degisiklikler yapiimalidir

(K9).

Katilimer yanitlart incelendiginde siirekli iyilestirmenin yeniligi takip etmeyi ve daha iyiye
gitmeyi gerektirdiginin vurgulandigi, bu nedenle de proje yonetiminde sistematik bir sekilde

uygulanmasi gerektiginin savunuldugu gorillmiistiir.
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Miisteri Memnuniyeti: Siirekli iyilestirmede miisteri memnuniyeti nemlidir ve hatta Toplam
Kalite Yonetimi, geligmekte olan diinya ve siirekli gelismekte olan ¢cokuluslu, degisen yonetim
anlayis1 ile miisteri beklentileri ve memnuniyeti karsilamasiyla meydana gelmis sistematiktir

(Aydogmus, 2015). Miisteri memnuniyeti ile ilgili katilimcilar sunlara deginmistir:

Evet. Siirekli iyilestirme olmazsa ilerlemek, miisteri ihtiya¢larina rakipler kadar iyi yanit

vermek zorlasir (K2).

Bu sayede projede hedeflenenden daha kaliteli iiriin elde edilir. Ust seviyede miisteri

memnuniyeti saglanir (K6).

Katilimeilar, uyum, yeniligi takip etme gibi sebeplere ek olarak siirekli iyilestirmenin
miisteri ihtiyaclarini karsilama noktasindaki olumlu etkisinden de s6z etmistir, boylelikle
misteri beklentilerini karsilamada siirekli iyilestirmeyi uygulamanin olumlu bir etkisinin

olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Risk Yonetimi: Amac¢ ve kapsam cercevesinde standartlar geregi ISO 31000’de risk
yonetiminde siirekli iyilestirme tavsiye edilir. Herhangi bir zaman diliminde neredeyse tiim
alanlarda tiim kurulusa ayrica belli bash proje ve faaliyetlerde uygulanabilir. Risk yonetim
stirecinde baglamin kurulmasi, riskin degerlendirilmesi, tedavisi, izleme ve gézden gegirme,
danigmanlik ve iletisim, kayit ve raporlama gibi ¢erceveler kapsaminda ifade edilmektedir
(Uysal, 2021). Risk yonetimi, projenin bitis siiresine degin risk olabilecek, meydana gelebilecek
risklerin tespiti ve Onlenebilecek tedbirlerin alintmini saglar (Komiirlii & Toltar, 2018).
Katilimeilarin yanitlarina istinaden uyum, miisteri memnuniyetine ek olarak dikkat ¢ceken diger

bir faydasi ise siirekli iyilestirmenin risk yonetimine katkisi olarak ifade edilmistir.
Projelerdeki riskleri azaltmak ve dogrulugu arttirmak igin gereklidir (K5).

Bu durum, proje yonetiminde olast riskleri diisiirmek i¢in siirekli iyilestirmeden fayda
saglanabilecegi seklinde yorumlanabilir. Katilimc1 yaniti incelendiginde risk yonetimi
baglaminda, siirekli iyilestirmenin proje yonetimine etkisinin ¢ift yonlii oldugu goriilmiistiir.
Bu dogrultuda siirekli iyilestirmenin hem olasi riskleri azaltabilecegini hem de dogrulugu

arttirabilecegini sdylemek miimkiindiir.
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Zaman yonetimi: Proje/Projelerin belirlenen siire igerisinde tamamlanabilmesi icin Proje
yonetimi bilgi alani, zaman yonetimidir. Proje yOnetim siire¢lerinde zaman yonetimin plani
aktivite tanimi, siralanmasi kaynak tahmini, siire tahmini, zaman ¢izelgesinin gelistirilmesi ve
denetimi seklinde siralanir (Bilir & Ince, 2019). Proje yénetimi baglaminda aktivitelerin
siirelerinin tahminini, siralanmasin1 ve zamanin kontroliinii saglar (Kocakulak, 1997). Bir
kurumda bireysel ¢abalardan ziyade orgiitsel anlamda zaman y6netimi ve planlama gereklidir,
bu nedenle zaman ydnetimi siirekli iyilestirme kapsaminda ele alimmalidir (Akyiiz, Unal, Mete
& Doger, 2015). Zamanin etkin kullanilmasiin ve ydnetilmesinin yolu orgiitlerde stirekli
iyilesme siirecinin faaliyete gecirilmesidir (Bilecik Valiligi, 2017). Ayn1 zamanda stirekli
iyilestirme beklenen zamandan daha kisa siirede ¢ikt1 elde etmeyi de saglar ve verimliligi arttirir

(Soydan, 2006). Zaman yonetimine iliskin katilime1 yanitlar su sekildedir:

Yapilan yanlislarin tekrar edilme olasiligr azalir, ¢eviklik saglanir, proje performansinda ya

da basarisinda artis saglanabilir (K2).

Proje siirelerini azaltir, oOgrenilmis derslerden faydalanmalar: arttirir, maliyet-kalite

alanlarinda iyilestirmeler saglar (K5).

Tekrart azaltir, proje ekibinin verdigi performansi ve iiretimindeki kaliteyi yiikseltir, orta ve
uzun vadede mali katki saglar, calisanlarin daha etkin ve verimli olup kendilerini gercekleme

adimlarina hizmet eder (K9).

Katilimeilar zaman yonetimini proje yonetiminde siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi adina
onemli bir unsur olarak gormektedirler. Onlara gore siirekli iyilestirmenin verimini
arttirabilmek i¢in zaman ydnetimi etkin bir sekilde kullanilmalidir. Bu sayede tekrarlar azaltilip

kalite yiikseltilirken zaman ve maliyet optimal sekilde kullanilabilir.

Maliyet: Siirekli Iyilestirmenin tiim asamalar1 miisteri beklentilerini karsilayarak isletmelerde
rekabetin giiclenmesini amaclayan ve kiiclik adimlarla siirekli gelisim saglamaya yonelik
maliyetini minimize eden sistematiktir (Eraslan, 2014; Kose, 2009). Maliyet ile

iligkilendirilebilecek katilimer ifadeleri sunlardir:
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Is tamamlama zaman maliyetinin azalmasini saglar. Teknolojiyi yakindan takip edip uygulama,
sadece yerelde degil tiim diinyada siire¢lerin nasil uygulandigina dair fikir sahibi olunmasini,

calisanlarin daha bilingli olarak stiregleri ilerletmesini saglar (K7).

Projenin T anindan sonraki siireglerde kalite verim maliyet zaman kazanglari saglayabilir

(K8).

Zaman konusundaki kazanimlara ek olarak maliyet ve verim agisindan da yararli oldugu
belirtilmistir, bu da siirekli iyilestirmenin faydalarinin ¢ok boyutlu olmasiyla

iliskilendirilebilir.

4.2. Ulusal ve Uluslararasi Diizlemde Proje Yonetiminde Siirekli Tyilestirmeye Yonelik

Bakis Acilar

Katilimeilar, yurtdisina oranla Tiirkiye’deki proje yonetimi ekosisteminde siirekli iyilestirme

faaliyetlerini yetersiz gormektedirler. Bunun i¢inde farkli sebepler sunmugslardir.

Siirekli iyilestirmenin isletme icinde uygulanmasi: Siirekli iyilestirme sistematiginin
isletmelerde saglikli uygulanabilirligi i¢in Onur (2009)’un da belirttigi {izere siirekli iyilestirme
tiim calisanlara anlatilmalidir ¢iinkii herkesi ilgilendirir, ayrica biitce tahsis edilerek siirekli
iyilestirmeye destek olunmalidir. Siirekli iyilestirmenin isletme i¢inde uygulanmasina yonelik

katilimc1 yanitlar1 su sekildedir:

Stirekli iyilestirme bakis agist iki alanda kisitl kalmaktadr. Bunlardan birisi metodoloji odakli
iyilestirme ¢abalari, digeri ise doniigiim icerikli iyilestirme ¢abalaridir. Bu iki bakis agisi ¢ok
kisithdir ve biiyiik resmi gormeden yapilan iyilestirmelerdeki sorunlarla karsilagsmak

ka¢inilmazdr (K1).
Projelerdeki zaman ve maliyet baskisindan otiirii ¢cok uygulanamadigini goriiyorum (K6).

Tiirkiye de siirekli iyilestirme faaliyetleri daha ¢ok maliyet getirici, olmasa da olur, nasil olsa

kabul alintyor mantigi ile gerceklestirilmektedir (K7).

Sozde bir aginalik ve kullanim pratigi varmuis gibi gosterim olsa da 6zde yeterli seviyede degiliz.

Kisiye bagl siiregler siirekli iyilestirmeyi engeller ve kisiler ile onlarin etki ve stratejileri
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maalesef sirket stratejilerine yon verdiginden herkesin soz ettigi ama biiyiik bir kesimin aslinda

va yanlis ya da eksik yaptigi bir olgudur (K9).

Katilimeilarin - yanitlarindan  anlagilacagir  gibi  siirekli  iyilestirmenin uygulanabilirligi
Tiirkiye’deki siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yeteri kadar anlagilmamasi, kisitli bakis acistyla

bakilmasi ve yeterli biitce tahsis edilmemesinden olumsuz etkilenmektedir.

Siirekli iyilestirmede insan kaynaklarinda rol ve gorev tammmi: Siirekli iyilestirme
sistematiginde insan kaynaklari/iliskilerinin ig tanim, rol tanimi, gorev yetki, sorumluluk gibi
bilesenleriyle yiiksek diizeyde ilgili oldugu ve siirekli iyilestirmenin bir par¢asi olan TKY nin
de bunu etkiledigi vurgusu yapilmistir (Uyurdag ve digerleri, 2022). Proje yonetim siirecinde
stirekli iyilestirme faaliyetlerinin kullanilmasinda da proje yoneticilerinin rol ve gorev

tanimlarinin yapilmasinin énemine istinaden katilimer yanitlari su sekildedir:

Tiirkiye 'de organizasyonlarda Proje Yonetimi Surecinin Sahibi ve rol tanimi net degildir. Bu
nedenle stirekli iyilestirme aktivitesi merkezi olarak koordine edilemez ve sirket proje yonetim

metodolojisi merkezi olarak giincellenemez (K4).

Avrupa da proje yonetim siire¢ sahipligi nettir ve proje yoneticilerinden gelen katkilar merkezi

olarak proje yonetim ofisince toplanir (K4).

Tiirkiye’de bazi yiiriitiicii ve ¢ok onemli olan siireglerin pek de onemsenmediginden
iyilestirmeye alinmadigint gozlemliyorum. Bunlardan en onemlisi bence Risk Management.
Yurt disinda ozellikle bu alt siire¢ igin ozel roller tanimlanirken iilkemizde bu rol de Proje
Yoneticilerine verilmektedir. Bir baskasi ise Change Management; bu rol de Configuration
Management ile i¢ icedir Tiirkiye de. Rollerin ayristirilmast maliyetli oldugundan genel olarak

bir¢ok rol proje yoneticisinin sapkasi olma durumundadr (K7).

Katilimeilarin Tiirkiye’de siirekli iyilestirmeye yonelik olumsuz bakis agisinin diger sebebi
olarak da proje yoOneticilerinin rol ve gorev tamimlarinin yeterli saptanmadigi kanisi
anlasilmaktadir. Bu durum da, 6zellikle ulusal diizlemde siirekli iyilestirmenin proje yonetimi
stirecinde etkin kullanilabilmesi i¢in proje yoneticilerinin rol ve gérev tanimlarinin daha somut

ve net sekilde yapilmasimin gerekliligi seklinde yorumlanabilir.
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Siirec takibi: Proje yonetiminde sonug odakli degil de siire¢ odakli bir bakis acisiyla ilerlemek
projenin basarisina olumlu katki saglar. Atmaca ve Girenes (2009)’in de dedigi gibi siirekli
iyilestirmenin bir indisi olan Alt1 Sigma sistematiginde, siire¢ kontrol plani iyilestirmeyi stirekli

kilar. Siireg takibi ile iligkili olarak degerlendirilen katilime1 yaniti su sekildedir:

Calistigim firmada kurumsal anlayis iist seviyede oldugu kaynakl siirekli iyilestirme lesson
learn toplantilariyla ¢ok yakin takip edilmekte ve uygulamasi yapilmaktadir. Bunun disindaki
Tiirkiye 'de daha once ¢alistigim ve paydas olarak ¢calismasini gézlemledigim sirketlerde siirekli
iyilestirmenin ¢ok iyi ele alindigint diigiinmiiyorum. Proje kapanislarinda notlar olsa bile

uygulama agsamasinda yine sorunlar yasadiklarim diigiiniiyorum (K8).

Katilimer yaniti, toplantilarin siireg takibini kolaylastirdig1 ve siirekli iyilestirmenin de takip
edilebildigi fakat ulusal diizlemde siire¢ boyunca kontroliin tam anlamiyla gerceklestirilmedigi

orneklerin de oldugu sekilde yorumlanabilir.

4.3. Siirekli Iyilestirmenin Kullamlabilecegi Proje Tiirleri

Genisletilmis Kaizen: Karisik ve genelde karsimiza ¢ikan ¢oziilmeyen problemlerin, biiyiik
zaman diliminde ve ¢ok fazla bireylerin katilimi ile uygulanan sistematiktir (Uluskan, 2019).
Katilimer yanitlar1  degerlendirildiginde stirekli iyilestirmenin kullanilabilecegi proje
tiirlerinden biri belirsizlik ve karmasikligin oldugu ve daha genis kapsamli projelerdir ve bu
projelerde kullanilabilecek bir siirekli iyilestirme tirii de Genisletilmis Kaizen ile

iligkilendirilebilir.
Belirsizlik ve karmasikligin fazla oldugu projelerde (K1).

Herhangi bir proje i¢in siirekli iyilestirme faaliyeti 6nemlidir bence. Ancak iiretim projeleri igin

daha onemli olabilir (K2).
Tiim projeler icin siirekli iyilestirme onemlidir (K4).

Bunlara ek olarak katilimcilara gore insaat, bilisim ve iiretim projeleri de siirekli iyilestirme

uygulamalarinin kullanilabilecegi bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Waterfall kullanilan projeler, insaat projeleri gibi akisin daha net belirlenebildigi projeler
(K3).

Bilisim projelerinde, bunlarin i¢inde Savunma Sanayi Projeleri (gizli, ¢ok gizli seviyeli

projeler), gomiilii yazilima sahip sistem (vazilim + donanim) projeleri (K7).

Uriin gelistirme projeleri, yiiksek sayida calisan ve farkli ekipler iceren projeler, farkli
organizasyonlar ile koordine yiiriitiilen projeler ve sabit fiyath projelerde siirekli iyilestirme

daha fazla onem taswr (K9).

Katilimeilar, siirekli iyilestirme faaliyetlerinin daha fazla 6nem kazandig1 projeleri tek bir proje

alantyla kisitlamamis olup her proje tiiriinde uygulanabilirliginden s6z edilmistir.
4.4. Proje Yonetiminde Siirekli Iyilestirmeyi Uygulamanin Zorluklari/Engelleri

Katilimeilar proje yonetiminde siirekli iyilestirmeyi uygulamanin zorluklarimi iist yonetim,

denetleyici, ¢alisan ve yenilik kapsaminda degerlendirmistir.

Ust yonetim icin siirekli iyilestirme: Siirekli iyilestirme tiim ¢alisanlara anlatilmali, ¢iinkii
herkesi ilgilendiren bir siirectir. Iscilerle ile bildirisim artirilmal1 ve motivasyon ve dzgiiclerin
yliksek olmasi saglanmali, kiigiik grup calismalari ve kisisel dneri sistemleri desteklenmelidir.

(Onur, 2009). Bu alt baslik ile ilgili olarak katilimc1 yanitlar1 agagida verilmistir:

Yetkin ve tecriibeli proje yoneticileri sayist olduk¢a az (K1).

Is yapis sekillerini ve insanlari ¢ok iyi tamimak gerekiyor. Yani iist yonetimin ve ¢alisanlarin

destegini almak gerekir diye diigiiniiyorum (K2).

Proje Yonetim Stire¢ sahipliginin net olmamasi ve proje yonetim ofisinin kurulmamig olmasi en

onemli engellerdir (K4).

Siire¢ Lyilestirme faaliyetlerinin Proje Yonetimine katkisimin ilgili roller tarafindan tam anlami
ile algilanmamasi, iist yonetimin ¢cogu zaman ek maliyet getirilmemesi konusundaki baskict

tavri en onemli zorluklardandwr (K7).

Mevcut proje zamani ve kosusturmacasi icinde zaman aywip ayrica bir iyilestirme ¢alismasi

vapmakta veya ekstra maliyet ve insan kaynagi yaratmakta zorluk ¢ekilebilir (K8).
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Katilimeilarin yanitlarina istinaden siirekli iyilestirme faaliyetlerinin dniindeki olumsuzluklarin
bir tanesini de iist yonetimin tutumlar1 olarak yorumlamak miimkiindiir. Siirekli iyilestirme
baglaminda iist yonetimin yeterli vakti ayirmamasi, ¢alisanlar ile iletisim eksikligi ve proje
yoneticilerinin yeterli deneyime sahip olmamasi iist yonetim kaynakli engeller olarak

yorumlanabilir.

Isciler icin siirekli iyilestirme: Katilimcilarin degerlendirmelerine gore, siirekli iyilestirme
faaliyetlerinin 6niindeki diger bir engel de ¢alisanlar ile ilgilidir. Proje yonetiminde ¢alisanlarin
stirece dahil edilmesinin ve aktif rol oynamasinin projenin verimli bir sekilde ilerlemesinde
etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Siirekli iyilestirmenin 6ziinde siire¢ boyunca isgiler
tarafindan gerceklestirilen kiigiik fakat siirekli iyilestirmeler vardir ve siirece odaklandigi i¢in
caligsanlarin ¢abalarini destekler (Soydan, 2006 ). Ayni zamanda siirekli iyilestirme is¢ilerin
problemlerin ¢oziimiine aktif olarak katilimini saglayarak is¢ilere siiregte isi degistirebilme
olanagini verir (Duran & Cetindere, 2012). Bu alt baslik ile ilgili katilime1 yanitlart su
sekildedir:

Stirekli iyilestirme denince bir devinim, bir degisimden soz ediliyor gibi geliyor. Calisanlar
degisime direng gosterebilir. Bir de siirekli iyilestirme faaliyetlerinin hedeflerinin tam olarak

belirlenme siireci zorlu olabilir (K2).

Ekipleri toplamak ve bu konuda ortak ¢iktilarin alinmasi, siirekli oncelikli projelerin devreye
girmesi ile c¢alismanmin otelenmesi, zaten diizeliv diye konusulmayan konularin ortaya
¢tkmamasi, insanlarin iyilestirme konulari kendilerinde eksiklik oldugunu diisiindiigii icin bilgi

paylasmamasi (K5).
Projede ¢calisan personelin yetkinligi veya proaktif olamamasi (K6).

Calisanlarin ve organizasyonun direnci ve ¢atismalari, biitce, plansizlik ya da yanlis planlama

ve ortak strateji anlayiginin olmamasi (K9).

Katilimeilarin -~ yanitlarin1  incelendigince, stirekli iyilestirmenin temeli olan siirece
odaklanilarak is¢ilerin degisime direng gostermesinin Oniine gegilebilecegini, stirekli

iyilestirme konusunda calisanlarin farkindaliklarinin arttirilmasiyla bilgi paylagimimin
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saglanabilecegini ve is¢ilerin aktif katilimi ile siirece dahil olabilecegini ve boylelikle olasi

zorluklarin 6niine gegilebilecegini yorumlamak miimkiindiir.

Siirekli iyilestirmede maliyet yonetimi: Siirekli iyilestirmede maliyet yonetimi, iiretim
stireclerinde kullanilan etkinligi artiran alternatif yol arayigina gidilerek maliyetlemeyi
diistirmektir (Altinbay, 2006). Projelerde maliyet asiminit engelleyebilmek, riski en aza
indirgemek, teknik bilgi ile hatalar1 minimize etmek; yani isin 6ziinde projenin bitis noktasina
varabilmek i¢in isletmelerin en uygun maliyetleme tahmin tekniklerini segmeleri gerekmektedir
(Merter ve digerleri, 2020). Katilimcilar, proje yOnetiminde siirekli iyilestirmenin
kullanilmasini zorlagtiran diger bir unsuru da mali kaygilar olarak diistinmektedir. Bu

degerlendirmeye iliskin katilime1 yanitlart su sekildedir:
Projelerde isin bir zamanmindaki biit¢esinde ve kapsaminda tamamlanmast baskisi1 (K3).
Projelerdeki zaman ve maliyet baskist (K6).

Siire¢ lyilestirme faaliyetlerinin zaman agisindan maliyetli olmasi ve is sahiplerinin miisteriye

dogru tahminleme yapmadan sunduklar: sikisik proje takvimleri (K7).
Zaman, maliyet ve insan kaynak zorluklar: ayrica miisteri engelleri de yasanabilir (K8).

Projelerdeki maliyet baskisini azaltmak ve mali zorluklar ile bas edebilmek i¢in mevcut
imkanlar ile ¢oziim arayan siirekli iyilestirme uygulamalarinin kullanilmasi konusunda proje

yoneticilerinin tegvik edilmesinin olumlu etkilerinin oldugunu séylemek miimkiindiir.
4.5. Proje Yonetiminde “Siirekli Iyilestirme” Performansinin Arttiriimasi

Bu soruda Proje yonetiminde siirekli iyilestirme performansinin arttirilmasina yonelik
katilmcilarin  verdigi yanitlar incelenerek asagidaki alt bagliklar ve degerlendirmeler

olusturulmustur.

Izleme ve kontrol siireci: Tiim Proje(ler) 6ziinde belirsizlikler barindirmaktadirlar. Bundan
dolay1 projenin baslangi¢ ve bitimine degin degisiklik ihtiyaci olabilmektedir. Bu degisimleri
proje(ler) basarisizligina izin vermeyecek sekilde yonetmek ve etkin bir izleme ve kontrol
sistemi gelistirilmek elzemdir (Gokge, 2014). Izleme ve kontrol siirecinin asil amact, ilerlemeyi

izlemek, diizenlemek ve erken farkindalikla 6nlem almaktir (Andersen ve digerleri, 2004).
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Calisanlarin tiimiiniin baghligi ve inanci saglanmalidir. Is yapis sekilleri kontrol edilmeli ve

sonuglar herkesle paylasiimalidir (K2).

Stire¢ odakli ¢calismalar artirilmasi, siirekli iyilestirme kavramumin tiim paydagslar tarafindan

anlasilmasinin saglanmasi (K3).

Proje Yoneticileri siirekli iyilestirme sonuc¢larini bir proje c¢iktisi olarak proje planinda
tammlamalidir. Proje Yoneticileri 'siivekli iyilestirme' konusunda proje yonetim ofisi tarafindan

egitilmelidir (K4).

Ekip icerisinde is yapilirken stirecin hangi adiminda oldugunun gerek proje yoneticisi gerekse
de diger kilit yoneticiler tarafindan ¢alisana bildirilmesi siire¢ hakkinda farkindalik yaratarak
calisanmin siirece dahil olmasini saglar. Bu baglamda her bir ¢alisanin siire¢ iyilestirmeye dair

faaliyetlerdeki performanslart artar (K7).
2 hafta ya da 4 hafta araliklarla kisa toplantilar yapilarak aksiyon planlarimin ¢ikartimasi (K5).

En az aylik lesson learn toplantilariyla siirekli- proje iyilestirme asamalari kontrol edilmeli ve

standartlagtiriimalidir. Uygulamasi da takip edilerek gozlemlenmelidir (KS8).

Katilimcilardan gelen cevaplara gore proje yonetiminde siirekli iyilestirmenin performansini
arttirabilmek i¢in farkindalik eksikligi ile kontrol siirecini vurguladiklarini sdylemek

miimkiindiir.
4.6. Proje Yonetimi Evrelerinde “Siirekli Tyilestirme” Adimlar1 ve Kaynaklar

Katilimeilarin proje yonetim evrelerinde siirekli iyilestirme adimlar1 ve kaynaklarina iligkin
yamitlarinin  PUKO dongiisii, Kaizen ve Alti Sigma sistematikleri etrafinda birlestigi
diistiniilmektedir. Bu yargiya asagidaki katilimci yanitlar1 ve yanitlara yonelik

degerlendirmelerden ulagilmistir.

Planla-Uygula-Kontrol-Onlem al: Japon yonetim sistematiklerinden olan PUKO déngiisii
acilimi ise planla, uygula, kontrol et ve 6nlem al seklinde acilimi yapilabilir (Derdiyok, 2019).

Siirece, stirecteki adimlara vurgu yapan katilimer yanitlar su sekildedir:
P-D-C-4 (K3)
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Her proje oncesi toplanti ve genel toplanti
Aksiyon plani

Aksiyon takibi

Aksiyon kapanis (KS)

1. sorunun tespiti, 2 sorunun fizibilite hesabi 3 ¢oziim onerilerinin maliyet vb. hesaplamalart

4 uygulamasi 5 Uygulamamanin gozlemlenerek sorunun kapatilmasi veya 1 no’lu maddeye geri

doniis ( K8).

Oncelikle durum ve etki analizi yapiimali, bu analiz sonucuna gore kararlar alimmali ve

sonuglar degerlendirilerek gerekli degisim ya da azaltim ve arttirim adimlar: atilmalidir (K9).
Plan-Do-Check-Act ve Lean principles uygulanir (K4).

Proje yoOnetiminde siirekli iyilestirmenin performansini arttiran faktorlere ek olarak,
katilimcilara uygulanacak stirekli iyilestirme adimlar1 ve kaynaklar1 da sorulmustur. Verilen
yanitlar stirekli iyilestirme dongiisii ve tiirleri etrafinda toplanmistir. Katilimeilarin yanitlar
Sistem Dongii igerisinde adimlar halinde sonuca ulasmak i¢in yapilan iyilestirmeyi igermistir.
Katilimeilarin ortak kanisi olarak siirekli iyilestirme sistematiginde PUKO déngiisii genelde

vurgulanmustir.

Alt1 Sigma sistematigi: Alt1 Sigma var olan kosulu iyilestirmeyi sistemsel ve istatiksel olarak

goriir (Sastry ve digerleri, 2011).

Kaizen sistematigi: Mevcut durumu yeterli goérmeyip siirekli iyilestirme metodudur

(Divanoglu ve digerleri, 2021).
Kaizen, six Sigma, yalin iiretimi ¢evik yonetim gibi metotlar uygulanabilir (K2).

Yanitlarin diger odag: ise sistematigin farkl tiirleri olmustur ve hepsinin de asil amaci stirekli

iyilestirme sistematikleri oldugu anlasilmaktadir.
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4.7. Siirekli iyilestirmede Calisan Rolii ve Motivasyonlari

Stirekli iyilestirme adim ve kaynaklarmma ek olarak ayrica calisan rolii ve motivasyonu

konusunda proje yoneticilerin goriisleri alinmstir.

Tam katilm ve sorumluluk: Siirekli iyilestirme sistematigi tiim ¢alisanlarin tam katilimi ile
yoneticiler ve iscilerin, siirekli iyilestirme sistematigi olarak ifade edilir (Divanoglu ve
digerleri, 2021). Bir isletmede siirekli iyilestirme hedefleniyorsa yoneticiler dahil tiim
calisanlarin katilimi saglanmalidir (Agin, 2020). Siirec iyilestirme faaliyetlerinde herkesin
katilimi  ve sorumluluk almast s6z konusudur, ve sorumluluk almak isteyenler
yetkilendirilmektedir (Soydan, 2006). Bu nedenle calisanlarin siirece katiliminin stirekli
iyilestirmenin temelini olugturdugunu ve motivasyonu arttigini sdylemek miimkiindiir. Katilim

ve sorumluluga iliskin katilimc1 yanitlar1 agagida verilmistir:

Her bir ¢calisanin adanmisligi ve baghligi 6nemlidir diye diistiniiyorum (K2).

Proje ¢alismalarinda inisiyatif ve sorumluluk alabilecek yetkinlikte olusturulan proje ekibi

proje ile ilgili alinmas: gereken kararlarda serbest olmali (K6).

Hem uygulayict hem denetleyici hem de yénlendirici olarak alinan kararlart uygulamali,

sonuclar: gozden gecirmeli ve siireci degerlendirmelidirler (K9).

Yaptiklari islerde yetki ve sorumluluk veriyorum, sik geri bildirim alip aldigim geribildirimlere

gore vakit kaybetmeden aksiyon aliyorum (K6).

Katilimer yanitlart degerlendirildiginde de ¢alisan personelin tam katilimi 6nemli oldugu
vurgusu yapilmis olup sorumluluk alan personel 6nemliliginden bahsedildigi goriilmiistiir. Bu
durum, siirece katilim1 saglanan ve sorumluluk verilen ¢alisanin motivasyonun ve baghiliginin
artacagi ve calisanlar ile saglikli etkilesiminin siirece olumlu katki saglayacagi seklinde

yorumlanabilir.

Baghlik ve odiillendirme: Siirekli iyilestirme sistematiginde ¢alisanlarin beklentileri agik
sekilde belirlenmeli o6diillendirme ile desteklenmelidir (Cakmakkaya & Akpinar, 2019).
Y 6netimin kalite ve degeri biitlinlestiren ¢abalarin farkinda olmasi ve elde edilen sonuglar i¢in

bir ddiillendirme sisteminin kurulmasi ¢alisanlar: siirekli iyilestirme faaliyetlerine katilimlari
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icin yeterli sayilabilecek tesvik edici unsurlardandir (Kose, 2009). Katilimcilar da verdikleri

yanitlarda ¢alisan personelin baglilig1 ve ddiillendirmenin baglilig artiracagindan bahsetmistir.
Bunun bir gereklilik oldugu hatirlatilabilir ve olumlu sonu¢larindan bahsedilebilir ( K2).
Yasanan sikintilarin azalmasi, mutlu bir ¢calisma alani, verimliligin artmasi (KS5).

Mevcut ve gelecekteki proje siireglerine zaman, maliyet, insan kaynag efor, kalite, miisteri
memnuniyetindeki olasi problemleri gostererek yapilmamasi konusunda bir motivasyon. Veya

ek is gerektiren noktalarda yemek vb. gibi beraberce yapilan aktivite ve tesvikler (K8).

Faaliyetlerin salt iiretimle degil katma degerli tiretimi saglayacak sekilde gelismesini ve yeni
meydan okumalarin bizi ileriye gotiirecegini ornekleyerek ve ayrica basaryn odiillendirerek

(K9).

Katilimcr yanitlar1 degerlendirildiginde, tesvik ve Odiillendirme sisteminin, c¢alisanlarin
motivasyonlarinit dolayisiyla baghliklarimi arttiracagini diisiinmek miimkiindiir, boylelikle

siirekli iyilestirme uygulamasindan beklenen fayda daha kolay elde edilebilir.
4.8. Siirekli Tyilestirmede Olas1 Aksilikler

Katilimeilar stirekli iyilestirmedeki olas1 aksilikleri yenilik ve is giicii kaybi olarak

degerlendirmistir.

Kaizen sistematigi ve yenilik: Kaizen Sistematigi, yeniliklerin kii¢iik adimlar seklinde
uygulanmasidir. Sistematikte Oncelikle tiim g¢alisanlarin katilimini gerektiren ve kademeli
sekilde kiiclik adimlar ile gergeklestirilecek kalicilik, diizenlilik ve stireklilik olduk¢a 6nem arz
etmektedir (Ogiing & Dogru, 2017). Siirekli iyilestirme ve yenilige yonelik katilimcilar su

yanitlar1 vermistir:

Esasen siirece faydasi olmayan ancak yeni gelistirilmis araglarin sirket yoneticileri tarafindan

kullaniimaya zorlanmasi (K7).

Calisanlarin ve yonetimin degisime direnci, siirekli iyilestirme faaliyetlerine zaman ve kaynak

ayrilmamast (K2).
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Stirekli iyilestirme siirecinde bazi katilimcilar yeniligi olumlu goriirken bazilart ise olumsuz
olarak algilamistir. Yeni gelistirilen araglart kullanmaya zorlama da yeniligi direng de
katilimcilar tarafindan siirekli iyilestirme i¢in bir tehdit olarak goriilmiistiir. Fakat Siirekli
Iyilestirme dziinde yenilikten ziyade kiiciik adimlarla mevcut durumu yeterli gérmeyip siireci

iyilestirme sistematigidir.

Isgiicii kaybi: Katilimcilarin belirttigi diger bir aksilik ise yeterli bilgilendirme olmamasi

nedeni ile isgiicii kayiplarin yasanmasidir. Is giiciine iliskin katilimci yanit1 su sekildedir:

Sonuglarin gérmezden gelinmesi ya da dar bir ¢cer¢eveden analiz edilmesi sonrasi faaliyetlerin
yvanlis yorumlanmast ve ekip icinde motivasyon ile is giicii kaybi yasatmasi, sonucunda da

zaman, para ve emek kaybi (K9).

Katilimcr yaniti degerlendirildiginde, siirec takibinin farkli agilardan ele alinmasinin, nesnel bir
sekilde degerlendirilmesinin ve ¢alisan motivasyonun arttirilmasinin is giicii kayiplarinin 6niine
gecebilecegini ve boylelikle verilen emegin karis181 daha saglikli elde edilebilecegini sdylemek

miimkiindiir.
4.9. Siirekli Iyilestirmede Olas: Siirdiiriilebilirlik

Bu baglik altinda da katilimcilarin siirekli iyilestirmenin nasil devamli hale getirilecegi

konusundaki goriigleri incelenmistir.

Ust yonetim stratejisi ve toplanti: Isletmelerde iist yonetim, tiim calisanlarin diisiincelerine
onemsemeli, ¢alisanlarin fikir ve goriislerini aktarabilecegi toplantilar yapilmalidir (Akpinar ve
digerleri 2019). Katilimcilar da {ist yonetimin desteklerini nemi ve diizenli araliklar ile yapilan
toplantilarin ehemmiyetinden bahsetmistir. Stirekli iyilestirmenin siirdiiriilebilirligi baglaminda

verdikleri yanitlar su sekildedir:

Ben yalniz basina bunu saglayamam. Ust yonetim destegi onemlidir. Calisanlar: bilgilendirme

onemlidir (K2).
Diizenli ve kisa toplantilar ile (K5).

Diizenli olarak gerceklestirilen yiullik raporlar icerisinde aldigimiz yil icerisinde

gerceklestirilmesi hedeflenen i¢ denetimlerle (K7).
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Lesson learn toplantilarimin standart ve onemli olmasi, uygulamanin yapilmasi, uygulamada

onemli maddelerde tesvik yapilmasi (K8).

Sonuglarin diizenli ve sik gozden ge¢irilmesini yapip ihtiya¢ halinde gerekli degisiklikleri
vaparak ve paydaslardan geribildirimler alarak (K9).

Ust Yénetim Stratejisi ve Toplantilarm katilimeilarimizin iist yonetimin desteklerini dnemi ve
diizenli araliklar ile yapilan toplantilarin ehemmiyetinden bahsedilmistir. Sistematik izlemin ve
stire¢ takibinin yapilmasinin, siirekli iyilestirmenin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nemli
oldugunu belirtmek miimkiindiir. Katilimcilara ayrica proje yonetimi baglaminda stirekli
iyilestirmeye yonelik paylastiklar1 bilgileri hangi sektor tlizerinden verdikleri, herhangi bir
egitim alip almadiklar1 sorulmus ve onlardan gergeklestirdikleri stirekli iyilestirme

faaliyetlerine 6rnek vermeleri istenmistir.

Tablo 4.1. Katilimc1 yanitlarinin sektdr, egitim ve drnek bazinda analizi

Sektor Siirekli iyilestirmeye Siirekli iyilestirme ornegi
yonelik alinan egitim

Katilimer 1 | - - -

Katime1 2 | Savunma sanayi - -

Katihmae1 3 | Bankacilik -Egitim- | Endiistri Miih. Egitimi | -

Savunma

Katihme1 4 | Kagit Uretimi - _

Katilime1 5 | - - -

Katilimer 6 | Banka IT - -

Katihme1 7 | Bilisim Sektorii - -

Katime1 8 | Enerji, endiistri, - -
oil&gas
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Katihme1 9 | Finans, Telekom Dayanikli ekip kurma, | Test odakl gelistirme
stirekli iyilestirme nasil | yayginlagtirma ve

tutum haline getirilir gelistirme, hata ¢oziim
stirecinin koordinasyonu

Katilimeilarin yanitlari incelendiginde paylastiklar: bilgilere dair sektorlerin ¢ok ¢esitli oldugu
goriilmiistiir. Hem proje yonetimi hem de siirekli iyilestirme belirli sayidaki sektorle kisith
olmadigindan, yanitlardaki ¢esitlilik beklenen diizeydedir. Bu verinin ayn1 zamanda stirekli
iyilestirmeyi kullanmak isteyen farkli sektordeki kisileri de motive edici olacagini séylemek de
miimkiindiir. Ancak, katilimcilarin siirekli iyilestirmeye dair aldiklar1 6zel bir egitim olup
olmadig1 sorusuna verilen yanitlardan sadece iki katilimcinin bu alana yonelik ilgili bir egitim
aldig1 soylenebilir. Diger katilimcilarin verdikleri yanitlarin siirekli iyilestirme ile ilgili

olmadig1 gortilmiistiir.

Proje oncesi hazirladigimiz Analiz dokiimanlarini ve sablonlarini siirekli iyilestirmeye
¢alisiyoruz. Proje sonucunda aldigimiz dersleri dokiimante edip sonraki projelerimizde alinan

bu derslere gore calismalar yapryoruz (K6).

Ornek kazan disinda vana konulmamasi yerine sifon takilmasi béylece miisterinin yanlhshkla

kapatarak kazana zarar vermesinin engellenmesi (K8).

Ayni sekilde katilimcilarin gergeklestirdikleri siirekli iyilestirme faaliyetlerine yonelik 6rnek
istenilen sorunun yanitlarinda sadece bir katilimcinin verdigi ornegin siirekli iyilestirme ile

ilgili oldugu goriilmustiir.

Otomasyon testleri ve diger otomasyon adimlari, test odakli gelistirme (test driven

development) yayginlastirma ve gelistirme, hata ¢oziim stirecinin koordinasyonu vb. (K9).

Ancak diger katilimeilarin verdikleri 6rneklerin siirekli iyilestirme ile alakali olmadig: tespit
edilmistir. Ozellikle bir katilimc1 &zel bir egitim almadigim fakat alinmasinin bu alanda
farkindalik uyandiracagini belirtmistir. Bu bulgunun da bu alanda verilecek egitim ve yapilacak

danigmanliklar i¢in motive edici oldugu diistiniilmiistiir.

Ozel bir egitim almadim. Ancak MBA yaptim, geleneksel ve ¢evik proje yonetimi egitimleri

aldim (K2).
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Aldim, Proje Yonetimi adi altinda Analiz, Tasarim, Yazilim Geligtirme ve Test alanlari iizerine

birkag proje icin degerlendirme yapip grup olarak i¢ egitimler verip aldim (K7).

Ozel bir egitim almadim, farkindalik yapmasi acisindan giizel olabilir (K8).
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5. SONUCLAR

Kiiresel baglamda gerek proje yonetimi gerekse siirekli iyilestirme gozle goriiliir bir oneme
sahiptir. Mevcut olan durumu yeterli gormeyip sistematik bir sekilde gelistirmeyi hedefleyen
stirekli iyilestirmenin her yonetsel siirecte oldugu gibi proje yonetimindeki rolii de yadsinamaz.
Bu dogrultuda siirekli iyilestirmenin proje yonetimindeki varligi bizzat proje yoneticilerinin
goziinden ele alinmigtir. Yapilan bu calisma ile proje yoneticilerinin proje yonetim siirecinde
stirekli iyilestirilmenin uygulanmasi konusunda olumlu bir algiya sahip olduklar1 goriilmiistiir.
Ozellikle degisen kosullara uyum, miisteri memnuniyeti, risk, siire ve maliyet yonetimi
acisindan proje yonetiminde siirekli iyilestirmeyi gerekli ve faydali bulmuglardir. Ulusal ve
uluslararas1 baglamda proje yonetiminde siirekli iyilestirme uygulamalarina yonelik bakis
acilar1 kiyaslandiginda aragtirma kapsaminda bu konuda bir farkindalik eksikligi oldugunu,
yeterli gérev/rol tanimini ve paylasimi yapilmadigini ve kontrol dongiisiiniin etkin bir sekilde
uygulanmadigini diistinmekteler. Gelen yanitlar dikkate alindiginda proje yonetimi siirecinde
iist yonetimin siirekli iyilestirmeye yonelik yeterli bilgiye sahip olmamasi ve proje ekibinin
calisma adanmigligiin yetersizligi de proje yonetiminde siirekli iyilestirmenin uygulanmasi
ontindeki eksiklikler olarak degerlendirilmektedir. Bu eksiklikler ile bas etme stratejisi olarak
da farkindalik egitimlerinin verilmesini, kontrol dongiisiiniin uygulanmasini, diizenli araliklarla
gerceklestirilecek toplantilar ile siirecin takip edilmesini ve ¢alisanlarin bagliligini arttiracak

odiillendirme siteminin getirilmesini 6nermislerdir.
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6. ONERILER

Calismada proje yonetiminde siirekli iyilestirme uygulamasinin olumlu etkisinin farkinda
olundugunu fakat yeterli diizeyde uygulanmadigin1 sonucuna ulagilmigtir. Bu duruma yonelik
oncelikle konuya dair farkindalik arttirici ¢alismalar yapilabilir. Proje yonetimi bir¢ok alanda
uygulanabilirken stirekli iyilestirme sistematigi her alanda uygulanabilir bir 6zellige sahiptir.
Bu nedenle, ilk adim olarak yiliksekdgretim kurumlarindaki egitim miifredatlarina ders olarak
eklenebilir. Lisansiistii diizeyde yapilan tezlerde bu konularda daha ¢ok caligilabilir ve konuya
dair daha fazla bilimsel yayin iiretilebilir, boylelikle disiplinler arasi alanlarda arastirilmasi
yayginlastirilabilir. Tiim bunlar ¢alisma sonucu da elde edilen bir bulgu olan farkindalik
konusuna katkida bulunacak adimlardir. Benzer sekilde, proje yoneticilerine stirekli iyilestirme
konusunda egitimler verilebilir. Stirekli Egitim Merkezleri aracilifiyla sertifikasyonlar
saglanabilir. Aym1 zamanda, sirketler ve isletmelerde ilgili projelerde siirekli iyilestirme
uygulamasi daha ¢ok tesvik edilebilir. Yurtdigindaki 6rnek uygulamalardan faydalanilabilir.
Proje yonetimi ve bu siirecte kullanilacak siirekli iyilestirme yol ve adimlar1 ¢alisanlara etkin
bir sekilde anlatilmali ve yeterli rehberlik yapilmalidir. Buna ek olarak saglikli denetleyici
mekanizmalar da bulundurulmalidir. Ayrica siirekli iyilestirme uygulamasina yonelik proje

calisanlarinin baglilik ve motivasyonlarini arttirict faktorler goz ardi edilmemelidir.
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