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1. Giriş

Bankacılık sistemleri, bankanın tüm müşteri, 
hesap, işlem ve sistem konfigürasyon bilgileri-
nin tutulduğu sistemlerdir. Diğer sistemlerden 
farklı olarak işlemlerin çok hızlı gerçeklenme-
si gerektiği, sistem ve hizmet sürekliliğinin 
%100’e yakın olduğu, veri tutarlılığının, sis-
tem ve veri güvenliğinin üst seviyede olduğu 
sistemlerdir. Diğer bir farklılık bankacılık hiz-
metlerinin ATM, internet ve mobil bankacılık 
gibi dağıtım kanalları üzerinden yapılabilmesi-
dir. Bu dağıtım kanallarının yaygınlaşmasıyla 
süreklilik ve güvenlik ihtiyacı önem kazanmış-
tır. Genel olarak bireysel hizmet sunan bankalar 
ortalama süreklilik oranını %99.99 seviyelerin-
de tutmayı hedeflemektedirler [1]. %99.99 sü-
reklilik oranı “4 adet 9” olarak tanımlanmakta 
olup, yılda 52.56 dakikalık hizmet kesintisine 

tekabül etmektedir. Bir alt seviye olan “3 adet 
9” olarak tanımlanan %99.9 süreklilik oranı 
yıllık 8.76 saatlik kesinti anlamına gelmekte-
dir ki, bu süre bankacılık sektörü için oldukça 
yüksektir [2]. Bu nedenle bankalar kesinti mik-
tarını minimum düzeyde tutacak donanım ve 
yazılım sistemlerini kurmak istemektedirler.

Servis Odaklı Mimari (SOA) günümüzde en 
yaygın kullanılan yazılım mimari yöntemle-
rinden biridir. Temel olarak her iş bir servis 
sağlayıcı mantığı ile sunulmakta olup sunulan 
her bir işe “servis” denilmektedir. Servisler 
kurumların önemli varlıklarından biri olarak 
kabul edilip, SOA kapsamında sunulan servis-
ler ile kurumlar tarafından sunulan hizmetler 
benzer özelliklere sahiptirler. SOA mimarisi-
nin en önemli özelliği entegrasyonda sağladığı 
kolaylıktır. Sunulan her bir servisin içeriği tek-
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nik olarak önemli olmayıp, servisin alıp ver-
diği mesajlar farklı teknolojiler ile kolaylıkla 
entegre olabilmektedir [3].

Bankacılık sektörü teknolojiyi en yoğun kulla-
nan sektörlerin başında gelmektedir. Teknolo-
jinin gelişimi, sektörde rekabetin artması, ya-
sal gereksinimler, bireysel ve kurumsal müşteri 
ihtiyaçları doğrultusunda ürün yapılarındaki 
gelişmeler gibi faktörlerle sistem karmaşıklığı 
her geçen gün artan sistemlerdir. Bu çalışma 
kapsamında temel olarak proje yönetim süre-
ci ve uygulama geliştirme faaliyetleri üzerin-
de durulmuş olup, Türk bankacılık sektöründe 
hizmet veren 250 şubeli Kuveyt Türk Katılım 
Bankası’nın 2009-2013 yılları arasında yap-
mış olduğu ve SOA mimirisi kullanılarak ge-
liştirilen dönüşüm projesi istatistikleri amprik 
olarak ele alınmıştır. Bu çalışma kapsamında 
proje planına uyum, projelerin başarısı, SPI ve 
CPI [4] değerleri, projelerin zamanında yetiş-
mesi gibi değerler gözardı edilerek, projelerde 
harcanan iş gücü dağılımları analiz edilmiştir. 
Projelerde çalışan her bir iş gücünün farklı 
maliyetleri olup, finansal açıdan bir değerlen-
dirme bu çalışma kapsamında ele alınmamış-
tır. Bu çalışma kapsamında kullanılan veriler, 
SOA mimarisi ile geliştirilen dönüşüm proje-
sinin merkezî olarak kullandığı proje yönetimi 
uygulaması veritabanından elde edilmiştir.

2. Proje Kaynak İstatistikleri

Bankacılık dönüşüm projeleri kapsamında ta-
mamlanan, farklı büyüklüklerde, 23 adet proje 
bulunmaktadır. Bu projeler için harcanan toplam 
zaman 52000 adam-günlük bir kaynağa denk 
gelmektedir. Bir yıl içinde 220 efektif iş günü 
olduğu varsayımıyla, 200 adam-yıllık (200 x 
220) bir kaynaktır ki dönüşüm kaynaklarının 3 
yıl içerisindeki çalışmalarının maliyeti hakkın-
da oldukça büyük oranda bilgi vermektedir. 

Toplam zamanın yaklaşık olarak %70.5’ini 
8 adet proje oluşturmaktadır. Bu projeler ve 
toplam içindeki yüzdeleri ise sırasıyla Tablo 
1’deki gibidir.

Proje Adı  Adam 
Gün 

Toplam 
İçindeki %

Kümülatif 
%

Krediler 6.400 12,30 12,30

İnternet Şube 5.600 10,80 23,10

Gişe İşlemleri 4.400 8,30 31,40

Altyapı Projeleri 4.300 8,20 39,60

Kambiyo 4.300 8,20 47,80

Hazine 4.200 8,10 55,90

Operasyon Merkezi 3.900 7,40 63,30

Müşteri Bilgi 
Yönetimi 3.800 7,20 70,50

Tablo 1. Proje Zaman Dağılımları

2.1 Projelerde Kaynak Dağılımları
Yazılım projeleri analiz, yazılım ve test olarak 
3 temel aşamada gerçekleşmektedir [5, 6]. Bu 
süreçler ve projenin yönetim maliyeti de ayrı bir 
kalem olarak ele alınmıştır. Dönüşüm kapsamın-
daki projelerin yazılım, test ve analiz süreçleri 
açısından kaynak dağılımları farklılıklar göster-
mektedir. Burada projenin analiz safhası ile test 
safhası arasında bir korelasyon bulunmaktadır. 
Projede harcanan analiz süresi ne kadar fazla 
ise, test süresi o kadar fazla olmaktadır. Tüm 
projeler ele alındığında kaynak dağılımı Tablo 
2’de gösterilmiştir. Tüm projeler ele alındığın-
da yazılım için harcanan sürenin, planlanandan 
daha az gerçekleştiği görülmektedir. Bu duru-
mun temel sebeplerinden birisi SOA mimarisi-
nin tekrar kullanılabilirlik özelliğinin kod geliş-
tirme gereksinimini azaltması gösterilebilir [7]. 

Kaynak % 
Gerçekleşen

% 
Planlanan Fark

Proje Yönetimi 6,14 5,00 -1,14

Analiz 40,38 39,00 -1,38

Yazılım 38,86 43,00 4,14

Test 14,62 13,00 -1,62

Tablo 2. Kaynak Dağılımları

Projelerin zaman ve iş gücü açısından en ma-
liyetli kaynağı analist ve yazılımcı kaynakla-
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rıdır. Projeler genelinde bakıldığı zaman ana-
listlerin harcadığı toplam zamanın daha fazla 
olduğu görülmektedir. Bu dönüşüm projeleri 
kapsamında toplam yazılımcı sayısı analist sa-
yısından fazladır. Süre açısından bakıldığı za-
man ise dağılımlar Tablo 3’te gösterilmiş olup, 
proje yönetimi süreklilik arzettiği için hesapla-
malarda kapsam dışı bırakılmıştır. Süre olarak 
analiz faaliyetlerinin en uzun süren etap oldu-
ğu gözlemlenmektedir. Sonuç olarak dönüşüm 
projelerinde projenin içeriğine göre değişmek-
le birlikte iş gücü açısından toplamda analist 
ve yazılımcı ihtiyaçlarının aynı düzeyde oldu-
ğundan bahsedilebilir. Süre üzerinde bir opti-
mizasyon yapılması isteniyorsa ve mümkünse, 
kriterler doğrultusunda yazılım süreci daha 
fazla kaynak ile paralel yürütülüp süre kısal-
tılabilir. Bu süre kısaltma işlemi analiz ve test 
süreçleri için çok fazla geçerli değildir. 

Kaynak %

Analiz 47,2

Yazılım 36,6

Test 16,2

Tablo 3. Süre Açısından Kaynak Dağılımları

Analiz ihtiyacı bazı projelerde %60’ın üzerine 
çıkabilmektedir. Aşağıdaki üç tip projede daha 
fazla olmakta ve yazılıma göre çok daha fazla 
analiz ihtiyacı olmaktadır:

İçeriğin karmaşık olduğu, net olmadığı •	
projeler
Dış sistem entegrasyon projeleri•	
Kompleks iş modelleri içeren projeler•	

Projelerde analist ihtiyacı ve yüzdesi hep ger-
çekleşenden daha az tahmin edilmektedir. 
Tablo 2 ve Tablo 3’te sadece IT kaynakları ele 
alınmış olup, proje öncesi yapılan süreç iyileş-
tirme çalışmaları, iş birimi kaynakları ve kulla-
nıcı kabul testleri bulunmamaktadır. Diğer ta-
raftan proje yönetiminin projeye olan katkısını 
da tam olarak ölçmek son derece zordur. Proje 
yöneticisinin birden fazla projeyi yönetme-

si, proje dışındaki faaliyet ve sorumlulukları 
gibi faktörler ölçümlemeler üzerinde yaklaşık 
değerlere ulaşmamızı sağlamaktadır. Proje yö-
netimi konusunda gözlemlenen diğer bir bulgu 
ise oransal olarak proje yöneticisi ihtiyaç yüz-
desi proje büyüdükçe azalmaktadır. Buradan 
şu sonuç çıkmaktadır:  Proje yöneticisi kaynak 
ihtiyacı 2 açıdan ele alınabilir. Bunlardan ilki 
proje büyüklüğü ile doğrudan ilgisi olmayan 
maliyetler (F), diğeri ise proje büyüklüğü ile 
doğrudan ilişkili olan maliyetlerdir (V). Yani 
proje büyüklüğü ile korelasyonu gözlemlense 
de, doküman hazırlanması, planlama, ilerle-
me takibi gibi maliyetler için proje büyüdükçe 
oransal olarak toplam maliyet etkisinde azal-
ma gözlemlenir. Proje yönetim maliyeti sabit 
ve değişken maliyetlerden oluşmaktadır. Sabit 
ve değişken maliyetler dışında oluşan istisnai 
maliyetler model dışı bırakılmıştır [8]. Projede 
oluşan kaynak kullanımı dışındaki donanım, 
danışmanlık ve lisans gibi maliyetler aynı şe-
kilde model dışı bırakılmıştır. C projede kul-
lanılan toplam proje yönetimi kaynak kullanı-
mı, F proje yöneticisinin proje kapsamındaki 
sabit harcadığı zaman, V ise projede kullanılan 
değişken maliyetler olmak üzere toplam pro-
je yönetimi kaynak maliyeti eşitlik 1’deki gibi 
modellenebilir.

C = F + V  (1)

F ile V arasında korelasyon olsa bile, proje bü-
yüdükçe her ikisi de aynı oranda artmamakta-
dırlar. F = V * n gibi bir oranda F değerinin 
maliyeti hesaplanabilir. n katsayısı proje bü-
yüklüğü arttıkça azalmaktadır. Dolayısıyla 
küçük projeler için proje yöneticisi atanması 
durumunda ciddi bir ek maliyet bulunmaktadır. 
Proje yöneticisi atanması için projelerin belirli 
bir büyüklükte olmasına dikkat edilmelidir.

Şekil 1’de SOA mimarisi ile geliştirilen dönü-
şüm projesi kapsamındaki 23 adet projede kul-
lanılan yazılım, test, analiz ve proje yönetim 
maliyetleri her bir proje için oransal olarak ele 
alınmıştır. Projelerin küçükten büyüğe kaynak 
dağılımları gösterilmektedir. 23 numaralı proje 
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Tablo 4’te belirtildiği gibi en küçük proje olan 
EFT projesini, 1 numaralı proje ise en büyük 
olan Krediler projesini göstermektedir. 

Buna göre proje büyüklüklerine göre trend ana-
lizi yapıldığında, projeler büyüdükçe yüzdesel 
olarak proje yöneticisinin ve yazılım kaynakla-

rının harcadığı zaman azaldığı görülmektedir. 
Bunun karşısında projelerde kullanılan test ve 
analiz kaynağının yüzdeleri artmaktadır. Bu-
nun temel gerekçesi olarak projeler büyüdükçe 
daha çok kompleksleştiği varsayılırsa, analiz 
ve test için harcanan süre artmaktadır. 

Şekil 1. Projelerin Kaynak Dağılımı

Proje Adı Sıralama Adam Gün PY % Yazılım % Analist % Test %

Krediler 1 6.400 4,30 38,10 43,30 14,30

İnternet Şube 2 5.600 5,00 44,20 35,40 15,40

Gişe İşlemleri 3 4.400 5,20 39,90 41,90 13,00

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

Haberleşme 21 430 10,20 46,20 34,30 9,30

Kiralık Kasa 22 390 11,70 49,20 30,50 8,60

EFT 23 280 10,90 48,30 29,00 11,80

Tablo 4. Projeler için Kaynak Dağılımları
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3. Sonuçlar 

Bu çalışma kapsamında SOA mimarisi ile ger-
çeklenen bankacılık dönüşüm projelerinde kul-
lanılan kaynak kullanımı amprik olarak analiz 
edilmiştir. Proje kaynak tiplerinden yazılım 
mühendisi, analist, test mühendisi ve proje yö-
necisinin proje için harcadığı zamanın, proje 
büyüklüğü ile bir korelasyonu olduğu tespit 
edilmiştir. Proje büyüklüğü arttıkça kaynak da-
ğılımlarında proje yönetimi ve yazılım oranları 
azalmakta, test ve analist oranları artmaktadır.

Bu çalışma sonrasında yapılacak çalışmada her 
bir projenin planlarına uyum ve plandan sap-
ma sebepleri incelenmesi, bunun yanında pro-
jelerin üretim ortamına alındıktan sonra çıkan 
hata, ek talep ve bunların geliştirme süreci ile 
ilişkileri ele alınması hedeflenmektedir. Pro-
jeler bünyesinde başarısız olarak sonuçlanan 
ve proje israfına sebep olan kapsamlar için 
kaynak kullanım verileri analiz edilerek proje 
yönetimi, yazılım, test ve analiz süreçleri ile 
ilişkileri değerlendirilecektir.
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