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1. BOLUM
PROJE YONETIMINE GIRIS

GuUnluk yasantimizda da is yasantimizda da defalarca duydugumuz ve pek ¢ok
kez bir Uyesi olarak iginde bulundugumuz bir ¢galisma olan proje; insan ve insan
dis1 kaynaklarin bir amaci gercgeklestirmek icin belirli zaman bir kisitlamasi
icinde bir organizasyon dahilinde bir araya getirildikleri, projenin sonunda ise
baska yerlerde gorevlendirildikleri bir surectir. GUnimuzun refahini olusturan
batin sanayi Uretim araclari, binalar, iletisim araclari, bilgisayarlar, yazilim

programlari, kisaca etrafimizda gérdigumuz her sey cesitli projelerin trinleridir.

1.1 PROJE YONETIMININ TARIHCESI

Proje yonetimi, modern bigimiyle birkag on yillik gegcmise dayanmasina ragmen
bazi ¢evreler Misir Piramitleri ve Cin Seddi gibi dev eserlerin de birer proje
olarak kabul edilmesi gerektigini ileri surmektedirler. Bu c¢evrelere gore
Piramitler de Cin Seddi de, bilinen en eski Proje Yénetimi uygulamalaridir. M.O
10.000 yillarina kadar eski oldugu iddia edilen bu devasal yapilarin nasil insa
edildigine dair bugun bazi tahminler olsa da bu projenin nasil planlandigina ve

nasil kontrol edildigine dair elimizde yeterli kanit yoktur.

Bugun sahip oldugumuz bilimsel tekniklerin (Kalite Yonetimi, Risk Yonetimi,
insan Kaynaklari Yonetimi, Sézlesme Yonetimi, vb) acaba kagi o dénemde
kullanilabilmisti? Proje yoneticileri planlarini hangi araclarla/tekniklerle hazirhyor
ve gelismeleri nasil kontrol edip, raporluyorlardi? Bu sorulara ¢ok acik cevap

verebilmek ne yazik ki mumkun degildir.

Bugun kullanilan teknikleri iceren proje yonetimi uygulamalarinin ge¢gmisi en
fazla 1790’lara uzanmaktadir. 1790’larda Amerika’da baglayan sanayi devrimi;
arunlerin  ozelliklerinde c¢esitlilik, mugterilerin beklentilerinde ve is yapma
yontemlerinde degisiklik olusturmustur. Ulagimin hizlanmasi, pazarin yeniden
sekillenmesine; insanlarin i, ev ve sosyal hayat anlayiglarinin yeniden
yapillanmasina sebep olmustur. Teknolojide, iletisimde, kanunlarda, musteri

davraniglarinda, aligveris yontemlerinde Onune gecgilemeyen degisimler,



kurumlar icin de yeni firsatlar ortaya c¢ikardigi gibi tehditleri de beraberinde

getirmistir.

Birgok kisi ise proje yonetimi modern konseptinin Amerika Birlesik Devletleri
askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasinin gelistirildigi Manhattan Projesi ile
bagladigini  kabul etmektedir. 1900’10 yillarin bagsinda Frederick Taylor'un
(1856-1915) yoOnetim tekniklerinin bilimsel olarak analiz edilebilecegini ve
geligtirilebilecegini kesfetmesi ile birlikte yonetim anlayisinda yeni bir sayfa
acllmigtir. Taylor'un g¢alismalarindan énce verimliligi artirmanin tek yolu isgilerin
uzun saatler boyunca daha siki calistirilmasiydi. Taylor is sureglerini, en basit

parcalarini tek tek analiz ederek, daha verimli hale getirmistir.

1917 yiinda Henry Gantt (1861-1919) proje takvimini olusturmada buyuk
kolayliklar saglayan Gantt Diyagramlarini gelistirmigtir. Bilgisayarin da devreye

girmesiyle birlikte proje muhendislerinin isi iyice kolaylagmistir.

1958'de kullanilmaya baslanan ve PERT diyagramlari olarak adlandirilan
karmasik sebeke diyagramlari ile proje boyunca en uzun yolu ve en kisa
tamamlanis slresini hesaplamaya yarayan kritik yol ydntemi (Critical Path
Method) proje yoneticilerinin, projenin akigi Uzerindeki kontrollerinin artmasina
yardimci oldu. ilk énce askeri alanda silah gelistirilmesi konusunda kullanilan bu
teknikler, degisen rekabetc¢i piyasalarin etkisiyle endustriyel projelerin de
vazgecilmez araclari haline geldi. Bilgisayar kullaniminin yayginlagsmasi ve
yazilimlarin gelismesi sayesinde, ginimuzde Microsoft Project gibi yazilimlarin
da vyardimiyla igletme wuygulamalarinda proje yonetiminin kullaniimasi

kolaylagmis ve yayginlagmigtir.

Proje yonetiminin son yillarda yayginlagsmasinin birka¢ nedeni de asagidaki

sekilde siralanabilir:

- Firmalarda calisan insan kaynaginda azalma olmasina ragmen ortaya

cikarilan islerin niteliginde ve kalitesindeki artis.
- Projelerin daha kapsamli olmaya baglamasi.

- Kduresellesmenin getirdigi rekabet ortami.



iletisimin kolaylasmasi.

Musterilerin etkisi.
Cok uluslu is yapma olanaklarindaki artis ve gelismeleri merkezden duzenli

olarak izleyebilme ve gerekirse midahale edebilme istegi.

Proje yonetiminin girketlere kazandirdiklari, asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1.

2.

9.

Sermaye ve isgucu daha verimli kullanilir.

Projeler bazinda sirket karlihigi artar.

Kaynaklarin ne kadar verimli kullanildiklari izlenebilir.

Olusan bilgi birikimi ile sonraki ¢calismalarda daha dogru kararlar alinir.
Daha gercgekgi kar hedefleri belirlenebilir.

Olasi risk ve krizlere karsi daha hazirlikl olunur.

Benzeri igler tekrar tekrar yapilmaz.

. Yatirrmcilar attiklari adimlarin ekonomik sonuglarini degerlendirebilir.

Pazar kaybi ve musteri memnuniyetsizligi en aza indirilir.

Projeler, birtakim 6zellikleriyle diger is ve sureglerden ayrilir. Projeleri diger is ve

sureglerden ayiran 6zellikler agagidaki gibi 6zetlenebilir.

1.

2.

8.

Projeler siradan olmayan, rutin digi islerdir.

Her projenin bir amaci vardir.

Projeler gegici organizasyonlardir.

Her proje farkh ozellikler tasir ve kendine 6zgudur.
Projeler genellikle buyuk olceklidir.

Projeler dinamik sureglerdir.

Projelerde 6rgutlenme bigimi klasik yapidan farklidir.

Projeler degisimi zorunlu kilar.

Bir kurumun bu degigsikliklerden en az etkilenmesinin tek yolu, hizli ve etkin bir

adaptasyon surecini tamamlamasidir. Adaptasyon surecinde oncelikle



hedeflerin dogru tanimlanmasi, mevcut kaynaklari iyi kullanabilmek, sorumlular
arasinda iletisimi iyi koordine edebilmek, maliyetleri veya riskleri kontrol altinda
tutabilmek, dikkat edilmesi gereken en 6nemli sureglerdir. Bu surecler aslinda

“Proje” ve “Proje Yonetimi” nin genel igerigini olusturmaktadir.

1.2 PROJE NEDIR?
Projenin faaliyet alanlarina gore degisik tanimlari yapiimigtir. Bu tanimlardan

bazilari asagida verilmigtir.

Baslama ve bitisi acikca tanimlanmis aktivitelerle bitgce ve zaman kisiti altinda

iyi tanimlanmis hedef ve amaclara ulasma eylemidir’.

Tek ve ortak bir amaca ulagsmak igin Uzerinde uzlagilmig, zaman, maliyet ve
kalite kisitlarindan etkilenen; risk, insan kaynaklari, iletisim ve dagitim

bilesenlerini iceren bir prosestir?.

Ongérilen hedeflere belirli bir siire icersinde ulasmak amacina yonelik olarak
insan ve maddi kaynaklari planh bir galisma igersinde bir araya getiren ve kendi

icersinde bir biitiinlik tasiyan yatirim ve etkinlikler bitinidiir’.
Proje yeni bir isin yapilmasi ve tanimlanmasidir®.

Proje kavraminin tanimlarinda gegen anahtar kelimelerin de yardimiyla proje ile

ilgili asagidaki tanimlayici bilgiler verilebilir:

a) Projenin belirli bir amaci vardir.

b) Proje, tanimlanmis ve yazil hale getirilmis bir suregtir.

c) Proje gegicidir, belirli bir stire icinde tamamlanir ya da birakilir.

d) Projelerin gesitli kaynaklara ihtiyaci vardir (insan, para, yazilim, vb.).
e) Projenin finansor yada musterisi vardir.

f) Proje belirsizlik ve risk icerir.

! Savas Sakar, “Proje Yonetimi Metodolojisi 1”7, (Cevrimigi) http://www.projeci.com
2 Paul Steinford, “Project Management”, (Cevrimigi)
http://www.psaproject.com.au/home/default.asp?/pm/whatisaproject.shtm~Main

® Erdal Balaban, “Temel Kavramlar”, (Cevrimigi)
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/

* Burhan Albayrak, Proje Yoénetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2005, s.3.



Bu tanimlara gore bir organizasyondaki her bir aktivite aslinda proje olarak
adlandirilabilir. Her aktivitenin belirli baslangi¢ ve bir bitis noktasi, en az bir
kaynagi bulunmaktadir. Ozetlemek gerekirse herhangi bir faaliyetin proje
sayllabilmesi i¢cin o faaliyetin asagidakilerden en az bir tanesini saglamasi

gerekir.

1) Degisiklik yaratmali

2) Stratejik planlari hayat gegirmeye yonelik olmali

3) Taraflar arasinda s6zlesmelerle mutabakat saglanmali

4) Belli basli problemlerin ¢éziminde etkili olmali

1.3 PROJE YONETIMi NEDIR ?

Proje yonetimi; kapsam, maliyet ve zaman amaglarina ulasabilmek icin proje
etkinliklerinin planlanmasi, zaman ydnetimi ve kontroludur. Projeyi ydnetmek,
projenin en duguk aci, maliyet ve zayiatla kontrol altina alinmasi ve
bitiriimesidir°.

isletme ya da yonetim bilimleri baghgi altinda incelenen insan glicli, sermaye,
zaman Uuretim surecleri ve o6rgutlenme gibi birgok bilesenin birlikte ele alindigi

planlama ve uygulamaya yonelik bir disiplindir®.

Proje yoOnetimi, performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek igin
eldeki kaynaklari en verimli sekilde programlama ve proje aktivitelerini
programlama surecidir. Bu U¢ amaca kaynaklarin verimli ve etkili kullanimiyla
ulasilabilir. Her organizasyonda sinirli kaynak vardir. Kaynaklarinin is yuklerinin
dogru olugsturulamamasi, projelerin basarisizlikla sonuglanmasina sebep
verilebilir. Proje Yonetiminde basari kriterleri olarak gosterilen maliyet, kalite,

zaman ve kapsam faktorleri ise birbirine bagli degiskenlerdir.

Maliyet = f( Kalite, Zaman, Kapsam(Scope))

® Englert, “What is Project Management?”, (Cevrimici)
http://www.englertandassociates.com/what_is_pm/, 2002
® Erdal Balaban, “Temel Kavramlar”, (Cevrimigi)
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/



Genellikle musteriler ve Ust yonetim bir projenin hem ucuz, hem Kkaliteli, hem
kisa zamanda hem de genis kapsamli olmasini isterler. Proje taraflari, bir proje
uygulamasinda butin bu faktorlerin birbirlerine bagimh olarak degiskenlik
gOstereceginin bilincinde olmalidir. Bu baglamda Proje Yoénetiminin temel

ilkeleri asagidaki basliklar altinda toplanabilir.
1) Projenin amacini belirlemek.
2) Amaca varmak icin gerekli araglari segcmek.

3) Plan ve programa goére bu amagclara varmak igin eldeki mevcut kaynaklari

akillica tahsis etmek.

4) Projenin basglangicindan sonuna kadar butun gidisi kontrol etmek olarak

Ozetlenebilir.

1.4 PROJE BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER
Yapilan arastirmalar ve deneyimler sonucunda proje basarisini etkileyen

faktorler agagidaki gibi belirlenmistir.

A- Proje amaclarinin ve kisitlarinin acik ve net belirlenmis olmasi

Amacilar;
e Anlasilir

e Acikca tanimlanmis

e Olclilebilir

e Organizasyon amaglarina uygun
e Zaman sinirh

e Onem sirali

e Risk faktorleri tanimh

o Ulasilabilir ozelliklerini tagimalidir.

Kisitlar;

e Yetenekli kaynaklar
e Zaman araliklari
e Yerlesim

e Teknoloji



o Kalite
e Para
e Zaman

e insan olarak karsimiza ¢ikar.

B- Projenin planlanmasi ve personel organizasyonunun saglanmasi

Basarili sonug icin dikkatli yapilan planlama esastir. Planlar, detay aktiviteleri,
sorumluluk tanimlarini, teslimatlar bir arada gostermelidir. Eksik kalan veriler
basarisizligi getirebilir. Plan dahilindeki tahminlerin, varsayimlarin olabildigince
gercege yakin olmasi, proje ekibinin motivasyonunu etkileyecek, planlarin en az

revizyonla ilerlemesini saglayacaktir.

C- Kullanicilarin Katilimi

Projenin sonunda ortaya c¢ikacak urln belirli asamalarda, son kullanicilarin
onayina sunulmalidir. Proje boyunca, Grund kullanacak olan son kullanici
projeye dahil edilmelidir. Aksi takdirde proje her ne kadar ilk istenen Urinu
ortaya c¢ikarmis olsa da kullanicilari tatmin edemeyebilir. Cogu zaman projenin

basinda son kullanicilarina istedigini bilmez, istekler zamanla sekillenir.

D- Proje Kontrolii

Proje surecinde sik gbézden gecirmeler olarak da kabul edecegimiz proje
kontroll, son derece onemlidir ve dikkatlice planlanmalidir. Projenin basarisi,
proje kontrol slregleri dogrultusunda proje ilerleyisinin objektif olarak
degerlendiriimesi ve bu dogrultuda iglemlerin baslatilmasi yada uygulanmasiyla
mumkandur.  Degisiklikler, kontrol araglariyla kayit altina alinmali ve
degisikliklere karsi tedbir alabilmesi icin de proje yoneticisine yetki

tanimlanmalidir.

E- Proje YOneticisinin Etkinligi

Projenin merkezi ve surukleyici gicu olarak, proje yoOneticisi zaman, maliyet,
kalite ve kapsam faktorleri arasinda en iyilesmeyi saglayarak, projenin

basarisinda kilit rol oynar. Proje yoneticisinin bu rolleri etkin bir bigimde



gerceklestirebilmesi kendisine verilen YETKI ile dogrudan iligkilidir. Proje

Yoneticisi’;

Ust yénetime ve musteriye karsi birincil sorumlu kisidir.

Maliyet ve sureg¢ 6ngorulerinden sorumludur.

Proje boyunca ihtiya¢ duyacagi kaynaklari belirler.

Proje takimindaki gatisma ortamlarini ve stresi azaltmaktan sorumludur.

Projedeki iletisim yapisinin olusturulmasindan sorumludur.

1.5 PROJE HAYAT DONGUSU

Asagidaki sekilde de goruldugu gibi proje yonetimi devamli bir surectir. Proje
yonetimi, asla projeyi olusturan faaliyetlerin arka arkaya siralandigi statik bir
sistem degildir. Bir sureg bittiginde diger sure¢ baslar. Bununla birlikte siregler
ic icedir ve bunlari birbirinden ayri, birbirinden bagimsiz disinmek dogru
degildir. Sekilden de goraldugu gibi “kontrol/gézden gecirme ve raporlama”
proje tamamlanip uygulamaya konuluncaya kadar suren ve tekrarlanan

islemlerdir. Bu seklin proje metodolojisini resmettigi sdylenebilir.

Eordrol (Fizden Grer mm e/Faporlamg

Proje Woinetimi Fire;leni

Proje zaman [ arg evesi

Project
Planlamg & Proje Traje
Fick Baslanze Tyl
Tanmnlamg

Idari & Telmui Operasym

Aragtmima

Sekil 1.1 Proje Metodolojisi

Projeler yapilarina gore farkli asamalar igerirler. Bu asamalarin tanimlanmasi,

proje taraflari igin olduk¢ca &nemlidir. Projenin gegecegi ana suregler igin

" Fikret Keskinel, Sebeke Bazl Bilgisayar Destekli Proje Yénetimi, Birsen Yayinevi, istanbul,
2000, s.92.



ayrilacak zaman, buitce vb. kaynaklar proje taraflarinin Dur/Devam Et kararlarini

etkileyebilir. Genellikle su altt asama hemen her projede kargimiza gikar.

¢ Bir Fikrin Dogusu (Konsept Gelistirme)
e Tanimlama ve Planlama

e Tasarim

e Gelistirme veya Uretim

e Uygulama

e Sonlandirma

1.6 HAYAT DONGUSU ASAMALARI

A. Bir Fikrin Dogusu (Konsept Gelistirme) Asamasi

Bir ihtiyacin ortaya ciktigi ve dile getirildigi asamadir. Bu yeni bir Grin veya
hizmet olabilir. Bu asamada, problemin ¢ézimune yonelik ¢ok bulanik tanimlar
mevcuttur. Bir sonraki adimda dogru tanimlamalari yapabilmek adina fizibilite
calismalarinin  hayata gegiriimesi gereken asama konsept gelistirme

asamasidir.

B. Tanimlama ve Planlama Asamasi

Yapilacaklarin kesin olarak belirlendigi asamadir. Problemin ¢ézimda igin dogru
problem tanimlari c¢ikarilmis olmalidir. Bu asamada hedefler, uygulamaya
yonelik stratejiler, detayh is planlan, kontrol sistemleri, kalite guvence
prosedurleri gelistiriimis olmalidir. Ayrica, projeye dahil olacak katilimcilar
aralarindaki iletisim igin kullanilacak rapor tipleri ve periyotlari tanimlanmis

olmalidir.

C. Tasarim Asamasi

Tasarim agamasi, her projede bulunmayabilir veya gelistirme agsamasiyla
birlestiriimis olabilir. Bu asamada projenin devaminda ortaya ¢ikacak maliyet,
zaman ve performans degerleri ilk bastaki hedeflere denk dismeyebilir. Bu
yuzden planlarda revizyona gidilebilir. Tasarim asamasinda ortaya ¢ikan yeni

problemler veya firsatlar projenin detayinin daha iyi gorulmesini



saglayacagindan bu asamada yapilacak revizeler, projenin geri kalaninin daha

saglikli yarumesini saglayacaktir.

D. Gelistirme veya Uretim Asamasi

Bu asama projeden beklenen UrlGnin/hizmetin ortaya c¢ikarldigi asamadir.
UrlinGin istenen kriterlerde olup, olmadigina dair testlerin yapilmasinin ve gerekli
onaylarinin alinmasinin yani sira, proje planlarinda belirlenen zaman, butge ve
performans hedeflerine ne odlgude ulasildigina dair dederlendirmelerde bu

asamada yapillir.

E. Uygulama Asamasi

Mdusgsteriye proje udrinunun teslim edilmesi sirecidir. Bu asamada proje
artnd/hizmeti masterinin kullanabilecegi sekilde sisteme entegre edilir. Son
kullanici egitimleri, pilot uygulamalar bu asamada hayata gegirilir ve musteriden

onaylar alinir.

F. Sonlandirma Asamasi

Ne yazik ki bu asama her projede gergeklestiriimemektedir. Proje Yoneticisi ve
takimi geriye donup, bu projeden neler &6grendiklerini, ne tip riskler/zorluklar
yasadiklarint ve nasil ¢ézumler yarattiklarini dile getirdikleri bir dokiman
hazirlayarak, projenin kapanigini gergeklestirirler. Bu asamada yazili hale
getirilen bireysel tecribeler, gelecek icin olduk¢a 6nemli kaynak olacaktir. Uzun
suren projelerde bdyle bir kapanig dokimani hazirlamak zor olabilir. Cunku
gecmisteki veriler, proje katihmcilari tarafindan kolay hatirlanamayabilir.
Uzmanlara gore; bu tip dokimanlar, belirli kilometre taslarinin hemen ardindan
hazirlanmal ve arsivlenmelidir. BOylece ortaya c¢ikan tecrubelerden ayni

projenin daha sonraki asamalarinda yararlanma imkani olacaktir.

1.7 PROJE YONETIMI iCiN GENEL BiR MODEL
Proje Yonetimi'nde dikkate alinmasi gereken pek ¢ok tema vardir. Bir proje

yoneticisi olarak, asagidaki genel model bir sablon olarak kullanilabilir.
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L 1.Ihtiyacin Ortaya Cikmasi
+

2. Problemin Tanimlanmasi
- Problemin varhg: ilgili <t

denartmanlar tarafindan

3. Alternatif Proje Stratejilerinin
Olusturulmasi (Beyinfirtinalari)
¥

4, Segilen her strateji igin;
P, C, T, S hedeflerinc ulasilacak

Riskler Tanimlanacak
Proje Onem Seviyesi Belirlenecek

5. Tiim
Faktorler
Uygun mu 2

o
v
¢}
~—
)
<
T
<
£
=5
an
5]
o
)
s+
=
3
=]
z
T

Uygun mu ?
Ttim Boliimler
icin)

3. Proje Planinin Onaylanmasi,
Proje Dosyalarinin A¢ilmasi

¥

r’l 9. Uygulamaya Gegis L—

10.Siireg
Kontrol
Alunda m 2

| 15. Proje Hakkinda Ozelestiri I
!
| 16. Projenin Kapatailmas: 1

Problemi
Tamminda
ogru mu 7

Sekil 1.2 Genel Model (Project Planning, Scheduling and Control, James P. Lewis)

Sekil 1.2°’deki “Detayl Bir Plan Hazirlanmasi” asamasinda gergeklestirilen

eylemler oldukga kapsamli olup asagidaki akis diyagraminda 6zetlenmigtir.
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fa [sin ayrrhlmdmlmas
1 Hangl iler wapilimah?
2 Fam hargn 151 wapanah?
G Heri; ne kadar siimeek?
4 Gemlsiumler neler?
5151etin malivet ne alacalk?

i

ob. I; Alos Divaganmun Ohas am brasy
1 1Tk vapalacak islevin belidernvesi
2 Bnbarou talap eden i5lenn belideromes:
3 anda vapalacal 1slenn belidarmves:

v

B, Kntile Vol Ohishanma
1 Bastan sona degm edren b alslabat
zamanlanmn belidermmes1
25ondanbasadogn geg baslabit
zamanlanmn belidermmes1
3 Toplam sitve katm ] edilebilir na?

. Eoaymak Atarna
1 Eaynaklann isler atnomas:
2 Toplam sire katn ] edilebiliy xo?

‘

| o B5 il Dy s SR EATES sl |

'

| 6f Hakit & Jas1 raporlanmmn chastam bast |

¥

Plam Fevize etveya
Hedeflermi Degistiv

Sekil 1.3 Detayl Plan (Project Planning, Scheduling and Control, James P. Lewis)



2. BOLUM

PROJE YONETIMINDE ORGANIZASYON
2.1 PROJE ORGANIZASYONU NEDIR?

Gergeklestiriimesi degisik kisi ve gruplarin uzmanliklarinin ve maddi kaynaklarin
bir araya getirilmesi ile mimkin olan faaliyetler, kendine has 6zellikleri olan bir
organizasyon yapisini gerekli kilmistir. Bu degisken ve karmasik yapi, proje

organizasyonu olarak adlandiriimaktadir®.

Guclu ekip calismasi, amaglarin daha iyi anlagiimasi ve hedeflere odaklanma,
yeni dusunce ve yontemlere acgik olunmasi ve yakin beseri iligkilerin kurulmasi,

bu sekilde ortaya ¢ikan proje organizasyonlarinin avantajlaridir.

Projelerin gegici niteliginin ¢alisanlarin surekliligini olumsuz yonde etkilemesi,
projeler arasindaki muhtemel bekleme sireleri nedeniyle calisanlarin uzun
vadeli kariyer planlari yapabilmelerinin zorlagsmasi ve buna baglh olusabilecek
motivasyon eksikligi ise, proje organizasyonlarinin dezavantajlari olarak

siralanabilir.

2.2 PROJE ORGANIZASYONLARINININ GESITLERI

Proje organizasyonu, geleneksel orgutlerin ¢agdas teknolojik gelismelerin
etkisinde kalarak, c¢evrenin gereksinimlerini karsilamakta giderek yetersiz
kalislarinin bir sonucu olmustur. Belirli bir sorunun cesitli yonleri geleneksel
orgutin farkli birimleri tarafindan ¢ézimlenmeye c¢alisiimakta, sorunun tima
gbzden kacgirimaktadir. Karmagsik bir sorunu yada belirli bir amaci
gerceklestirmeye yonelik goérevler butinand iglevsel birimler arasinda
parcalamak yerine, 6rglt icinde olusturulan bir mikro 6érgite vermenin daha

olumlu sonugclara yol agabilecegi diisiiniilmustiir®.

Bunun yaninda proje organizasyonu, isletme icinde ve diginda meydana

gelebilecek degisikliklere uyum saglayabilen esnek bir yapi olmalidir. Ayrica

® Dennis Bolles, Building Project Management Centers of Excellence, Amacom, New York,
2002, p.12.

o Jolyon, E. Hallows, Information Systems Project Management, CMC American Management
Association, 1998, p.96.
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proje yoneticisinin belirli konularda astlarina yetki devretmesi, kendisinin proje

ile ilgili stratejik kararlari daha saglikli almasina olanak saglayacaktir.

Proje organizasyonlari, projenin bayuklugu, fonksiyonu, proje yoneticisinin yetki
ve sorumluluk alani, organizasyon yapisi igindeki iligkiler ve igletmenin ayni
anda gerceklestirdigi proje sayisi gibi kriterlere gore degiskenlik
gostermektedirler. Belli bagl proje organizasyon turleri sunlardir: Ari Proje
Organizasyonu, Kurmay Proje Organizasyonu, Proje Grubu Organizasyonu,

Matris Organizasyon'®.

2.2.1 ARI PROJE ORGANIZASYONU

Proje amacina yodnelik olma agisindan Ari Proje Organizasyonu en uygun
secenek olup, proje yoneticisinin yetkisi bu tip organizasyonda en yuksek
duzeydedir. Bu organizasyonla, proje Uzerinde emir kumanda birligi ve projenin
daha iyi denetimi saglanmistir. Buna karsilik birden fazla projenin birlikte
yonetiimesi halinde kimi islevler her proje icin ayri ayri tekrarlanmakta

dolayisiyla zaman kaybi ve maliyet artmaktadir.

[ Miihendislik Hizmetleri Madiirii ]

[

[ A Projesi Yéneticisi ] [ B Projesi Yéneticisi ]
I I
I | 1 I | 1
Makine Elektrik Metalirji Makine Elektrik MetalUrji
Mihendisi Muihendisi Mihendisi Mihendisi Muhendisi Mihendisi

)

Sekil 2.1 Ari Proje Organizasyonu

2.2.2 KURMAY PROJE ORGANIZASYONU

Kurmay Proje Organizasyonu’nda proje yodneticisi, bir kurmay veya danisman
olarak proje ile ilgili inceleme, arastirma, ¢ézimleme, tasarim ve koordinasyonu

saglama gorevlerini tstlenmis bulunmaktadir.

% Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon llkeleri ve Uygulamalari, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin
No: 258, Istanbul, 1997, s.76.
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Bu tip organizasyonda, Ari Proje Organizasyonu'ndaki bazi sakincalar
¢ozumlenmis olmakla birlikte tum projeden sorumlu bir yetkili kisiyi bulmak
olanaksizdir. Projeyi yurutenler hem proje danigsmanina hem de bolum
yoneticisine bagli durumdadir. Burada proje yoneticisinin gérevi danismanlik
olup, emir kumanda yetkisi yoktur. Bu tip organizasyonda birden fazla proje
olmasi durumunda, proje faaliyetleri arasinda vyeterli bir koordinasyon
saglanamamakta ve gerekli uyumu gerceklestirmek guclesmektedir. Proje
g6revinin uzmanlar arasinda dagihminda hangi projeye 6ncelik verilecegi sorun

yaratmaktadir. Bu organizasyon $ekil 2.2'de agiklanmistir.

Mlhendislil
Hizmetleri
A Projesi B Projesi
Yoneticisi Yoneticisi
— =
e e ik ‘\
an il %
o o K bt
’4, - Vi )
=" - i et
E . - 5 .i'(, %
Makine Mithendisi Elektrik Milthendisi Metaliirji Mﬁhendisil

Sekil 2.2 Kurmay Proje Organizasyonu

2.2.3 MATRIS PROJE ORGANIZASYONU

Tek boyutlu organizasyon yapilarinin esnek olmayisi, agir isleyisi, veya yetersiz
kalmasi ¢ok boyutlu bir organizasyon yapisina ihtiyag gdstermistir. Matris
organizasyonun temel 0zelligi; bir bolimin dizenlenmesinde en az iki

bolumlere ayirma olgutinun birlikte kullaniimasidir.

Matris yapi, genis, karmasik organizasyonlarda artan karar verme,
koordinasyon ve kontrol problemlerinin bazilarinin Ustesinden gelmek igin
kullanilir. Matris plan, 6zel projeleri ele almak igin gecici bir organizasyon

sistemi olabilecegi gibi, devam eden faaliyetleri ele alan surekli bir organizasyon
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da olabilir’. Matris organizasyonun amaci, geleneksel komuta yapisindakinden
daha vyiiksek seviyede koordinasyonu temin edebilmektir. is, bir proje

cevresinde orgutlenmektedir.

Matris yapinin proje turu iglere uygun olmasinin en dnemli sebebi, bir projenin
cok cesitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte c¢alismasina ihtiyag
gOstermesidir. Matris yapi bir yandan projenin gergeklesmesi igin cesgitli
uzmanlk dallarindan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tim islerin tek

sorumlusu olmasi temeline dayanmaktadir.

Matris organizasyon yapisi iki ayri tur iliski Uzerine kurulmustur: Dikey ve Yatay
iligkiler. Bu iki iliski da ayni derecede 6neme sahiptir ve biri digerine ustin
degildir. Matris yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu ustlenen “Proje
Yoneticisi”, uzmanlk birimleri (departmanlar) ile yatay bir iligki icine

girmektedir.Matris organizasyon asagidaki sekille de agiklanabilir.

Mihendislilk
Hizmetleri

| makine Mithendisi || Elektrik miihendisi | [Metaliirji Mithendisi

A Projesi
Yoneticisi

B Projesi
Yoneticisi

C Projesi
Yoneticisi

Sekil 2.3 Matris Proje Organizasyonu
Matris 6rgutlenmeye asagidaki durumlarda ihtiyag duyulur;

- Cok buyuk projelerin gergeklestiriimesi durumunda,
- Projenin belirli bir yona (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa veya

uzun

" Secil Tastan, “Matris Organizasyonlar ”, (Cevrimici)
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yonorg02.html, 2002.
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donemde orgutun basarisi igin 6nemliyse,
- lleri derecede uzmanlasmis bilgi ve kapasiteye ihtiyac varsa,
- Geligmis teknoloji zorunlu ise,

- Mdusteri talep ediyorsa.
Matris yapi icinde 3 dnemli iligki tirt bulunmaktadir:

1. Proje yoneticisi ile fonksiyonel birim ydneticileri arasindaki iliski: Bu iki grup

arasinda herhangi bir hiyerarsik bag olmayisi, sorunlarini tartisarak ve
birbirlerini ikna ederek ¢ézmeleri gerekliligini getirmistir. Kendilerinin ¢ézemeyip
ust yonetime goturdukleri her sorun, kendileri igin bir kotd puan kaynagidir.

2. Bir uzmanlik bolimu icinde calisan ve belli bir projeye dahil olan kisilerle,

uzmanhk bolimu yoneticileri arasindaki iliski: Boyle bir eleman sahip oldugu

teknik bilgi ve uzmanlik yeteneklerinin ilgili projeye uygulanma sekli ve
sonuglarindan uzmanlk bolumu yoneticisine kargi sorumludur. Fonksiyonel
yonetici de, bu tur elemanlari vasitasiyla, projenin kendi departmani alanina

giren sorunlarinin gézimunden Ust yoneticiye kargi sorumludur.

3. Proje yoneticisi ile belirli bir uzmanlik departmanina mensup olup da bu proje

ekibi_icinde yer alan eleman arasindaki iligki: Proje ekibi icinde yer alan

elemanlar, projedeki kendi uzmanlik alanina giren iglerin, belirli bir zaman, kalite
ve maliyetle yapilmasindan proje yoneticisine karsi sorumludurlar. Ancak proje
yoneticisinin bu elemanlar Uzerindeki yetkisi, klasik emir-komuta yetkisi degil,

kisilik 6zellikleri ve ikna etmeye dayanan bir “proje yetkisi"dir.

Matris Yapinin Ozellikleri:

a) Projeyi olusturan iglerin gercgeklestiriimesi sorumlulugunu fonksiyonel

yoneticiler ve proje yoneticisi tagimaktadir.

b) Proje yodneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda hiyerarsik bag yoktur.

Dolayisiyla, birisi digerine emir veremez.

c) Proje ekibi igcinde yer alan elemanlar, iki ayri amire baghdirlar. Bunlarin birisi
proje yoneticisi, digeri uzmanlik birimi yoneticisidir. Bu elemanlar her iki amiri de

tatmin etmek durumundadir.
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d) Matris organizasyonda yetkinin kaynagi mevki veya pozisyon degil, bilgi ve

yetenektir.
e) Organizasyon i¢i haberlesme ¢ok yonludar.
f) Projenin gergeklesmesi igin planlama ve koordinasyon son derece 6nemlidir.

g) Projenin gergeklesmesinden sonra, proje ekibi icinde yer alan uzman
elemanlar, eger baska bir proje ekibine tayin edilmemiglerse kendi uzmanlik

bolimlerine donerler.

Matris Yapinin Sorunlari ve Sakincalari:

a) Karnisiklik ve Duzensizlige Acik Olusu: Matris organizasyondaki iki baghlik,

sorunlarin emirle degil fakat ikna ederek ve tartisilarak halledilme zorunlulugu,
mevkiye dayanan yetki yerine bilgiye ve kisilige dayanan yetkinin gegmesi,
iglerle ilgili surekli degisiklik, matris yapiya alismamis kigiler Uzerinde bir
dizensizlik izlenimi olusturabilir. Eger matris yapi iginde c¢alisacak olanlar, bu
yapinin ozelliklerini tam olarak hazmetmemiglerse, bu organizasyonun igleyigi

problemli olacaktir.

b) Is lliskilerinde Aciklik ve Sorun Cézme Yaklagimini Gerektirmesi: Matris

organizasyonun varlik nedeni “proje tipi” iglerin var olmasidir. Projenin belli bir
surede, belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmasi
matris yap! iginde c¢alisan herkesin tam bir isbirligi icinde olmasini gerektirir.
Projedeki her gecikme, organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz yonde
etkileyecektir. Bu nedenle tum personelin, sorunlari agikga tartisan, yetki ve glg
arttirma oyunlarina girmeyen, her sorun ¢dzUmunu kendisini gelistirecek bir

firsat olarak goren bir tutum iginde olmasi gerekir.

c) Kisilerin Performansini Dederleme Sorunu: Proje ekibi icinde yer alan ve iki

amire bagh olarak galisan personelin performansinin degerlenmesi bazen sorun
olmaktadir. Fonksiyonel yonetici agisindan olay, ekip icinde yer alan personelin
uzmanlik bilgisine ne derece sahip oldugudur. Proje yoneticisi agisindan ise, bu

personelin projenin sorunlarini ne olglide ¢ozebildigidir. Dolayisiyla, performans
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degerleme olayinin iki yonu vardir ve ilgili yoneticilerin ortak kararini

gerektirmektedir.

d) Beseri lliskilerde Yumusaklik: Matris yapidaki iligkiler gbz éniine alindiginda,

bir proje yoneticisi igin en 6nemli glu¢ kaynagi beseri iligkilerindeki yetenek
olacaktir. Bir proje yoneticisi ¢esitli uzmanlik dallari yoneticilerini ve proje ekibini
etkileyerek projenin sorunlarini gozmeye ve bundan zevk alir hale getirmeye
calisacaktir. Ikna edici olabilmenin en 6énemli sarti, kuvvetli bir beseri yetenege

sahip olmaktir.

e) Tam Bir Haberlesme Zorunlulugu: Matris Organizasyon rutin, surekli ayni

kalan ve durgun sartlarin degil, hepsi devamli degisebilen sartlarin
organizasyonudur. Bu yapinin isleyisinin tahammuil edemedigi tek olay
haberlesme aksakliklaridir. Projeyi ilgilendiren her tirli degisme ve kararlarin
hizla tum ilgili personele aktariimasi gerekir. Bunun ig¢in ¢ok yonlu bir

haberlesme sarttir.

f) Catismalara Acik Olmasi: Proje yoneticisi ile fonksiyonel boélumler arasinda

surekli olarak maliyet, ©Oncelik, zamanlama, arag-gereg¢, ¢6zim yolu...
konularinda anlagsmazliklar ve gatigsmalar ¢ikacaktir. Bu anlagmazliklarin sorun

¢ozme yaklasimi ile tartigilmasi ikna ederek ¢ozulmesi gerekecektir.

Matris Orgiitlerin Yararlari:

a) Kaynaklarin verimli kullanimi: Matris drgutleri yiksek derecede uzmanlasmis

personelin ve araglarin kullanimini kolaylastirir.

b) Degdisim ve Belirsizlik kosullarinda esneklik saglar: Degisime zamaninda
tepkide bulunma bilginin iletisim kanallari ile ilgili kigiye etkili bigimde ulagmasini
gerektirir. Matris yapi, proje birimleri ile iglevsel bolum uyeleri arasindaki,
iligkileri tesvik eder. Kisiler teknik bilgi aligverisinde bulunduklari igin bilgi gerek
yatay gerekse dikey olarak dolasir.

c) Teknik kusursuzluk

d) Guduleme ve baglihgi gelistirir: Grup iginde karar verme hiyerarsik karar

vermeye oranla daha katilimci ve demokratiktir. Bu, baglihgi arttirir.
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e) Personel gelismesine olanak saglar: Kisilerin bulunduklari grup, 6rgutin
cesitli bolumlerinin temsilcilerinden olugmustur. Boylelikle bu gibi degisik
kisilerin ileri surdukleri farkh gorusleri degerlendirmek ve diger uzmanlhk

alanlarinda bazi seyler 6grenmek durumundadirlar.

f) Projenin bir sahibinin olasi ¢cok énemlidir: Boylelikle faaliyetler arasi butunlik

saglanmis olur.

g) Elemanlar projenin bitiminden sonra bir baska projede yeniden istihdam

edilebilir.

h) Ust kademelere adam yetistirme yontemidir.
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3. BOLUM
PROJE YONETIMi METODOLOJISI

Proje Ydnetimi Metodolojisinin amaci, projelerin standart bir yéntemle, disiplinli,
iyi yonetilen, Urunlerin yada sonuglarin kaliteli teslimini guvence altina alarak
belirli bir butce ve zaman kisiti altinda gerceklegtiriimesidir. Proje Yonetimi

Metodolojisi asagidaki sekilde gosterilmigtir.

Erite graseon
& Test

Sekil 3.1 Proje Yo6netimi Metodolojisi
3.1 PROJE PLANLAMA

3.1.1 Planlama Nedir?

Projenin basarisiziga ugramamasi icin iyi bir planlama sarttir. Genelde

planlama, 6zelde projenin planlanmasi asagidaki bagliklar altinda toplanabilir.

e Istenen bir sonucu almak amaciyla; gelecekteki olaylarin ©énceden
dizenleme hareketlerinin batanadur.

e En yuksek basariy1 yakalamak icin neyin, ne zaman ve kim tarafindan

yapilacaginin organize edilmesidir.
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Gelecekteki olaylari olabildigince kontrol altinda tutabilmek, kendi ilerleyisine

birakmamaktadir.

3.1.2 Planlamanin Yararlari

Projenin yukarida acgiklanan o6nemli noktalar g6z 6ninde bulundurularak

planlanmasinin sayisiz yarari vardir. Bunlardan belli baglicalari sunlardir:

Alternatif yaklasimlari ve potansiyel gugclukleri dikkate almamizi saglar.
Basari sansini artirir.

Kaynak ihtiyacini gérme ve kaynaklari organize etmeyi saglar.
Gorevlerin belirli bir sira Gzerinde ilerlemesini saglar.

Gelismeleri kaydederek, gelecege bilgi aktarmayi kolaylastirir.

3.1.3 Planlamanin Zorluklari

Sayisiz yararlari olan planlamanin bazi zorluklari da vardir. Bu zorluklar
sunlardir:

Planlayicinin, proje hedeflerini tam olarak anlayamamis olmasi durumunda
planlama zorlagir.

Planlayicinin ~ bilgi seviyesinin yeterli olmayigi, planin  detaylarini
gbrememesine sebep olur.

Kisith kaynak ve zaman iginde buyuk hedeflerin ortay konmus olmasi planin
gecersiz olma riskini getirir.

Projenin ortasinda mdusgterilerin isteklerin degistirmeleri, planlari gecersiz
kKilabilir.

Cevre sartlarindaki degigiklikler (Teknoloji, Rekabet Ortami) proje
hedeflerinin degismesine sebep oldugunda planlar guncellenmek zorunda

kalacaktir.

3.1.4 Plan Yapmaya Kars! isteksizlik

Projenin basarisi icin ¢gok onemli olmakla birlikte proje yoneticisinin zaman

zaman plan yapmaya ¢ok sicak bakmadigi bilinmektedir. Bu isteksizlik

asagidaki nedenlerin sonucudur.

Ek efor getirir.
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e Uretken degildir. Yapilacak isler sadece kagit Uzerindedir, heniiz projede
g6zle goralur bir ilerleme yoktur.

e Sorumluluk yUkler. islerin planlandi§i gibi gitmesi durumunda planlamaciya
hesap sorulur.

e Planlarin gergeklesmemesi planlamacinin motivasyonunu ve moralini bozar.

¢ Planlamacinin kullanabilecegi bir metodolojisi yoktur.

e Planlamanin ekstra zaman gerektirdigi digunular.

3.1.5 Nasil Planlama Yapilir?
lyi bir proje planinin sahip olmasi gereken ézellikleri asagida agiklanmistir. Bu

kurallara uyulmasi planlamanin nasil yapilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Standart bir metodoloji kullanimi planlamayi kolaylastirir ve ¢abuklastirir.

Standart dokimanlarla calismak, planlama surecini hizlandirir.

Yapilan her plan, bir oncekine gore daha guvenilir olmalidir.

Planlama igin zaman, insan kaynagi ve butgce ayrilmali, yani planlama

planlanmalidir.

3.2 TANIMLAMA BIiLESENLERI

Bu asamada proje ile ilgili parametrelerin tanimlanmasi ve projede ne sekilde
yer alacaklarinin belirlenmesi gerekir. Projenin baglatildigi ve onaylandigi kabul
edildigi takdirde, beklentiler dogrultusunda kavramsal olarak proje
tanimlanmaya hazir demektir. Proje baglangi¢ bilgilerinin geligtiriimesi ile ilgili
kurallar ve surecler dedismeyecektir. Bunun yani sira, proje baslangicindaki

tanimlama galismasi Proje Tanimlama Dokumani (PTD) ile olacaktir.

3.2.1 Proje Tanimlama Dokumani

PTD, projenin dokimante edilmesi ve kontrolu igin gerekli olan en iyi aractir. Bu
dokiman sayesinde proje hedefleri, kisitlari, varsayimlari, riskleri, vb.
tanimlanacaktir. PTD’nin  yayinlanmasiyla, projenin baslangici resmiyet
kazanmakta ve ilgili proje kaynaklarinin yetki ve sorumluluklari tum

organizasyona duyurulmaktadir. Proje yoneticisi tarafindan hazirlanan PTD, Ust
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yonetimin, mugterinin, departman yoneticilerinin ve gerekirse proje takiminin

onayina sunularak, proje baslangici i¢in ilk adim atiimig olur.

3.2.2. PTD Nasil Yazilir?
PTD’nin hazirlanmasi son derece zor ve dikkat gerektiren bir asamadir. Genel

olarak su basliklar altinda toplanir:

Arka plan (Background)

Projenin tarihgesi ile ilgili bilgiler yer alir. Projenin neden baslatildiginin
aciklandigi ve baslamasina neden olan faktorlerin anlatildigi bolumdur.

Ornegin, “Hikimetin almis oldugu Deprem Yonetmeligi Karari bu projenin
baslatiimasini gerektirdi.” aciklamasi ilgili projeye nasil ve neden gelindi

sorusunun agik ve net yaniti olmaktadir.

Amaclar (Objectives)

Projenin sonunda ulasilmak istenen drtndn/hizmetin agik olarak belirtildigi
bélimdur. Ayrica bu bélimde projenin bltge, efor, zaman hedefleri de yazili
hale getirilmelidir. Bir projede yalnizca bu u¢ faktorun hedef olarak belirlenmesi
yeterli olmayabilir. Projenin tamamlanmasiyla, ulasiimak istenen ciro/kar,
rakipler arasindaki seviye, musterilerin gézinde yaratimak istenen imaj,
pazarda ulasiimak istenen pay gibi hedefler, projenin basarisini dlgmemizde

faydali olacaktir.

Amaglar belirlenirken bunlarin asagidaki kelimelerin ilk harflerinden olusan

SMART 06zelligine sahip olmasi gerekir

Specific — Belirgin
Measurable — Olgilebilir
Acheivable — Ulasilabilir
Realistic — Gergekgi

Time Bounded — Zaman Sinirl

Kapsam (Scope)

Kapsam tanimiyla, bir projenin sinirlarinin  belirlenmesi kastedilmektedir.

Bdylece hangi asamalarin projeye dahil edildigi, hangi asamalarin projenin
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disinda kaldigi belirlenmis olur. Kapsamin ortaya ¢ikmasiyla, proje surecinden

etkilenecek departmanlar ve bireyler de tanimlanmig olacaktir.

Bir proje sureg¢ olarak, diger projelerin zaman programini etkileyebilecegi gibi, o
projelerin varsayimlarinin, risklerinin, kisitlarinin ve belki de amacglarinin
degismesine sebep olabilir. Yaratilacak projenin, organizasyonun igcinde ne tip
degisikliklere sebep olacagini bastan kestirmek, diger projelerin basarisini da
etkileyebilir.

Kisitlar (Constrains)

Projenin tamami veya belirli bir suresi i¢in tanimlanan kit kaynaklardir. En
onemli kit kaynak zamanin kendisidir. Gozle gorulen ve Olculebilen diger

kisitlar, batgce ve insan-makine-malzeme kaynaklari olarak ortaya cikar.

Proje uygulamalarinda isletmelerin sahip olduklari kaynaklarinin %100’nU tek
bir projede kullanmayacaklari asikardir. Tum kaynak kapasitesinin ne kadarinin
proje yonlendirebileceginin bastan belirlenmesi, proje planlarinin daha gergekgi

olmasini saglar.

Kabuller (Assumptions)

Kabuller, bir bagka deyisle varsayimlar bazi parametrelerin gelecege yonelik ne

tip degisikliklere ugrayacagini gésteren tahminlerdir.

Rakip sayisi, musteri beklentileri, teknolojik gelismeler, makro ekonomik
goOstergeler, pazar buyukligu, para piyasalarindaki degisiklikler, vb. birer
parametre olarak kabul edilebilir. Bu parametrelerdeki degisiklikler; Proje

Yéneticisi , Ust Yoénetim ve Musteriler tarafindan tahminlenmeye ¢alisiimalidir.

Raporlama (Reporting)

Projenin kontrol sirecini tanimlayabilmek icin hazirlanmasi gereken bolumddr.
Bu asamada kontrol edilmek istenen kriterler belirlenmeli ve yapilacak kontroller
sonucunda ortaya gikacak verilerin kimlere, ne siklikta ve hangi formatlarda

raporlanacagi tanimlanmalidir.

Ayrica proje taraflarinin tanimlanmasini iceren Etki-Tepki Kontrol Araci da

hayata gecirilmelidir. Bu yolla 6rnegin,
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‘Planlanan maliyetlerde %5’lik artis oldugu takdirde, Butce Raporu Finans
Muaddrine sunulsun.”, “Planlanan surede %10’luk artis oldugu takdirde, Proje
Sure¢ Raporu, Proje Yoneticisine sunulsun” gibi kararlar alinabilir. Yukaridaki
ornekleri artirmak mimkindir. Onemli olan, bu raporlama kurallarina

organizasyonun harfiyen uymasi gerektigidir.

Sonug olarak planlamaya gegmeden once PTD hazirlanmali ve ilgili olabilecek
birimlerin onayina sunulmalidir. PTD, yeni baslayacak bir projeye resmiyet
kazandirmak icin dnemli ve gereklidir. Projenin boyutu kiguk veya buyulk olabilir

ama PTD’nin kazanglari projenin yuritme asamasinda daha iyi anlagilacaktir.

3.2.3 Ornek Proje Tanimlama Dokiimani
PTD’nin icerigi, 6nemi ve diger yonleriyle ilgili agiklamalarin dikkate alinmasiyla

PTD’nin icerigi asagidaki alt basliklar altinda 6zetlenebilir.

1.Arka plan
a. Projeyle ortaya cikarilmak istenen drtin veya hizmeti tanitilir.

b. Projenin ortaya ¢ikis nedenleri nelerdir?

c. Projenin oraya c¢ikisinda etkin rol oynayan kaynaklari kimler/nelerdir?

2.Amaclar
a. Projenin dngorulen baglangic ve bitis tarihlerini belirlenir.

b. Proje igin 6ngorulen butgeyi belirlenir.
c. Bu projeyle ulagmak istenilen baska hedefler varsa tanimlanir. Bu hedefler
sunlar olabilir.

1. Pazar payi artis orani hedefi

2. Rakipler arasindaki hedef sira

3. Dénemlik kar/ciro gostergelerindeki hedefler

3.Projenin Ana Asamalari/Projenin Kapsami

Projenin hangi asamalardan olugtugunun agik ve ayrintili, belirsizlik

goOstermeyen ve titizlikle agiklandigi kisimdir.
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4. Kisitlar
Yukarida agiklandigi gibi projeler sinirli ve kisith kaynaklarin etkin bigimde
kullaniimasiyla gerceklestirilien faaliyetler butintudar. Bu kisitlar asagida

bagliklar altinda acgiklanabilir.

a. Butce Kisiti

b. Proje Suresi Kisiti

c. Asamalara ait Zaman Kisiti

d. Tedarikgi Kisitlari

e. Uretim/Hizmet Kapasitesi Kisitlar
f. Politik Kisitlar-Devlet, AB, ISO

5.Varsayimlar/Kabuller

Proje surecinde gergeklesmesi beklenen degiskenler ve bu degiskenlerin
degerlerine ait varsayimlari belirlenir. Degiskenlerin belli baglicalari asagida
tanimlanmistir.

1. Talep Tahminleri

2. Maliyet artis donemlerinin ve oranlarinin tahminlenmesi

3. Teknolojik gelismelere ait tahminler

4. Pazara ait tahminler

5. Makro ekonomik gostergelerin tahminlenmesi

6.Basari Kriterleri

Yukarida tanimlanan kisitlar ve varsayimlar altinda belirlenen hedeflere
ulasmada bazi sapmalar olmasi olagandir. Bu sapmalara onlem olmasi

bakimindan dikkate alinan belli basli toleranslar sunlardir:

1. Hedef sUreden sapma toleransi

2. Hedef butceden sapma toleransi

3. Diger hedeflerden sapma toleransi

4. Uriinin/Hizmetin iglevinde kabul edilebilir degisiklikler

5. Planlarin hedeflenen revizyon sayisi
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7.Riskler

Her turli eylem risk icerir. Risk icermeyen bir faaliyet yok gibidir. Projenin
basarili olabilmesi igin riskle ilgili olarak yanitlanmasi gereken bazi sorular
vardir. Sorulardan bazilari asagida verilmistir.

a. Proje surecinde karsilagilabilecek riskler nelerdir?

b. Risklerin etkileyebilecegdi surecler nelerdir?

c. Riskleri 6nleme planlari nelerdir?

8. Teslimatlar

a. Hazirlanmasi gereken raporlarin, analizlerin, labarotuvar, vb. sonuglarinin
sikligi ve icerigi nedir ve kimlere iletilecektir?

b. Projenin baslatilmasi veya devam ettirilmesi i¢in gereken izinler, onaylar
nelerdir?

9.Kaynaklar
a. Projenin asamalarinda gorev alacak kaynaklar veya departmanlar igin “Gorev

Atama Matrisi” olusturulur.

b. Gerekli/mevcut/yedek tedarikgiler tanimlanir.

3.3 AKTIVITE TANIMLAMA - i$ AYRISIM YAPISI (WBS)

3.3.1 Faaliyet Plani Gelistirmek
Bir projedeki karmasikligi azaltabilmek ve duslnceyi projenin geneli icindeki alt
asamalara odaklayabilmek icin is Ayrisim Yapisi (Work Breakdown Structure -

WBS) yontemi kullanilir.

Proje Yonetimindeki en onemli adim projenin tanimlanmasi (PTD) ise,

planlamanin da en 6nemli adimi WBS olusturmaktir.

WBS, bir projenin tim alt dizeylerinin bir Gst dizeyin daha ayrintili bir kirihmi

olacak sekilde parcalanmasidir.

WBS batun projeyi ya organizasyon icindeki birimlere yada taseron ve

fasoncular gibi dis birimlere atanacak is birimlerine bdler.
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WBS olusturulurken her proje dyle bir sekilde alt birimlere bélinur ki, elemanlar
sorun g¢ikmadan organizasyonel birimlere atanabilsin. Boylece proje, eleman

atanabilir ve hesabi atanan elemandan sorulabilir is paketlerine bolundr.

WBS olusturma sureci, projeyi 6nce ana gruplara, sonra bu ana gruplari

gorevlere sonra bunlari daha kuguk ig birimlerine bolme seklindedir.

3.3.2 WBS Olustururken Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Proje Planlamacisi WBS olusturma esnasinda oncelikle tanimladigi aktiviteleri
kontrol edebilecegi seviyeye kadar olusturmalidir. Detaylandirmada ikinci
onemli etken “Anlamlilik Duzeyidir.” Ornegin, seneler stirmesi distnilen bir
projeyi higbir planlamaci dakika bazinda tanimlanmis aktivitelerle planlamaya

calismaz. Boyle bir projede anlamli sure, ay veya hafta olarak kabul edilmelidir.

3.3.3 WBS Olusturmak

WBS olusturulurken dncelikle projenin ana asamalari tanimlanmalidir. Aslinda
bu asamalar PTD’nin igindeki kapsam bdlimuinde ifade edildiginden genel
olarak WBS catisi olusturuimus sayilabilir. PTD’de belirlenen ana samalar,
projenin birinci detay seviyesi olacaktir. Bundan sonra yapilmasi gereken iglem,
bu ana asamalarin tanimlanmasi igin yapimasi gereken aktiviteleri

belirlemektir.
WBS olusturmanin bir¢gok avantaji vardir.

e Can alici adimlari atlama ihtimalini azaltarak, sirali planlama metodunu
gelistirir.

e Projenin degisik detay seviyeleri ile gosterilebilmesini saglar.

e Ozet gorevler (Summary Tasks) altlarindaki tim detay gérevlerin siire,
maliyet ve efor toplamlarini Proje YoOneticisine sunma Ozelligine sahiptir.
Boylece, projenin hangi asamasinin kaga mal edilecegi, ne kadar surecegi

ve ka¢ adam X saatlik is yuku oldugu ortaya ¢ikarilir.
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3.3.4 WBS Ornegi

WBS’ye 6rnek olmasi bakimindan bir “Bilgisayar Donanimi Gincelleme Projesi”

orneklenmistir. Bu kapsamda asagidaki aciklamalarin karsisina gergek durumu

aciklayan ifadelerin yazilmasi yeterlidir.

Proje Adi: Bilgisayar Donanimi Guncelleme Projesi

1. Proje Hazirhlk Agsamasi

1.1.Proje Duyurusu
1.2.Proje Planlama
1.3.Proje izleme ve Kontrol Yontemleri Belirleme

1.4.llgililer Arasi ligkilerin Kurulmasi

2. Misterinin Onay Asamasi
2.1. Musteri-Proje Takimi Gorlismeleri
2.2.Musteri Ofislerin Ziyaret Ediimesi ve Son ihtiyac Analizi Belirleme
2.3.0nay Raporu Hazirlama

2.4. Misteri-Proje Yoneticisi Arasinda Onay Raporunun imzasi

3. Numune Onay Asamasi
3.1.Donanim Tasarimi
3.2.Numune Toplantisi
3.3.Test Etme
3.4. Musterinin Onayi

4. Donanim Teslim Asamasi

4.1.PC Bilesenlerinin Satin Alinmasi
4.2.Bilesenlerin Uretim Asamasinda Montaj
4.3.Donanim Testlerinin Yapilmasi
4.4.Misteri Onayi

4.5. Paketleme ve Nakliye

4.6.Teslim

5. Yazilim Teslim Agsamasi

5.1.Sistem Tasarimi
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5.2.Kodlama & Test
5.3. Musteri Onay!

6. Entegrasyon
6.1.Yazilimlarin Pilot Bolgelerde Kurulmasi
6.2.Son Kullanici Egitimlerinin Verilmesi
6.3. Musteri Onayi

6.4. Tum Bolgelerde Entegrasyon Sirecinin Planlanmasi

3.4 PROJE PLANINI BASLATMAK

3.4.1 Baglantilari Tanimlamak

Gorevler arasi sirsal yapinin olmadigi bir proje hayal etmek zordur.
Baglantilarin  kurulmasi, aktivitelerin basglangigc veya bitis zamanlarini
referanslamak olarak kabul edilebilir. WBS disiplininde tanimlanan tim
faaliyetler  baglanti  kurallari  dikkate  alinarak, birbirleriyle  dogru
iliskilendirilmelidir. Proje suresinin yanlis belirlenmesi, kaynaklarda fazla
yukleme problemlerinin olugmasi, Kritik Yolun yanls ¢ikariimasi, Toplam Bolluk
(bosluk) degerlerinin yanhs olusmasi gibi birgok problem, baglantilarin dikkatli
ve kurallar ¢cergevesinde yapilmamasindan kaynaklanir. Baglanti iligkilerinin dort

tipi agagida listelenmistir:

a) Bitis Baslangic (Finish to Start):
En c¢ok kullanilan iligkidir. Onciil gorevin bitis zamani, buna bagh gérevin

baslangi¢c zamanini belirler. Ornegin, bir evin temelinin bitirilmesiyle birinci katin
caligmalarinin  baglamasi, duvarin sivanmasinin ardindan boyanmaya

baslamasi.

b) Bitis Bitis (Finish to Finish):
Onciil gérevin bitis zamani, ona bagli gérevin de bitis zamanini belirler. Her iki

gbérev de ayni zamanda bitiriimeye programlanir. Ornegin, bir yiizme havuzuna
dokmek amaciyla betonun karigtiriimasi isinin bitisi, havuz duvarlarinin seklinin

tamamlanmasi iginin bitigi ile ayni zamana programlanabilir.

c) Baslangic Baslangic (Start to Start):
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Onciil gérevin baslangici, ona bagl gorevinde baslangic zamanini belirler. Her
iki gbrev ayni zamanda baslamalidir. Ornegin, bir firma yeni bir ofise tasinirken,
masalarin tasinmaya baglamasi ile bilgisayarlarin kutulanmasi ayni zamana

programlanabilir.

d) Baslangic Bitis (SF):

Oncll gérevin baslama zamani, ona bagli ardil gérevin bitis zamanini belirler.

Ardil gorevin bitis zamani 6ncll goérevin baslangic zamanina denk gelecek
sekilde programlanmalidir. Bu literatirde var olmasina karsilik, uygulamada

ornekleri yoktur.

3.4.2 Baglanti Kurallari

1. Tum aktivitelerin en az bir onculu ve en az da bir ardili olmak zorundadir.
Asagidaki ornekte C'nin ardilinin tanimlanmamigs olmasi, Kritik yolun yanlis

olusmasina /yorumlanmasina sebep olur.

Al— B |— D |—

Sekil 3.2 Tanimlanmamis Ardil
2. Gerekenden fazla baglanti kurmayin.

C

Boylece plan daha yalin bir hal alacak ve anlasiimasi kolaylasacaktir. Asagidaki

ornekte A'dan C'ye cizilen baglanti gereksizdir.

vk

AF—
C

Sekil 3.3 Gereksiz Baglanti

3. Baglantisi yapilan aktivitelerin dongu haline gelmemesine dikkat edin
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A
C

Sekil 3.4 Dongl

3.4.3 One Alma ve Oteleme Zamanlari

Aktiviteler arasi iliskilerde 6ne alma (lead) ve oteleme (lag) zamanlar da g6z
oniine alinmalidir. Oteleme zamanlari, ardil gdérevin 6ncll gdrevin Dbitis
tarininden ne kadar silire sonra baglamasi gerektigini tanimlarlar. Ornegin,
ekipman siparisi sonrasinda teslim alma arasindaki bekleme zamani. A ve B
gibi herhangi iki faaliyetin 6teleme zamanlari asagidaki sekilde gosterildigi gibi

olabilir.

Sekil 3.5 Oteleme Zamani Ornegi
One alma zamanlan, ardil gérevin 6ncil gérev bitmeden ne kadar 6nce
baglamasi gerektigini tanimlar. Ornegin, Uretimin tamamlanmasindan birkag
saat dnce kalite kontrol testlerinin baslatiimasi. A ve B faaliyetlerinin 6ne alinma

zamanlar asagidaki sekilde 6rneklendigi gibi olabilir.
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Sekil 3.6 One Alma Zamani Ornegi
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4.BOLUM
PROJENIN TAHMINLENDIRILMESI

Proje Yonetiminde en 6demli adimlardan bir tanesi projenin bilesenleri ile ilgi
tahminlerin  elde edilmesiyle ilgili olarak gerceklestiriien tahminleme
calismalaridir. Bir Proje YOneticisi, proje planinda tanimlanmis faaliyetlerin ne
kadar suUrede yapilabilecegini bilmelidir. Kugkusuz proje yoneticisinin sezgi ve

deneyimleri/tecribeleri onun temel dayanaklaridir.

So6zgelimi, aktivite surelerinin deneyimlerle tahminlenmek istendigini distnelim.
Bunun i¢in evinizden isinize yillardir ayni gizergahi kullanarak, gidip geldiginizi
ve gidis-gelis surelerinizi de duzenli olarak kaydettiginizi dusunelim. Bu
surelerden en kisa olani 35 dakika, en uzun olani 60 dakika, yaklasik stre de

45 dakika olarak belirlenmig olsun.

"Yarin ise ne kadar surede gidebilirsiniz?" seklinde bir soruya yaklasik
(ortalama) dederi dusunerek 45 dakika cevabi veririz. Eger yoOnetici "Yarin
onemli bir toplantimiz var, herkes mutlaka saat 9:00'da burada olsun" seklinde
bir zorunluluktan bahsetmisse, tUm kotu olasiliklar dugtunerek evden 60 dakika

once ¢ikmak uygun olur.

Bir projede de bir ka¢ kez gergeklestiriimis aktivitelerin sirelerinin aritmetik
ortalamalari o aktivitenin tahmini suresi olarak belirlenir. Bu uygulama elimizde
yeterli sayida veri oldugu takdirde kullanilan ideal tekniklerden biridir. Fakat
proje yoneticisi olan kisi projedeki butun aktivitelerin tahmini sureleriyle ilgili
yorum yapamayabilir veya elinde yeterli veri olmayabilir. Bu durumda sure
belirlemek igin isi yapacak kisilere bagvurmak durumunda kalabilir. Kendisinden
tahmini slre istenen insanlarin genel tutumu, yaklasik degerin daha Gzerinde bir
tahminleme yapmalari yonundedir. Bu durum projenin tamaminin beklenenden

daha uzun ve hatta daha pahali olmasina sebep olacaktir.

Ne vyazik ki yukaridaki tahminleme yaklagsimi tipi, hemen hemen tim
organizasyonlarda gorulir. Bu durum zamanla proje ydneticisinin dnlemler

almasina sebep olacaktir. Ornegin, tahmin yapan kisilerin tahmini surelerini
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%10 - %15 kisaltarak, plana koyabilir. Tahmin bildiren kisi kendisine plan
ulastiginda, proje yoneticisinin yaptigi bu kisaltmayi gorecek ve bir sonraki
tahminleme c¢alismasinda yaklasik degerin %20 oraninda fazla tahminde
bulunacaktir. Bu sefer de proje yoneticisi %25 kisaltma yoluna gidecek ve bu bir

kisir dongu olarak sirketin kultartine yerlesecektir.

Halbuki tUm organizasyonda amag gergekgi planin el birligiyle hazirlanmasi
olmaldir. Aksi takdirde, planlarla gerceklesenler arasinda yasanan farkhligin
sebepleri dodru anlasilmaz ve eldeki veriler anlamsiz hale gelir. Butln
organizasyonun amacli dogru tahminlerle plani ¢ikarmak olursa,
organizasyonun kendine olan 6zguveni artacagi gibi, projelerin istenen maliyet

ve surede bitmesine de buyuk oranda yardimci olacaktir.

4.1 Tahminlemeye Yardimci Olan Diger Faktorler

Yukaridaki bélimde de ifade edildigi gibi, bir isin tahmini siresi geg¢miste
yapilan iglerin gergceklesme surelerinden edinilen tecribeyle ortaya cikarilir.
Gecmisteki islerin gergeklesme sureleri o islere atanmis olan kaynaklarla
dogrudan iligkilidir. Kaynaklarin kabiliyet ve tecrubeleri islerin suresini
etkilemigtir.  Yeni tanimlanan islere atanan kaynaklarin da o6zelliklerini
degerlendirerek, tahminleme kolaylastirilabilir. Daha kalifiye bir kaynagin igleri
daha hizli yapabilecegini, dusuk kalifiyeli bir kaynagin ise daha yavas
calisabilecegi varsayilarak tahminleme gelistirilir. Son acgiklamanin da bir
varsayim oldugu unutulmamalidir, yani her tecriibesi - kabiliyeti fazla olan insan

igleri daha hizl yapar diye bir kural yoktur.

4.2 Tahminleme Teknikleri

4.2.1 Standart Gorev Yontemi

Bu yontem genellikle departmanlar bazinda kullaniimaktadir. Ge¢gmiste yapilan
faaliyetlerin Ozellikleri incelenerek, yeni goérevin asagida gosterilen matris
Uzerinde hangi gézeye girmesi gerektigine karar verilir. Matrisin satir boyutunda
isin buyukligunun ne olduguna karar verilirken, sutun boyutunda da igin

karmasiklik duzeyinin ne olduguna karar verilir.

Uygulama su adimlardan geger:
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Gecgmiste yapilmis (ve tabii ki gerceklesme sulreleri de bilinen) aktivitelerin
Ozellikleri incelenerek, asagidaki matriste hangi gozeye ait olduguna karar
verilir. Matris her gozenin igine en az ug¢ aktivitenin tanimi ve gerceklesme

suresi girecek sekilde doldurulur.

Her gozenin icgindeki aktivitenin gergeklesme surelerinin aritmetik ortalamasi
alinir. Boylece, ornegin, karmasiklik agisindan basit ve boyut agisindan buyuk

olan aktivitelerin ortalama ne kadar surdugu saptanmis olur.

Bundan sonra eder daha 6nce hi¢ karsilasiimamis yeni bir aktivite ortaya
clkarsa, yapilmasi gereken sadece aktivitenin igeriklerine ve 0Ozelliklerine
bakarak, hangi gozeye girmesi gerektigine karar vermektir. Karar verilen

g6zedeki ortalama sure o isin tahmini suresi olarak planlara aktarilabilir.

Tablo 4.1 Standart Gorev Tablosu
BASIT NORMAL KARMASIK

KUCUK
ORTA
BUYUK

4.2.2. is Bélimli Yontem

Gecgmiste gercgeklestiriimis olan projelerin asamalarinin ve daha detaydaki
aktivitelerinin surelerinin butlin projeye oraninin hesaplanmasina dayali olan bu
yontemle %'lik ifadeler olusturulur. Ornegin, tasarim sureci bltin projenin
%20'sini kapsiyor, zamanin %35'i Ar-Ge'ye ayriimistir gibi. Gec¢misteki proje
sayisi ne kadar ¢oksa asamalarin %'lik dilimleri de yeni projeler icin buyuk

oranda saptanabilecek demektir.

Yukaridaki uygulama sadece zaman agisindan degil, isgucu ve maliyetlerin proje
asamalarindaki oranlarini da belirlemede kullanilabilir ve bu g¢alismalarin her

projenin kapanigi esnasinda yapilmasinda fayda vardir.

Yukaridaki bilgiler derlendikten sonra, yeni baslayacak olan projenin ana
asamalar belirlenecek ve gene gecmisteki verilerden %'lik dilimleri esas

alinarak yapilacak oran-oranti hesaplan ile yeni proje icin gerekli olan toplam
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siire, isgiicti miktari ve maliyet degerleri tahmini olarak elde edilebilecektir. is

bolumlu yontemin sistematik gosterimi agsagida dérneklenmistir.

A PROJESI B PROJESI
%30 %40
%70 %60

Sekil 4.1 is Bolimli Yéntem

4.2.3 Delphi Teknigi

Proje suresi tahminlemede oldukga etkili tekniklerden bir tanesi de Delphi
Teknigi olarak da adlandirilan ve temelinde oldukga yogun istatistiksel
hesaplarin oldugu bir tekniktir'?. Gunlik hayatta yaptigimiz tahminleme
c¢alismalarinda, genellikle ya kendi tecrubelerimize guvenerek ya da dogrudan igi
yapacak kisinin soOyledigi sureyi goz oOnune alarak planlar yapariz. Kendi
tecribemizin yetersiz oldugu veya isi yapacak kisinin kendisine genis bir zaman
birakarak tahminler olusturmasi riski planin tehlikeye girmesine sebep olacaktir.
Bu riski en aza indirme amaciyla ortaya ¢ikan Delphi Teknigi su asamalardan

gecerek uygulanir.

- Tahmini yapilacak aktivite veya asama acik bir bicimde tanimlanir. Konuyla
ilgili dogru tahmin yapabilecegine inanilan kigiler belirlenir. Tanimlanmis olan
aktiviteler kendilerine génderilir ve kendilerinden bu is igin 3 farkli tahmin degeri
olusturmalar istenir. Bu teknik isin en iyi durumda (en kisa-optimistic), yaklagik
(ilk akla gelen - most likely), en koétl durumda (en uzun - pessimistic) ne kadar

surecegini sorgular.
- Tahmini yapan Kisilerin birbirlerinden etkilenmelerine dikkat edilmelidir

- Gelen tahminler bir tabloda bir araya getirilir ve aritmetik ortalamalari elde

edilir.

Bu degerlere ulasildiktan sonra istatistik biliminden faydalanilir. Bu teknigin

kolayca kullanilabilmesi amaciyla, Uggen Dagilimin ortalama ve standart sapma

'2.C. Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: Degisim Muhendisligi, Tugiad Yayini,
1999, istanbul, s.23.
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formdlleri, tahminlemesini gergeklestirdigimiz isin ne kadar zamanda gercek-
lesecegine dair bilgiler sunacaktir. Bu yaklasimda sonucun, birden fazla kiginin

duguncesine bagvurularak ¢ikarildigindan daha guvenilir oldugu sdylenebilir.
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5.BO0LUM

PROJE PLANLAMA TEKNIKLERI (PROJE ANALIZi)
5.1 GIRIS

Her proje, ekonomiden belli girdiler (kaynaklar) alir ve belirli bir gereksinimi
kargilamaya yonelik ¢iktilar (mal, hizmet) Uretir. Ne girdi ne de ¢ikti miktarlari
sinirsiz ve tikenmez degildir. iste, proje analizi (proje seciminde kullanilan
analizler) kavraminin c¢ikis noktasi, kaynaklarin sinirli, gereksinimlerin ise
kuramsal olarak sonsuz olmasidir. Proje analizi bir proje tarafindan tuketilen
girdiler ve JUretilen c¢iktilarin  belirlenmesi ve karsilastirimasidir.  Bu
degerlendirmeyi yapabilmek igin proje tarafindan kullanilacak girdiler ve Uretilen
ciktilarin olgulmesi ve ortak bir temelde karsilastiriimasi gerekmektedir. Bu
nedenle proje analizinin temel agamalarindan biri, projenin ortaya ¢ikaracagi
maliyet ve faydalarin fiziksel olarak Olgulmesidir. Daha sonra fiziksel olarak
Olcllen girdi ve ciktilarin parasal olarak ifade edilmesi ve nakit akislarinin
olusturulmasi gerekmektedir. Proje analizi, sadece tek bir projenin kabul veya
red edilmesine yonelik olarak degil, genis dlgude, alternatif projeler arasinda

secim yapmak amaciyla da uygulanir.

Projelerin analiz ve deg@erlendiriimesi igin ¢esitli teknikler gelistiriimigtir. Bunlari
iki bolumde incelemek mumkindir; bunlardan birinci grupta sayisal olmayan
proje sec¢im (analiz) yoéntemleri, ikinci grupta ise sayisal olan proje
degerlendirme yontemleri yer almaktadir. Sayisal degerleme yontemleri

subjektif disunce ve niyetleri disarida biraktigindan daha gergekgidir.

Bu bdliimde ilk olarak proje analizi siirecinde oldukga sik kullanilan Kutsal inek
(Sacred Cow), isletme ihtiyaci, Rekabet ihtiyaci, Urlin Hatti Gelistirme ve
Mukayeseli Fayda gibi daha ¢ok sezgiye dayanan sayisal olmayan teknikler,
daha sonra da en fazla kullanilan sayisal analizler temeline dayali proje
degerleme ydntemleri olan; Net Bugiinkii Deger (NBD) Analizi, Geri Odeme

Siresi, Ortalama Verim Orani ve i¢ Verim Orani aciklanmistir.
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5.2 PROJE SECIMI

Projeler, kendiliginden ortaya ¢ikmaz. Bazi talepler veya kosullar bir projenin
ortaya cikisini tetikler. Ozetle, yeni bir projenin ortaya cikisi bazen igletme
gereksinimlerinden, bazen mdugsteri taleplerinden, bazen teknolojik
gelismelerden, bazen rekabet etme zorunlulugundan bazen de pazar
firsatlarindan kaynaklanabilir. Her bir firma igin, her bir endustri kolu igin hatta
her bir proje i¢in bu alternatiflerin dncelik sirasi farkli olsa da bir projeye yatirim
yapma nedenleri 1992 yilinda James Bacon tarafindan seksen organizasyon
uzerinde yapilan bir arastirma sonucu asagida verilen on bes madde Uzerinde
yogunlagmigtir. Firmalarin proje seciminde karar verme asamasinda g0z

éniinde bulundurduklari kriterler dncelik siralarina gére verilmektedir'™.

Organizasyonun aglk hedeflerini desteklemesi

lyi bir i¢ verim oranina sahip olmasi
Organizasyonun gizli hedeflerini desteklemesi

lyi bir net bugiinkii degere sahip olmasi

Kabul edilebilir geri 6deme suresinin olmasi
Rekabetci sistemlere cevap vermede kullaniimasi

Karar destek sistemlerini desteklemesi

© N o g bk WD~

Butge kisitlarini karsilamasi

9. Organizasyonun bu projeden fayda saglamasi olasiliginin yiksek olmasi
10.Muhasebe agisindan iyi bir getiriye sahip olmasi

11.Projenin tamamlanma olasiliginin yiksek olmasi

12. Teknik/Sistem gereklerin karsilanmasi

13.Yasal gereklerin desteklenmesi

14.lyi bir kar indeksine sahip olmasi

15. Organizasyona yeni teknolojiyi tanistirmasi

Uzun dénemde firmalarin ayakta kalisi yaptiklari kusursuz proje secimleri ile
mumkin oldugundan proje secimi ve projelerin yonetimi konusunda titiz

davranilmali, organizasyonun hedeflerine en uygun maddeler baz alinarak bu

'3 Kamil Ayanoglu, M. Cineyd Duzyol, vd., Kamu Yatirim Projelerinin Planlanmasi ve Analizi,
DPT, Ankara, 1996, s.88.
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tercih gerceklestiriimelidir. iste tam da bu noktada etkin proje secme tekniklerine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

5.3 PROJE SECIiM TEKNIKLERI

Proje secim teknikleri kendi yeteneklerine gére kari maksimize etme, maliyetleri
minimize etme, kaynak kullanimini maksimize etme veya organizasyonun
rekabet gucunu arttirma gibi 6zelliklere sahip olabilirler. Ancak bir firma proje

secim teknigini belirlerken asagidaki kriterler 6nem tasimaktadirlar.

o Gergekgilik: Segilecek model mutlaka proje yoneticisinin  kararlarini

yansitmali, ayni zamanda firma ve firma yoneticilerinin hedeflerini onaylamaldir.

o Kabiliyet: Model karari optimize edecek bicimde gelismis olmalidir. isteklere

cevap verebilmelidir.

o Esneklik: Model degisen vergi kanunlari, yeni teknolojiler veya yeni hedefler

gibi degisen ¢evre kosullarina karsi kolaylikla modifiye edilebilmelidir.

e Kullanim Kolaylhgi: Model uygulanma kolaylidina sahip olmali, hayata
geciriimesi uzun zaman almamalidir. Ayni zamanda modelin parametreleri

gergek hayat parametreleri ile uygunluk gostermelidir.
e Maliyet: Veriyi bir araya getirme ve modelleme maliyetleri disuk olmalidir.

e Bilgisayar Kullanimi: Degisen teknolojik cevre artik proje yonetiminde
bilgisayar kullanimini bir zorunluluk haline getirdiginden, eldeki veriyi veri
tabanlarinda saklamak ve proje amaglari dogrultusunda yonlendirmek kolay

olmalidir.

Projelerin gerek ticari agidan gerekse ulusal agidan analiz edilmesinde
kullanilan temel yaklasim, projelerin mumkin oldugu 6l¢ude parasal olarak
ifade edilen fayda ve maliyetlerinin karsilastiriimasi ve o6ncelik siralamasi

amaciyla bazi matematiksel teknikler kullaniimasidir™.

Oysa bazi projelerde, Ozellikle kamu projelerinin buylk bir kisminda fayda ve

maliyetleri, parasal olarak ifade etmek oldukg¢a gugtur. Bunun en énemli nedeni

¥ James C. Van Horne, Financial Management and Policy, International Edition, Prentice-Hall
Inc., New Jersey, 1998, p.737.
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kamu projelerinin bir gogunun egitim, saglik, icme suyu ve kanalizasyon gibi

sosyal icerikli ve/veya altyapi projeleri olmasidir.

Bu tur projelerin fayda ve maliyetlerinin parasal olarak ifade edilebilmesi igin
cesitli yontemler denenmektedir. Ancak hala insan yasaminin yada guzel bir
manzarayl korumanin parasal degeri gibi konularda tartismalar devam

etmektedir.

Genel anlamda proje secim teknikleri sayisal ve sayisal olmayan teknikler
olarak iki ana kategoriye ayrilabilir. Bir cok organizasyon her ikisini ayni anda
kullanmaktadir. Bu teknikler asagida ana hatlariyla aciklanmistir. ilk olarak

sayisal olmayan kriterler ele alinmigtir.

5.3.1 Sayisal Olmayan Teknikler

Sayisal olmayan teknikler sayisal tekniklerden ¢ok 6nce kullaniimaya baglanmig
tekniklerdir. Ayrica kullanimlari sayisal olanlara oranla daha kolaydir. Sayisal
teknikler ile aralarindaki belirgin fark girdi degerlerinin sayisal olmamasi ve subjektif

degerlemelere dayanmalaridir.

5.3.1.1 Kutsal inek Yéntemi
Proje seciminde kullanilan sayisal olmayan modellerden biri Kutsal inek

(Sacred Cow) yontemidir. Bu yontemde, organizasyon igerisinde s6zu gegen bir
ust duzey yoneticinin veya patronun, “Projeyi gergeklestirme glicumiz varsa
neden yapmayalim” mantigi ile hareket ederek kabul karari vermesi ile yola
cikihr. Karar patronun kararidir ve ekibe dugen tek sey projeyi ilerletmektir.
Kutsal kelimesi ile projenin ancak ve ancak basari ile sonuglanmasi veya
patronun yanhs karar verdigini anlamasi neticesinde sona erdirilebilecegdi
anlatiimaktadir. Ozetle yéntem (st yénetimin projeyi istemesi anlamina gelir.
Ust yoénetimin projeyi isteme nedenlerinden bazilari sunlardir:

- Prestij
- Pazar ihtiyaci
- Is intiyaglar

- Musteri talebi
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- Yasal gereklilikler

- Teknolojik avantaj yakalama

- Organizasyonun diger birimlerinin istekleri

- Profesyonel ve teknik kurumlarin zorlamalari

- Sanayi gruplarinin yénlendirmeleri

5.3.1.2 Isletme lhtiyaci

Cagdimizda her alanda ¢ok yogun bir rekabet ve dedisim sureci yasanmaktadir.
Bu degisimden en ¢ok etkilenenler ise isletmeler ve Uretim sistemleridir. Basarili
olmak isteyen igletmeler degisime uyum saglamak zorundadirlar. Bunun igin
yeni teknolojiler buyuk bir 6nem arz etmektedir. Yani gunin kosullarina uyum
saglama gerekliligi proje seciminde kullanilan sayisal olmayan modellerin
basinda gelir. Ozetle, is gelistirme slreclerine tam anlamiyla entegre olabilme,
farkh birimlerdeki farkl teknolojilere uyum saglayabilme, is sureglerinin yeniden
yapilandiriimasi gibi ihtiyaglar proje sec¢imi konusunda belirleyici olmaktadir.
isyerinde dokiiman karmasasini engellemek igin elektronik dokiiman ydnetimi
sistemine olan ihtiyag. Organizasyonda islerin yaruttlebilmesi icin bu projenin
yapilmasi gerekiyorsa proje icin kabul karari verilecektir. Bu noktada, sorulacak
temel soru: “Sistem bahsi gecen projenin maliyetini karsilamaya deger mi?”
sorusudur ki, eger cevap evet ise proje kabul edilecek ve fonlama maliyetleri

kargilanacaktir.

5.3.1.3 Rekabet Ihtiyaci

Her tlrli ortamda rekabetten kagmak adeta olanaksizdir. Bu yuzden
yogun.rekabet ortaminda, Ozellikle Uretici isletmelerin Uretim maliyetlerini
dusurucd, urin ve hizmet kalitesini artirict ve urtnlerin mugterilere daha hizli
ulagtirlmasini  saglayacak hizmetlerin yerine getiriimesi amaciyla proje

gergeklestirmeleri gerekir.

Bu teknikte aranacak sart organizasyona rakiplerine karsi ustlnlik saglama
firsati vermesidir. EQer bir projenin gerceklestiriimesi isletmenin pazar payini

arttinyor veya bir modernizasyon calismasi neticesinde rakiplerine karsi avantaj
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saglamasina yardimci oluyorsa proje icin kabul karari verilecektir. Bir ¢ok
isletme bolumunun rekabetgi kosullara ayak uydurmak amaciyla MBA
programlari duzenlemeye yonelmesi, rakip firmalarin pek ¢odunun internet
Uzerinden bilet satisi yapmasi Uzerine bir otobus firmasinin online bilet satis

sistemi kurmasi bunun en guzel 6rneklerindendir.

5.3.1.4 Uriin Hatti Genisletme

Yeni bir Grin Gretmek (Urln ailesinin genigletilmesi) veya mevcut dretim hattini
genigletmek amaci ile proje geligtirimesi s6z konusu oldugunda kullanilr.
Bazen ayrintili hesaplamalar ve karlilik Gnemli olmayabilir. Karar verecek kigiler
bu yeni Uretim hattinin mevcut sisteme eklenmesi ile olusacak performans
artisini gérmeye calisirlar. Performansta iyilestirme saglanacagi konusunda fikir
birligine varilmasi durumunda projenin hayata geciriimesi c¢aligmalarina start

verilir.

5.3.1.5 Mukayeseli Fayda Modeli

Proje secimi 6zellikle projelerin karsilastirilabilir olmamasi durumda ¢ok karigik
bir hal almaktadir. Bazi projeler yeni bir Grun ile ilgili olurken, bazilari Uretim
yontemlerindeki degisikligi veya mevcut kayitlarin bilgisayarlastiriimasini
hedefler. Bu tip durumlarda, farkh projelerin organizasyona sagladigi faydalar
kargilastinlir. Bu durumda, fayda degeri yonunden ilk sirada bulunan projenin

secilecegi asikardir.

Bunlardan bagka;
- Yasal zorunluluklar (Yeni Turk Lirasina Gegis)

- Sosyal gereksinimler (Afrika’daki fakir Ulkelere yardim igin Live8 konseri),

- Masteri istegi (antensiz, MP3 calabilen, uzun slre sarj gerektirmeyen, vb) cep

telefonlari) gibi kosullar da projenin ortaya ¢ikis ve secimlerini belirlerler.
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5.3.2 Sayisal Teknikler

Projelerin ticari, ekonomik ve sosyal agidan analizi sirasinda kullanilan ve
indirgeme teknigine dayanan temel sayisal analiz olgutlerinden baslicalari

sunlardir:

- Net Bugunkd Deger (NBD)
- ig karllik orani (IKO)

- Fayda/maliyet orani (F/M)
- Geri Odeme Suresi

- Ortalama verim orani

- I¢ verim orani

Sayisal olmayan tekniklerin aksine tum olgutlerin girdi degerleri sayisaldir. Bu
yontemler, proje analizinin hangi acgidan yapildigina bagli olmaksizin, mumkuin
olan Olgulerde parasal olarak ifade edilen fayda ve maliyetlerin bir referans
yilina indirgenerek karsilastiriimasi amacini tagir. Diger bir deyisle, birer karlilik
goOstergesi olan bu olgutler hem yatirrmci kurulug acisindan yapilan ticari
analizde hem de ulusal analiz amaciyla kullanilan ekonomik ve sosyal fayda-

maliyet analizlerinde kullanilir.

Sayisal tekniklerin buyuk bir gcogunlugu organizasyona saglanan finansal getiriyi
Olcerken bir kismi da matematik modelleri ve optimizasyon tekniklerini

kullanmaktadirlar.

5.3.2.1 Geri Odeme Siiresi

Geri Odeme Siiresi, bir projenin net kar (vergiden sonraki) ve amortismanlar
toplamindan olugan nakit girisleri yoluyla toplam yatirim tutarinin tamamen geri
odenmesi igin gerekli olan suredir. Yontem, yatirrmcinin kabul ettigi asgari bir
geri 6deme suresiyle s6z konusu projenin geri d6deme suresinin karsilastiriimasi
yoluyla projenin red veya kabull, alternatif projeler arasinda bir segim
yapildiginda ise geri ddeme slresi en kisa olan projeye oncelik veriimesi

hususlarinda analizciye yardimci olur. Proje degerlemede olduk¢a basit
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uygulanabilecek bir yontemdir. Geri ddeme suresi, bir projenin saglayacagi net
para giriginin, projenin maliyetini kargilayabilmesi i¢cin gegmesi gereken yil
sayisidir. Dogal olarak bir projenin kabul veya red karari Ust dlizey yonetimin
kararina birakilir. Proje sayisi birden fazla oldugu durumlarda kendilerine
ayrilan sermayeyi en kisa donemde geri 6deyen projelere siralamada oncelik
verilecektir. Kisaca bu yontemde bir projenin cekiciligi geri 6deme suresi

kisaldik¢a artmakta, geri 6deme suresi uzadik¢a azalmaktadir.

Uygulamasi oldukga basit ve kolay anlagilabilir olmasina ragmen paranin
zaman degerini dikkate almamasindan dolayi elestiriimektedir. Bu elestiri
Tarkiye gibi enflasyon oraninin yuksek oldugu ulkelerde ozellikle haklilik
kazanmaktadir. Bu sakincayl ortadan kaldiran daha gergekgi bir yaklagim
olarak geri deme suresinin paranin zaman degerini dikkate alarak belirlenmesi
dnerilmektedir. Ozetle projenin saglayacagi net para girisinin, zaman icerisinde

dalgalanma gosterip gostermemesine gore iki sekilde hesaplanir:

1. Net para girigi yillar itibariyle degisiklik gostermiyorsa, geri 6deme suresi

harcama tutarinin yillik net para girigsine orani olarak hesaplanir.

2. Net para giriginin yillar itibariyle degisiklik gostermesi durumunda her yil
saglanacak net para girigi proje tutarina esit oluncaya degin toplanarak geri

O0deme suresi hesaplanir.
Geri 6deme suresi anlagiimasi kolay ve uygulanmasi basit bir ydontem olmakla

birlikte paranin zaman degerini dikkate almamasi1 dnemli dezavantajlarindandir.

5.3.2.2 Ortalama Verim Orani
Bu yontemde bir projenin vergi, amortisman gibi giderler gikartildiktan sonra

belirlenen yillik net getirisi yatinm tutarina oranlanir. Elde edilen bu orana
ortalama verim orani denir. Igletmeler sinirli kaynaklara sahip olduklarindan
cesitli projeler arasinda se¢im yaparken dogal olarak ortalama verim orani en
yuksek olan proje segilecektir. Paranin zaman degeri gézonune alinmadigindan
cok gercekci sonuglar elde edilememekle birlikte kullanim kolayhdr en buyuk
avantajidir. Ornegin, yillik net nakit girisi 150, maliyeti 1000 olan bir projenin

ortalama verim orani 150/1000 = 0.15 olacaktir. Birbirine yakin surede
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tamamlanacak projelerin karsilastirimasinda kullanilabilecek onemli  bir

gOstergedir.

Bu oran 1'den buyukse projenin getirisinin, yatirrmindan yuksek oldugu anlasilir.
SOz gelisi oranin 2.5 olarak bulunmasi projeye yatirilan 1 pb’nin 2.5 pb olarak
geri donecegi anlamina gelir. Oran 1’den kiglkse projenin yatirrm harcamalari,
getirisinden fazla olacak demektir. Oran 1’e esitse proje basabas (ne kar-ne

zarar) noktasinda demektir.

5.3.2.3 Net Bugiinkii Deger
Bir projenin net bugunku degeri, projenin ekonomik dmri boyunca yaratacagi

nakit girisinin Oonceden saptanmis bir iskonto orani Uzerinden bugune
indirgenmig degerleri toplami ile projenin gerceklestirilebilmesi igin gereken
nakit cikislarinin bu iskonto orani Uzerinden bugune indirgenmis degerleri
toplami arasindaki farktir. Bu durumda sadece net bugunku degeri pozitif olan
projeler icin kabul karari verilebilecektir. Cunklu ancak bu durumda projenin
sagladigi nakit girisi sermaye maliyetinden fazla olmaktadir. Birden fazla proje
olmasi halinde dogal olarak net bugunku degeri yuksek olan proje, net bugunku
degeri dusik projeye gobre daha cazip olacaktir. Net bugunki degerin
hesaplanmasinda kullanilan formuld vermeden 6nce bugunku deger kavrami

Uzerinde duralim.

Bugunku (simdiki) deger, gelecekte gergeklesmesi beklenen bir nakit akiminin,
paranin zaman degerini ve katlanilan riskin derecesini yansitan uygun bir

iskonto (faiz) orani ile, bugune indirgenmis halidir.

Net buglnkd deger, buglinki degerden baslangictaki yatirirm tutarinin
dusurtlmesiyle bulunur. Net buglnkli deger pozitifse yatirimi gergeklestirmek

mantikli, negatifse degildir.

Net buglinku degerin matematiksel formull R; t anindaki nakit girislerini, C; nakit
t anindaki cikislarini ve k iskonto oranini temsil etmek Uzere asagida
verilmektedir:

NBD=> Ry G

T A+k) T @+k)
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Burada takip edilecek sira proje igin nakit girigleri ve nakit ¢ikiglarini saptamak,
minimum kabul edilebilir verim orani olan iskonto orani ile bugunku degerlerini
hesaplamak, nakit girigleri toplamindan, nakit c¢ikiglari toplamini ¢ikartmak
olmalidir. Bu ydntemde en ¢ok dikkat edilmesi gereken nokta kullanilacak kabul

edilebilir minimum verim orani olan iskonto oraninin hesaplanmasidir'®.

Net buglnklu deger yonteminde (k)'nin degeri, bir bagka deyisle para akisinin
hangi iskonto orani ile indirgenecegi yada bir yatirrmdan beklenen asgari karlilik
oraninin ne olmasi gerektigi ¢ok donemlidir. Kabul edilecek iskonto oraninin

firmanin sermaye maliyetinden daha disuk olmamasi gerekir.

Bir kez daha ifade edelim ki, bu yonteme gore bir projenin kabullu igin net

bugunku degerin pozitif olmasi gerekir.

Projenin ekonomik omrinin tamamini hesaba katmasi ve paranin zaman
degerini dikkate almasi yontemin en 6énemli faydalaridir. Ancak, yontem buylk
projeler lehine bir analize yol agmaktadir. Diger taraftan, NBD yonteminde i’'nin
degeri, diger bir ifade ile yillik yatirnrm harcamasi ile nakit girislerinin bugine
indirgenmesinde kullanilan indirgeme oraninin degeri, elde edilecek sonucu
oldukca etkilemektedir. Bu oranin yuksek yada dusuk saptanmasi bir projenin
ret veya kabullne veya alternatif projeler arasindaki siralamaya etki edebilir. Bu
itibarla secilecek indirgeme orani analizin sonucu agisindan son derece

onemlidir.

5.3.2.4 ic Karlilik Orani
ic karlilik orani, bir projenin ekonomik émrii boyunca saglayacagi net nakit

girislerinin bugunki degerini yatinm harcamalarinin buginki degerine esitleyen
indirgeme oranidir. Diger bir ifadeyle bir projenin net buglnkli degerini sifira
esitleyen indirgeme oranidir. i¢ karlilik oraninin hesaplanabilmesi icin, t yilindaki
net nakit girisi (NNG;), t yilindaki yatirim tutari (l;), tesisin ekonomik émra (n),

projenin ekonomik dmru (m) gibi bilgilere ihtiyac vardir.

1% Zekai Yilmaz, Yatirim Projeleri Analizi ve Ydnetimi, Genisletilmis 4. Baski, Uludag Universitesi
Yayin No: 18, Bursa, 1997, s.155.
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Bu yonteme gore bir projenin kabul edilebilmesi igin hesaplanan i¢ karllik
oraninin (ir) yatinmcinin kabul ettigi asgari indirgeme oranindan buyuk olmasi
gerekmektedir. Alternatif projeler arasindaki bir se¢cimde ise i¢ karlilik orani en

blyUk olan projeye oncelik verilir.

ic karlilk oraninin hesaplanmasi diger yéntemlerin yaninda kismen zordur.
Deneme yanilma yoluyla sonuca gidilebilir. Bu amacgla baslangigcta makul bir
indirgeme orani ile NBD bulunur. Eger bu NBD pozitif ise, NBD negatif olacak
blayuklUkte bir indirgeme orani ile tekrar NBD bulunur. Baslangigta kullanilan
indirgeme orani ile bulunan NBD negatif ise NBD’yi pozitif yapabilecek bir

indirgeme orani ile tekrar NBD bulunur.

5.3.2.5 Aqirliklandirilmis Faktor Derecelendirme Modeli

Agirhiklandiriimig faktor derecelendirme modeli, projeleri bir ¢ok kritere gore
sistematik olarak se¢me imkani tanir. ilk 6nce proje secimi igin dnem tasiyan
maddelerin tanimlanir ve beyin firtinasi toplantilari duzenlenerek modelde
kullanilacak faktérler belirlenir. Bilisim projeleri icin organizasyon hedeflerini
saglama, bir yildan daha az surede hayata gegcirilebilme, kapsam, maliyet ve
zaman kisitlarini saglamama, riskinin duguklugu veya musteri desteginin
kuvveti érnek faktorler olabilir. Bir sonraki adim ise her bir faktore sifir ile bir
arasinda bir agirhik atamak olacaktir. Dogal olarak bire yakin faktorler proje igin
daha buyuk 6nem tagirken sifira yakin faktorlerin Gnem dereceleri daha dusuk
olacaktir'®. Her projeye kriteri saglama derecesine bagl olarak sifir ile yiiz
arasinda bir deger verilmesi ile son bulur. Sonugta ortaya c¢ikacak olan

matematiksel model asagida verildigi gibidir.

Si=>ws;, j=12, ..
i=1

Si = iinci projenin toplam derecesi
sj = iinci projenin, j inci faktor agisindan derecesi
w; = jinci faktortin agirhgi

16 Yilmaz, a.g.e., s.248.
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Bu tekniklerin diginda karar modelleri olarak da adlandirabilecegimiz dogrusal,
dogrusal olmayan, tamsayili, dinamik, ¢ok amagl programlama gibi matematik
programlama teknikleri de proje secimi amaciyla kullanilabilmektedir. Ancak bu
teknikler ¢ok kapsamli olduklarindan proje yonetiminde ayri bir safha olarak

degerlendirilebilirler.

Her bir proje bir malin yada hizmetin Uretilmesini amaglayan yatirrm alternatifi
olarak tanimlanabilir. Baska bir agidan bakilacak olursa, baslangigta bazi
kaynaklarin yatinnm icinde kullanilmasi seklinde bir fedakarlik gerektirmekte ve
bu kaynaklarin kullaniimasi ile ileride bazi faydalarin elde edilmesi amaci
gudulmektedir. Proje degerlendirmede, bu yatirim onerisinin ne olgude kaynak
kullanacagini ve bu kaynaklarin alternatif bir kullanim yerinde ne Ol¢lde fayda
saglayacaginin géz 6nunde bulundurulmasi gerekir. O halde proje analizi ile
yapilan iglem, kisaca bir projenin ortaya c¢ikaracagi arti ve eksi katkilari
kargilagtirarak bu yatirmin cazip olup olmadiginin belirlenmesi olarak

tanimlanabilir.
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6.BOLUM
PROJE YONETIM ARAGLARI

6.1 GIRIS

Proje ve hedeflerinin tamamlanmasindan sonra, proje planlama surecinin
baslangicinda, proje yapi planinin hazirlanmasi gerekir. Proje yapi plani, proje
planlama surecinin esasini olusturur. Bu plan karmasik bir gérevi anlasilir hale
getirir. S6z konusu plan (cizelge) bir organizasyon semasini hatirlatir ve gesitli

proje faaliyetlerini, projenin organizasyonel yapisi ile iligkilendirir.

Projenin gizelgelenmesi kabaca, kisiler ve ekipman gibi kaynaklarin projeyi
tamamlamak icin gerceklestirecekleri faaliyetlerin belirlenmesi, bununla ilgili
zaman tablolarinin ve tarihlerin planlanmasidir. Cizelgeler, planlama ve kontrol

sistemlerinin temelidir.
6.2 AKTIVITE TANIMLAMA

Proje yonetiminde is paketleri altinda yer alan zaman alici kuguk iglere aktivite
(faaliyet) adi verilir. Faaliyetler insana mesguliyet yaratmayabilir. Ornegin yeni
boyanin kurumasi bir faaliyettir ve herhangi birinin ilgisini gerektirmez.
Faaliyetler ilgili is paketinden sorumlu kisiler tarafindan belirlenmelidir. Tum
faaliyetler tanimlandiktan sonra is kalemlerinin birbirleriyle olan iligkilerini

gOsteren bir proje agi plani (diyagrami, semasi vb.) olusturulur.

6.3 MANTIKSAL TASARIM (CERCEVE)

Mantiksal gerceve, 1970'li yillarda gelistiriimis ve halen bircok kalkinma ajansi
tarafindan uygulanan bir planlama yontemidir. Projenin amacini, ciktilarini,
uygulama adimlarini, ilgili varsayimlari ve proje ile ilgili 6n kosullari birbirleriyle
iliskilendirerek farkli seviyelerde sunan bir matris formattir. Mantiksal ¢ergeve

proje devam ettigi sure iginde planlanan hedeflere ulasildigina dair
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degerlendirme yapma olanadi saglayan kullanigh bir ara¢ olarak da

degerlendirilebilir'’.
Mantiksal gergevenin yapisi ve unsurlari Tablo 6.1'de gdsterildigi gibidir'®.

Mantiksal Cerceve, projenin ilk asamasi olan proje tanimlanmasi asamasinda
cizilmelidir (bu asamada tamamlanmasi zor olsa da). Mantiksal gerceve, proje
dongusunde anlatilmig olan proje asamalarinin her birinde etkin olarak
kullanilacak bir ara¢ olacak ve gerekirse bazi agsamalarda Uzerinde degisiklik
yapilabilecektir. Mantiksal c¢ergeve, projenin diger teknik detaylarinin
hazirlanmasina (sorumluluklarin dagitiimasi, detayh bultce, zaman plani ve
izleme/degerlendirme plani) 1sik tutacaktir. Tavsiye edilen, mantiksal
cercevenin projenin ilgili paydaslarinin katildigi bir proje hazirlama toplantisinda
ortaya cikarilmasi, sunusunun yapilmasi ve projenin paydaslari tarafindan

anlagildigindan emin olunmasidir.

Tablo 6.1 Proje Mantiksal Cercevesi

lProjenin ismi:
lProjenin amaci:
Projenin hedefleri:
Uygulama ) Bilgi Varsayimlar/On
Ciktilar Gostergeler
Adimlari Kaynaklari Kosullar
1.1.
1. 12.
2.1.
2. 2.2.
| 3.1.
3. 3.2.
3.3.

Mantiksal cerceve projenin amacinin, bu amaca ulagsmada kullanilacak

stratejinin ve araglarin anlasiimasini saglar. Mantiksal cerceveyi hazirlarken

7 Proje Gelistirmede Mantiksal Cergeve Yaklasimi, STGP, 2004, ss.3-7.
"® Gilhan Bilen, Serdar Kabukguoglu, Proje Siireci Yénetimi ve Mantiksal Gergeve Matrisi
Hazirlama llkeleri, Istanbul Bilgi Universitesi Yayinlari, Istanbul, s.28.
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kullanilan unsurlar sunlardir: proje amaci, proje ¢iktilari, uygulama adimlari,

gostergeler, bilgi kaynaklari, varsayimlar ve 6n kosullar.

Mantiksal tasarim, tanimlanan faaliyetlerin ayrintili bicimde incelenerek bunlar
arasindaki iligkilerin ve oncelik siralarinin tanimlanmasidir. Gergekgi ve
erigilebilir bir takvim dizenlemek icin faaliyet oncelik siralarinin kusursuz
bigimde belirlenmesi ve mantiksal tasarimin iyi yapilmasi gok énemlidir. Oncelik
siralarinin belirlenmesi safhasinda faaliyetler arasindaki iligkiler, faaliyetlerin

karsilikli bagimliliklari ve bu bagimhliklarin tirleri belirlenebilir.

Mantiksal tasarimin olusturulmasinin ardindan, bu tasarimin grafiklestiriimesine
gegilir. Yani mantiksal tasarimin ¢izilmesi islemi baslatilir. Bu grafige proje
serimi (diyagram, grafik, sebeke, ag, vb) denir. Cizim farkh yaklagimlarla
gerceklestirilebilir. Farkh yaklasimlari gegmeden 6nce konuyla ilgili bazi énemli

kavramlari kisaca tanimlayalim.

Faaliyet (aktivite): Projenin tamamlanmasi i¢in gergeklestiriimesi gereken ve
tamamlanmasi kaynak ve zaman gerektiren her is veya eylem bir faaliyet olarak

adlandirilir.

Diagum: Belirli bir isin yada faaliyetin baslangicini yada bitisini gdsteren
noktalardir. Zaman igerisinde bir nokta(an)' y1 temsil eder. Her dGgum bir olayi

gOsterir. Her olayin bir tarihi vardir.

Sebeke (ag, serim, network): Faaliyetlerin oklarla, olaylarin digumlerle

gosterilmesiyle elde edilen grafige ag, serim veya sebeke denir.
Yol: Herhangi iki noktayi birlestiren ileriye dogru dallar dizine denir.

Kritik faaliyet: Gecikmesi projenin tamamlanmasinin gecikmesine yol agan

faaliyete kritik faaliyet denir.

Yukarida agikladigimiz gibi proje diyagramlari farkli bigimlerde tasarlanir. Bu

farkh tasarimlardan ikisi asagida agiklanmistir.
6.3.1 Oncelik Diyagram Yéntemi

Oncelik diyagramlari iki farkh yaklasimla gizilirler. Bunlardan bir tanesi kutuda

faaliyet (faaliyetlerin kutuda goésteriimesi), diger adiyla didgidmde faaliyet

54



(faaliyetlerin dugumde gosterilmesi) bicimidir. Bu bicimde proje agi semasindaki
her bir faaliyet kutu ile ifade edilir. Faaliyetlerin adi kutunun igine, faaliyet
numaralari ise kutunun sol alt kdsesine yazilir. Faaliyetler dncelik sirasina goére
dizilir. Bir faaliyet kendinden oOnce gelen faaliyetler tamamlanmadan
baslatilamaz. Bazi faaliyetler es zamanli olarak yapilabilir. Oncelik diyagramina

ornek olmasi bakimindan asagidaki diyagrami verebiliriz.

Gondulldlerin Barakanin
bulunmasi sOkulmesi
[1] 5]
Barakanin Barakanin
_’
kurulmasi boyanmasi
3] 4]
Malzemenin Temizligin
alinmasi yapilmasi
2] 6]

Sekil 6.1 Kutuda Faaliyet (Oncelik Diyagrami)

Kutuda faaliyet dncelik diyagrami, oldukg¢a yaygin bir kullanim alanina sahiptir,
hatta bir ¢cok yazilim programinin proje sebeke diyagrami olustururken bu
yontem kullanilimaktadir. Oncelik diyagram yénteminin daha fazla tercih
edilmesinin nedenleri kukla faaliyetlere (kaynak ve zaman gerektirmeyen
faaliyetler) ihtiyag duymamasi ve dort farkl tipte dncelik tanimlanabilmesidir.

Oncelikler asagida agiklanmistir™.

e Bitisten Baslangica iliskisi, bir sonraki faaliyetin bir énceki aktivite
tamamen sona erdiriimeden baglayamayacagini simgeler. Ornegin kullanici
egitim faaliyetlerine, yazilim arinu kullanici makinelerine kurulmadan

baglanamayacaktir.

e Baslangictan Baslangica iligkisi, bir sonraki aktiviteye gecebilmek igin bir
onceki faaliyetin yurutilmeye baslanmig olmasi gerektigini simgeler.

e Bitisten Bitise iliskisi, bir faaliyetin bitirilebilmesi icin ancak ve ancak onun
onceliklisi olan faaliyetin bitirilmesi gereken durumlari simgeler. Kalite kontrol

faaliyetlerinin, Uretim faaliyetleri bitmeden sona erdirilememesi gibi.

'° Biilent Kobu, Uretim Yonetimi, IiE Arastirma ve Yardim Vakfi, istanbul, 1999, s.447.
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e Baslangictan Bitige iliskisi, bir sonraki faaliyetin bitirilebilmesi igin bir dnceki
faaliyetin baslamasi gerektigi durumlari simgeler. Ancak ¢ok fazla

rastlaniimayan bir iligkidir.
6.3.2 Ok Diyagram Yontemi

Is ag1 semas! ok lizerinde faaliyet biciminde de gizilebilir. Bu bigimde faaliyetler
is ag1 semasinda ok ile gosterilir ve isimleri bu oklarin hemen Uzerinde yer alir.
Ok uzerinde faaliyet biciminde faaliyetler birbirlerine olay (event) adi verilen
dairelerle baglidir. Her olayin kendine 6zgu bir numarasi vardir. Okun ¢iktigi
olay faaliyetin baglangicini ifade eder ve énceki olay olarak tanimlanir. Okun
vardigi olay ise faaliyetin bitisini ifade eder ve sonraki olay olarak tanimlanir.
Onceki olayin no’su, sonraki olayin no’sundan kiiclik olmak zorundadir. Belirli
bir olaya varan tim faaliyetlerin s6z konusu olay bagslamadan 6nce
tamamlanmasi gerekir. Bazi faaliyetler ayni anda yapilabilir. Yukaridaki 6rnegin

ok Uzerinde faaliyet bicimli ag semasi asagidaki sekilde gosterilmistir.

< ! )Génfjllijlerin bulunmasi
@ Barakanin kurulmasi @ Barakanin boyanmasi
2
Malzemenin alinmasi

Ok Uzerinde faaliyet bicimli semalarda bazi durumlarda kukla faaliyet (dummy

Barakanin sokilmesi

Temizligin yapilmasi

Sekil 6.2 Ok Uzerinde Faaliyet

activity) adi verilen ve cizgili ok ile ifade edilen faaliyetlere rastlanir. Kukla
faaliyetler zaman alici, kaynak kullanici faaliyetler degildir. Baska tirll
gosterilmesi mimkin olmayan durumlarda faaliyetler arasindaki éncelik iligkisini
gOstermek amaciyla kullanilir. Diyagram Uzerinde kesik ¢izgi ile gosterilirler.
Sekil 6.3'deki 3-4 faaliyeti bir kukla faaliyettir ve 1-3 olarak tanimlanan A
faaliyeti ile 2-4 olarak tanimlanan B faaliyeti bitmeden 4-6 olarak tanimlanan D

faaliyetinin baglayamayacagini ifade eder.
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Sekil 6.3 Kukla Faaliyet

Gerek kutuda faaliyet bigimli, gerekse ok Uzerinde faaliyet bigimli is agi
semalarinda faaliyetler arasi mantiksiz dongulere kesinlikle yer verilmemelidir.

Bu tarz yanlis gosterimlerin ornekleri asagida verilmistir.

A A B

[TI = ]
C B C

3]

Sekil 6.4 Mantiksiz Dongu

Projedeki bazi faaliyetler bir cok kez tekrarlaniyorsa merdiven tipi (laddering)
diyagramlar tercih edilmelidir. S6z gelimi 3 ayri odanin boyanmasi projesinde
odanin hazirlanmasi, odanin boyanmasi ve odanin temizlenmesi seklinde
tanimlanmis 3 faaliyet ve her bir faaliyeti gerceklestirecek bir kisi bulunsun.
Toplam 9 farkh faaliyetin teker teker oncelik sirasina dizilmesi anlamsizdir
¢unku bir oda boyanirken diger bir oda hazirlanabilir veya daha once boyanmis
bir oda temizlenebilir. Ayni sekilde bir faaliyetin 3 odada ayni anda yapilmasi da
imkansizdir, ¢unkd her bir faaliyeti gergeklestirebilecek bir kisi mevcuttur.
Soruna en akilci ¢ézum asagidaki sekilde acgiklanmigtir. Sekilde gosterilen
merdiven tipi is agi semasidir. Sekilde kutu icinde faaliyet bigimi kullaniimigstir,

ancak ayni sema ok Uzerinde faaliyet bigiminde de cizilebilir.
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Birinci odanin o Birinci odanin o Birinci odanin
hazirlanmasi "|__ boyanmasi | 7| temizlenmesi
[1] 2] 3]
ikinci odanin _: ikinci odanin _: ikinci odanin
hazilanmasi | " | _ boyanmasi | 7| temizlenmesi
[4] 5] 6]
> Ugiincii odanin _: Ugiincii odanin |  Uglincii odanin
hazirlanmasi T boyanmasi 7| temizlenmesi
(7] 8] 9]

Sekil 6.5 Merdiven Tipi is Agi Semasi
6.3.3 Kosullu Diyagram Yontemi

Duruma bagli olaylarda ve dongulerin tanimlanmasinda kullanilan yontemlerdir.
Diger yontemler bu durumlara agiklik getirmezler. Kosullu diyagram
metotlarindan en fazla bilineni GERT (Graphical Evaluation and Review
Technique) tir. GERT tipki Sistem Dinamik Modelleri gibi artarda gelen
aktiviteler icermeyen diyagram teknigidir. GERT agagida agiklanacak olan
PERT tekniginin genellestirimesi sonucu ortaya ¢ikmistir. Burada g6z énune
alinmasi gereken en énemli fark GERT tekniginin sahip oldugu geriye dénigler
ve kosullu dallardir. Sistem performansinin olgllmesinde yaygin olarak

kullaniimaktadir.
6.3.4 Sebeke Modelleri

Sebeke Modelleri, belirli aktiviteler i¢cin hazir sebeke diyagramlarinin
organizasyon bunyesinde depolanmasi sonucu elde edilen ciktilardir.
Standardize edilmis sebeke modelleri aktivitelerin sematik olarak gosteriliminde
proje sebeke diyagramlarinin hazirlanmasini oldukga hizlandirmaktadir.
Boylelikle gegcmis tecribelerden yararlanilabilmekte, daha ileriki adimlarda bir
metodoloji geligtirilebilmektedir. Butin projeyi kapsayabildigi gibi sadece bir
bolimu igin de olusturulabilir. Proje Sebeke Diyagramlarinin olusturulmasinda
en cok dikkat edilmesi gereken nokta olugturulan diyagramdaki aktivitelerin

siniflandiriimis is listesindeki her bir is paketini ihtiva etmesidir.

En cok kullanilan sebeke modelleri 1900’IU yillarin baglarinda gelistirilen Gantt

semalari ile 1950’li yillarda geligtirilen Program Degerlendirme ve Go6zden
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Gegirme Teknigi (PERT) ve Kritik Yol Yonetimidir (CPM)?. Biitin modeller
oncelikle faaliyetlerin surelerinin tahmin edilmesini gerektirir. Faaliyet surelerinin

tahmin edilmesi konusuyla ilgili agiklamalar asagdida verilmigtir.
6.3.5 Faaliyet Siurelerinin Tahmini

Aktivitelerin tanimlanmasi ve Oncelik siralarinin belirlenmesi ile Dbirlikte
aktivitelerin sureleri tahmin edilmeye caligilir. Sure tahmini hem o faaliyet i¢in
harcanan sireyi, hem de varsa bekleme siresini igermelidir. Ornegdin oda
boyama faaliyetinin tahmin edilen slresine boyama i¢in gegen sure ile boyanin
kurumasi i¢in gecgen sure eklenmelidir. Tahmini sureler faaliyetlerin kutu iginde
gosterildigi diyagramda kutunun sag alt kdsesinde, ok Uzerinde faaliyet
biciminde ise okun hemen altinda gosterilir. Asagidaki sekilde “barakanin
kurulmas)” faaliyetinin 5 gliinde, “barakanin boyanmasi” faaliyetinin ise 2 gunde

bitirilecegi tahmin edilmektedir.

Barakanin Barakanin
kurulmasi boyanmasi
3] [5] [4] [2]

@Barakanm;urulmam @Barakanm;oyanmam >®

Sekil 6.6 Faaliyet Sirelerinin Gosterimi

Faaliyet surelerinin o faaliyetten sorumlu kisi tarafindan tahmin edilmesi daha
dogrudur. Ancak ¢ok buyuk projelerde bu gorevi birden fazla faaliyetten sorumlu
ekiplerin veya taseron firmalarin yerine getirmesi gerekir. Faaliyet sureleri o
faaliyette kullanilacak kaynak miktari esas alinarak tahmin edilmelidir. Tahmini
sureler ne ¢ok iyimser, ne de ¢ok kotimser olmalidir. EQer bir faaliyetin
suresinde bir tek tahmin kullaniliyorsa bu tahmin teknigine deterministik teknik
adi verilir. Gantt ve CPM deterministiktir. Yani, her bir faaliyetin tamamlanma

suresi i¢in tek bir deger ileri sturtlmektedir. Bazi projelerde ise belirsizlik orani

2 Nalan Cinemre, Yéneylem Arastirmasi, Beta Yayim Dagitim, istanbul, 2004, s.624.
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cok yuksektir. Bu ylzden faaliyet surelerinde birden fazla tahmin kullanilir. Bu
tekniklere ise stokastik teknik adi verilir. PERT stokastiktir.

Tahmin surecinin karmasik olmasinin baglica nedeni faaliyet suresini etkileyen
faktorlerin ¢ok sayida olmasidir. Uygun personel sayisi, birim iglere atanacak
kisilerin yetenek ve bilgi birikimleri, beklenmeyen olaylar, ¢alisma saatlerinin
verimliligi, hatalar ve yanhg anlamalar zaman boyutunu etkileyen faktorlerin

baslicalaridir.

Sure belirleme igsleminde similasyon (benzetim) tekniklerine de basvurulabilir.
Tecrlbeler, faaliyetlerin tahmin edildiginden daha uzun strdigunu
gostermektedir. Genellikle proje takvim geligtiricileri faaliyet surelerini tahmin
ederken gergek surenin  %80’ini (So6zgelimi, 10 gun yerine 8 gun tahmin

edilmesi).
6.3.6 Takvim Gelistirme

Tahmini faaliyet sdrelerini kullanarak bir programin olusturulabilmesi igin
oncelikle projenin geneline yonelik tahmini bir baslangi¢ ve bitis tarihinin
saptanmasi yararli olur. Gergek hayatta ¢cogu kez ya baslangi¢ tarihi yada bitis
tarihi musteri tarafindan so6zlesmede bildirilir. Kimi zaman ise her iki tarih de
verilmez, onun yerine “sozlesme imzalandiktan itibaren 6 ay icinde” gibi bir

ifadeyle projenin belirli bir sire zarfinda bitirilmesi istenir.

Takvim gelistirme, proje zaman yonetiminde simdiye kadar agiklanan butln
araglarin c¢iktilarini kullanarak proje igin bir baglangi¢ ve bitis tarihi belirlemekte
kullanilir. Takvim gelistirmede amag proje zaman kisitinin kontrol edilebilmesine

temel olusturmaktir.

Nihai takvim olusturulana kadar maliyet ve zaman kisitlarindaki hedefler g6z
onlne alinarak birkag iterasyon (tekrar) yapilabilmektedir. Baslangi¢ ve bitis
tarihlerinin gercekg¢i olamamasi durumunda proje belirlenen tarihte sona
ermeyecektir. Takvim geligstirmede sebeke modelleri (Gantt diyagramlari, CPM,
PERT) kullaniimaktir. PERT ve CPM buyuk olcekli projelerin planlamasi ve
koordine edilmesinde en ¢ok kullanilan iki tekniktir. Bu teknikler sayesinde proje

yoneticileri asagidaki sonuglari elde edebilmektedirler
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1. Proje faaliyetlerinin grafik gdsterimi.
2. Projenin tahmini olarak ne kadar surecedgi.

3. Projenin zamaninda tamamlanabilmesi bakimindan hangi faaliyetlerin 6nem

derecelerinin fazla oldugu.

4. Projenin tamamlanma suresini ertelemeden hangi faaliyetlerin ne kadar

geciktirilebilecegi.

6.3.6.1. Gantt Diyagramlari

Planlamada uygulanan en yaygin ve geleneksel sistem, 1917 yilinda Henry
Gantt tarafindan gelistirilen ve kendi adiyla anilan grafik temelli (cubuk yada bar
diyagram) yontemdir. Planlanan igin adimlari (faaliyetler) sureleriyle orantili
uzunlukta yatay cizgi yada seritlerle gosterilir. Faaliyetlerin sirasi yukaridan
asaglya, zaman akisl soldan saga dogrudur. Zaman birimi faaliyetlerin
surelerine uygun dusecek sekilde saat, gun, hafta yada ay olarak segilir.
Faaliyetlerin nasil yurGdugunu gormek igin her faaliyetin baglangicindan itibaren
uzunlugu faaliyetin tamamlanan kismiyla orantil bir ¢izgi ¢ekilir. Boylece Gantt
semasi projenin planlama ve uygulama dénemlerini ortaya koyar. Bu bakimdan
basit projeler icin ¢ok kullanigh bir yontemdir. Ancak kullanim kolayhgi ve
basitligi gibi avantajlarinin yaninda bazi dezavantajlari da vardir. Ornegin Gantt
semalarinda bir projeyi olusturan faaliyetler arasindaki baglantilar
gérunmeyebilir.  Hangi  faaliyetlerin  projenin  tamamlanma  suresini
geciktirmeksizin geciktirilebilecegini, hangilerinin geciktirilemeyecegini
belirtmez. Ayrica, herhangi bir faaliyetin suresinde bir degisiklik olmasi

durumunda tum semanin yeniden cgizilmesi gerekebilir.

Gantt Semasi program olusturma safhasinin sonucu olarak duzenlenir. Gantt
Semasli, Genel is Programi énceliklerini tanimlamak, ekibiyle degisiklikleri
tartismak, zamanlama hedeflerini takip etmek, proje daha devam ederken
durumu Ozetleyip raporlamak igin uygundur. Detayl izleme igin daha gelismis
teknikler (CPM, PERT) kullanilir. Bir Gantt cizelgesinde, bir ka¢ ara hedef

tanimlanarak, projenin izlenmesinde faydalar saglanabilir.
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6.3.6.2. Kritik Yol Yéntemi

Kritik yol yontemi, DuPont ve UNIVAC tarafindan 1950’lerin sonlarinda
geligtiriimigtir. Sistemin ilk gelistiriime amaci kimya fabrikalarinda bakim igin
olusacak durmalarin  programlanmasidir. Yontem ne kadar buylk yada
karmasik olursa olsun projelerin goruntilenmesi igin su ana kadar
geligtirilenlerin en iyisi olarak kabul edilmektedir. Kritik yol yontemi (ve daha
sonra agiklanacak PERT yontemi) proje aginin gizilmesine ve analizlerin gizilen
ag uUzerinde gergeklestiriimesine dayanmaktadir. Kritik yol yontemi ile PERT
teknigi birbirlerine ¢ok benzerler. Bu nedenle tekniklerden biri igin yapilan
aciklamalarin godu digeri icin de gegerlidir. iki ydntem arasindaki en énemli fark
faaliyet surelerine iligkindir. Daha once belirttigimiz gibi, kritik yol tekniginde
faaliyet sureleri deterministik, PERT de rasgele, yani olasiliksaldir. Kritik yol
yontemi ile PERT tekniginin benzer olmalarindan hareketle agiklamalar agirlikh

olarak Kritik yol yontemi Uzerinde yapilacaktir.

CPM/PERT kolaydir. Bilgisayar versiyonlari hem kuguk hem de buyuk projeler
icin mevcuttur. Olumlu sonuglar verdikleri de gergektir, fakat higbir teknik iyi bir
proje yonetiminin yerini alamaz. Yani, proje yonetimini yalnizca bu teknikler

olarak gérmek sonugta projeye zarar verir.

Herhangi bir problem programlanirken karsilikl iligkili faaliyetler organize
edilmelidir. Programlamayi kisitlayan sadece faaliyetler arasindaki sirasal
iliskiler ile faaliyetin sdrddrtilmesini  saglayan kaynaklardir. Faaliyetin
baslayabilmesi i¢in bir 6nceki faaliyetin bitirilmis olmasi gerekir ki, bu da bazi
faaliyetler arasinda oncelikli tamamlanma iliskisinin oldugunu gdsterir. Bir ¢ok
projelerde ele alinacak faaliyetlerin sayisi ¢ok oldugu gibi faaliyetlerin sirali
iligkisi de karmasgiktir. Bu durumda yapilacak iglemi sekillendirmeden acik bir
gérinimU ortaya koymak olanaksizdir. CPM teknidi, programlarin yapimi,
arastirma faaliyetlerinin planlanmasi, problemleri ile esgudumu gerektiren bir

plan igin degeri bicilmez yardimlar saglar.
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Yukarida aciklandigi gibi kritik yol yontemi proje agina dayalidir. Yontemin
aciklanabilmesi ve anlasilabilmesi igin bazi kavramlarin tanimlanmasi gerekir.

Bu kavram ve tanimlar PERT igin de gecerlidir.

Onceki faaliyet: Bir faaliyetin baslayabilmesi icin, bu faaliyetten énce bitiriimesi

gereken faaliyeti temsil eder.

Kukla faaliyet: Gergekte var olmayan, yalnizca faaliyetler arasindaki oncelik
iligkilerini saglamak, proje aginin kurallara uygun bi¢imde ¢izilmesini

gerceklestirmek icin kullanilan igin faaliyetlerdir.

En erken baslama zamani: Bir faaliyetin kendisinden &6nce gerceklesen

faaliyetlerin tamamlanmasi koguluyla baglayabileceg@i en erken zamani belirtir.

En erken bitis zamani: En erken baglama zamanina faaliyet suresinin

eklenmesiyle bulunan zaman degeridir.

En ge¢ baslama zamani: Bir faaliyetin, kendisinden sonra gelen faaliyetlerin
tumunudn gergeklesmesini saglayacak ve proje zamanini degistirmeyecek

sekilde baslatilabilecegi en ge¢ zamani ifade eder.

En ge¢ bitis zamani: En ge¢ baslama zamanina faaliyet slresinin

eklenmesiyle bulunan zaman degeridir.

Bosluk: Bir faaliyetin en erken ve en ge¢ baslama (ya da bitis) zamanlar
arasindaki farktir. Projenin tamamlanmasi geciktiriimeden bir faaliyetin

geciktirilebilecegdi sureyi ifade eder.

Kritik yol: Proje aginda tamamlanmasi en uzun olan, bu nedenle de projenin

tamamlanma suresini veren faaliyetler dizisidir.

Kritik yol yontemi (PERT igin de gegerli olan) alti asamada uygulanir.
1. Faaliyetlerin hiyerarsik yapisinin ve sirasinin belirlenmesi.

2. Faaliyet surelerinin ve veya maliyetlerinin tahminlenmesi.

3. Faaliyetler arasindaki oncelik iligkilerinin belirlenmesi. Belirleme icin su Ug

sorunun yanitlanmasi gerekir:

63



Soru_1: Bir faaliyete baslamadan 6nce hangi faaliyetlerin bitmis olmasi

gerekir?

Soru 2: Hangi faaliyetler ayni anda yapilabilir?

Soru 3: Bir faaliyet bitmeden hangi faaliyetler baslayamaz?
4. Proje aginin gizilmesi.
5. Kritik yolun belirlenmesi.

6. Cozumun planlama, programlama, izleme ve kontrol faaliyetlerine yardimci

olarak kullanilmasi.

Proje Agi Semasinin Hazirlanmasi

Proje agi cizilmeden oOnce bicimi (kutuda faaliyet veya okta faaliyet)
belirlenmelidir. Daha sonra faaliyetler projenin baslangicindan bitisine kadar
oncelik sirasina gore cizilmelidir. Semanin solunda en oncelikli faaliyetler yer
alir. Faaliyetlerin oncelik siralari belirlenirken yukarida agiklanan ve asagida bir

kez daha tekrarlanan 3 soru sorulmalidir.

1. Bir faaliyete baslamadan dnce hangi faaliyetlerin bitmis olmasi gerekir?
2. Hangi faaliyetler ayni anda yapilabilir?

3. Bir faaliyet bitmeden hangi faaliyetler baslayamaz?

is ag1 semasini gizerken faaliyetlerin nasil tanimlanacagi énemilidir. Eger bir
faaliyetin sorumlulugunda bir degisiklik olmussa s6z konusu faaliyet bitiriimeli,
baska faaliyetler baslatilmalidir. Ayni sekilde e@er bir faaliyetin sonucunda elle
tutulur veya gozle goérulur bir c¢ikti meydana geliyorsa s6z konusu faaliyet
bitirilmeli, bagka faaliyetler baslatiimalidir. Faaliyet sureleri, proje geligiminin
degerlendirildigi gbzden gecirme toplantilari arasindaki streden daha uzun

olmamalidir.

Cizelgeleme faaliyeti, faaliyetlerin surelerinin belirlenmesi, faaliyetler arasindaki
sira ve oncelik iligkilerinin saptanmasi, butgce ve kaynaklarin empoze ettigi
kisitlarin tespiti gibi projenin degisik yonlerine ait bilgilerin entegrasyonunu

gerektirir. Bu bilgiler daha sonra makul bir gizelgeleme ydntemiyle, (genelde
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CPM veya PERT gibi Sebeke planlama yontemleri kullanilir) islerin
programlanmasinda kullanilir. Ama¢ asagidaki sorulara cevap verebilecek bir

program olusturmaktir®’;
1. Eger butun faaliyetler plana goére giderse, proje ne zaman tamamlanacaktir?
2. Projenin zamaninda bitmesini saglamak icin hangi faaliyetler kritiktir?

3. Eger gerekirse projenin tamamlanma tarihini geciktirmeden hangi faaliyetler

ve ne kadar sire icin ertelenebilir?

4. Faaliyetler ne zaman baglayacak ve biteceklerdir?

5. Projenin herhangi bir aninda harcanmasi gereken para ne kadardir?

6. Bazi faaliyetleri hizlandirmak igin ekstra harcamalar yapmaya deger mi?
Buradaki ilk dort soru zamanla, sonraki iki soru ise daha ¢ok proje butgesi ile
ilgilidir.

En erken basglangi¢ ve bitis zamanlari daima ileriye dogru hesaplanir. Bir
faaliyetin en erken baslangig zamani, kendinden 6nce gelen tum faaliyetlerin en
erken bitis zamanlarina esit veya onlardan blyuk olmalidir. Bir faaliyetin en

erken baslangic zamani ilgili kutunun veya okun sol Ustliinde, en erken bitig

zamani ise sag ustunde gosterilir.

0 5
Piyes |
uygulamasi
1] [5]
0 Piyes uygulamasi
0 10 10 12
Kostiim _: Elbise e
yapimi provasi
[2] [10] [T]4 [2]
0 4
Dekor ||
yapimi
3] [4]

Sekil 6.7 En Erken Baslangi¢ ve En Erken Bitis Zamanlarinin Gosterimi

2 S. Alp Baray, Sakir Esnaf, Yoneylem Arastirmasi (Hamdy A. Taha'dan Ceviri), Literatur
Yayinlari No: 43, Istanbul, 2000, s.211.
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En erken baslangi¢ ve bitis zamanlari daima geriye dogru hesaplanir. Bir
faaliyetin en ge¢ bitis zamani, kendinden sonra gelen tum faaliyetlerin en ge¢
baslangi¢ zamanlarina esit veya onlardan kuguk olmalidir. Bir faaliyetin en gec¢
baglangi¢c zamani ilgili kutunun veya okun sol altinda, en geg¢ bitis zamani ise

sag altinda gosterilir.

Projede yer alan en son faaliyetin en erken bitis zamani ile projenin bitirilmesi
icin dngodrulen zaman arasindaki farka toplam bogluk adi verilir. Bir faaliyetin
toplam boslugu, o faaliyetin baslayabilecegi veya bitebilecedi en ge¢ ve en

erken zaman arasindaki fark alinarak hesaplanir.

Piyes |
uygulamasi
[1] [5]
5 10 @ Piyes uygulamasi
Kostiim ' Eibise
yapimi provasi
2 10 4 2
0 10 10 12
Dekor ||
yapimi
3] [4]
6 10

Sekil 6.8 En Geg Baslangi¢ ve En Geg Bitis Zamanlarinin Gosterimi

Is a1 semasi Uzerindeki en uzun yola kritik yol (critical path) adi verilir. Kritik
yol Uzerindeki faaliyetler en dusik toplam bosluk dederine sahip olanlardir.
Pozitif toplam bosluk, kritik yol Uzerindeki faaliyetlerin diger faaliyetler
aksatilmadan ne kadar geciktirilebilecegine iligkin zaman bilgisini verir. Negatif
toplam bosluk ise kritik yol Uzerindeki faaliyetlerin ne kadar hizlandiriimasi

gerektigini gosterir.

128 138
Rapor
Hazirlama

[13] [10

120 130

Sekil 6.9 Toplam Bosluk
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6.3.6.3. Pert Yontemi

PERT'in CPM’den en oOnemli farki faaliyet surelerine iliskin varsayimidir.
Bilindigi gibi CPM’de faaliyet surelerinin belirli oldugu kabul edilmektedir. Yani
her bir faaliyetin tamamlanma suresi tek bir deger olarak bilinir. PERT’de ise her

bir faaliyet icin G¢ tane sure tahmini yapilir.
Stokastik tekniklerde her bir faaliyet i¢in U¢ tane sure tahmini yapilir:

1. lyimser siire (optimistic time): Her seyin yolunda gitmesi, hicbir sorunla

kargilagsiimamasi durumunda faaliyetin ne kadar surede bitecedine iligkin

tahmindir.

2. Olasi sure (most likely time): Normal sartlar altinda bir faaliyetin ne kadar

surecegine iligkin tahmindir.

3. Kotiimser siire (pessimistic _time): Ongoérilemeyen veya aligiimadik

guclikler altinda faaliyetin ne kadar strede bitirilebilecegine iliskin tahmindir.

Yukarida tanimlanan bu U¢ sure tahmininin beta olasilik dagihmini izledigi
varsayllir ve asagidaki formal kullanilarak o faaliyetin beklenen suresi tahmin
edilir.

. t, + 4(tm )+ tp te: beklenen sire, t,: iyimser sure
e 6 tn:olasi slre, t,: kétimser sire

Beta dagilimina gore faaliyetin hesaplanan beklenen sureden kisa veya uzun

sirme olasiligi %50’dir. Beta dagihmin diger parametresi olan varyans (o”)

hesaplama formullu asagdida gosterilmigtir.

2
o2 :(tp_tOJ
6

Kritik yol Uzerindeki tim faaliyetler, ortalamasi her bir faaliyetin beklenen

surelerinin toplamina, varyansi da her bir faaliyetin varyanslari toplamina esit
olan bir normal olasilik dagilimi gosterir ve bu sayede bir projenin vaktinden
once bitiriime olasihdr hesaplanabilir. Normal dagiim (Z) tablosunu
kullanabilmek igcin &ncelikle projeye ait verilerin standart hale getiriimesi

gereklidir.
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Bir faaliyetin kendisinden sonra gelen faaliyetlerin en erken baslangi¢g zamanini
degistirmeden geciktirilebilecegi zamana serbest bogluk adi verilir. Serbest
bosluk sadece bir faaliyetin birden fazla alt faaliyetleri arasinda ortaya ¢ikabilir
ve s6z konusu faaliyete giren alt faaliyetlere ait en buylk ve en kuglk toplam

bosluk degeri arasindaki fark alinarak hesaplanir.

38 50
Veri analiz |
yazilimi gelistir 50 55
(7] [12]
88 100 > Yazilimi
38 40 test et
] [5]
Yazilim test [ | 100 105
verisi geligtir
B [2]
98 100

Sekil 6.10 Serbest Bosluk

Bir projenin secilen Ug faaliyeti Sekil 6.10°’daki gibi gizelgelenmistir. Sekilden de
gorulecegi Uzere “veri analiz yazilimi geligtir’ faaliyetinin toplam boslugu 50
(100-50 veya 88-38), “yazilim test verisi gelistir’ faaliyetinin toplam boslugu ise
60 (100 - 40 veya 98 - 38) gundir. Bu durumda “yazilimi test et” faaliyetinin en
erken baslangic zamani degistiriimeden “yazilim test verisi gelistir’ faaliyeti 10
gune kadar (60-50) geciktirilebilir. Yapilan analiz sonucu elde edilen sonug
degerlerinin  asagidaki tablo esasinda goOsteriimesi yaygin  bicimde

kullaniimaktadir.

Tablo 6.2 Kritik Yol Hesaplama (Faaliyet Programi) Tablosu

. Sorumlu [ Tahmini Toplam | Serbest
Faaliyet kisi | sire | ©° | BF | XS | LF | Bosluk | Bosluk
7 |Veri analiz yazilimi gelistir Andy 12 38 50 88 100 50 0
8 |Yazilim test verisi gelistir Susan 2 38 40 98 100 60 10
9

PROJE KONTROL SURECI

Proje kontrol sureci, proje performansi hakkinda duzenli olarak bilgi toplama,

gerceklesen ve planlanan performansi karsilastirma ve eger gergeklesen

68



performans planlananin gerisindeyse dizeltici nlemleri alma faaliyetlerini icerir.
Simdiye kadar anlatilanlar asagidaki akis diyagraminda adim adim

gOsterilmistir.

Baz plani hazirla

v

Projeye basla

Bir sonrakidéneme L

g kadar bekle ;

Raporlama dénemlerinde

—

Gergeklesen performans Proje planindaki
hakkinda bilgi toplam degisiklikleri ekle

—

Programi, butceyi ve ¢
tahminleri gincelle

v

Mevcut durumu plan ile
karsilastir

v

Dizeltme
gerekli mi

Hayir

Dizeltici 6nlemleri belirle
ve gerekli degisiklikleri
yap

L |

Sekil 6.11 Proje Kontrol Sireci

Proje kontrol sureci proje kapsamindaki gorevlerin nasil zamaninda ve
ongorilen bltge igerisinde tamamlanacagini gosteren bir baz plan hazirlamakla
baslar. Planlanan ve gergek gelisimi karsilastirabilmek igin dtzenli bir raporlama
donemi tespit edilmelidir. Donem aralari ne kadar sik olursa, problemlerin
zamaninda tespit edilip gerekli onlemlerin alinmasi da o kadar kolay olur.
Raporlama donemlerinde gercek performans ile projenin kapsami, programi

veya bultgesi hakkinda bilgi toplanir. Bu bilgilerin projenin programi ve
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blatgcesinde yapilan gerekli degisikliklerle ayni zamanda elde edilmis olmasi ¢ok
onemlidir. Eger duzeltici onlem alinmasi gerekiyorsa proje programinin ve
batcesinin ne sekilde degistirilecegine karar verilmelidir. Bu tar Onlemler,

projenin zaman-maliyet-kapsam unsurlarinda artig veya azalis gerektirir.

PROJE PROGRAMININ GUNCELLENMESi

Proje programinin kontrol edilmesi dort adimda tamamlanir:

1. Hangi alanlarin duzeltme gerektirecegini belirlemek igcin programin analiz
edilir. Bu adimda kritik yol Uzerinde olan veya olmayan, negatif veya azalan
toplam bosluga sahip faaliyetler belirlenir. Toplam boslugun degeri hangi
faaliyetlere dncelik veriimesi gerektigine isaret eder. Oncelik en kiigiik negatif
boslugu olan faaliyete verilmelidir. Eger negatif boslugu olan faaliyet yoksa, o

zaman oncelik toplam boslugu en hizli azalan faaliyete verilebilir.

2. Hangi duzeltici 6nlemlerin alinacagina karar verilir. Bu adimda negatif
boslugu ortadan kaldiracak duzeltici onlemler belirlenir. Duzeltici onlemlerin
yakin zamanda veya uzun surede tamamlanacak faaliyetler i¢in alinmasi daha
akilcr olur. Uzun vadedeki faaliyetlerde degisiklige gitmek, sorunun 6nemini
artiracagl gibi ¢dézimunu de geciktirir. Diger taraftan 3 gunlik bir faaliyetin
plandan c¢ikarilmasi yerine 30 gunluk bir faaliyetin suresini %20 azaltiimasi
daha yararlidir. Uzun sureli faaliyetler degisiklik yapmaya daha uygundur. Bir
faaliyetin suresi o faaliyet i¢in daha fazla kaynak kullanarak veya pozitif boslugu
olan faaliyetlerden kaynak aktararak kisaltilabilir. Faaliyet stresini kisaltmada
bagvurulan diger yontemler arasinda o faaliyete tecribeli birini atamak,
faaliyetin kapsamini daraltmak veya gelismis teknoloji kullanarak verimliligi

artirmak sayilabilir.
3. Secilen dlzeltici 6nlemlerin eklenerek planin yeniden gézden gegirilir.

4. Yapilmasi planlanan duzeltici onlemlerin etkilerini degerlendirmek Uzere

programin yeniden hesaplanir.

Proje suresi boyunca bazi faaliyetler tahmin edilen surelerinden 6nce, bazilari
ise sonra biter. Projede tamamlanan faaliyetler kendilerinden sonra gelen

faaliyetlerin en erken baslangi¢c ve bitis zamanlarini ve toplam bosluklarini

70



etkiler. Bu nedenle faaliyetler tamamlandikga, gergcek tamamlanma sureleri baz
alinarak kendinden sonraki hentz tamamlanmamig faaliyetlerin en erken ve en

ge¢ baslangig ve bitis zamanlari yeniden hesaplanmalidir.

Faaliyet surelerinin kisaltilmasi ¢odu zaman kapsamin daraltiimasi veya
maliyetin artinilmasi yoluyla mudmkin olur. Hangi faaliyetin slresinin
kisaltilacagina karar verirken maliyetin ne kadar artacagina da bakilmalidir. Her
faaliyetin normal bir maliyeti oldugu gibi, bir de hizlandirma (sikistirma)
maliyeti ve hizlandirilmig siiresi vardir. Hizlandirilmig sure, bir faaliyetin
tamamlanmasi mumkun olan en kisa suredir. Hizlandirma maliyeti ise, bir

faaliyetin hizlandirilmig suresinde bitirilmesi durumunda karsilasilan maliyettir.

Eger bir projenin tamamlanma suresi azaltilacaksa, oncelikle maliyeti en az
artiran faaliyetlerin surelerini azaltmak mantikli olacaktir. Bir faaliyetin birim
zaman basina maliyeti, o faaliyetin suresindeki bir birimlik azalmanin, proje
maliyetini ne kadar artira cagini gosterir. Bu nedenle sure kisittamasina

gidilecekse, mumkunse birim zaman maliyeti en dusuk faaliyetler secilmelidir.

71



7. BOLUM
PROJE YONETICISI

7.1 TANIM

Bir projeyi yonetmek Uzere gorevlendirilen ve projeyi mumkun olan en yuksek
uretkenlik, en duguk belirsizlik ve risk ile yurutmekten sorumlu kigiye Proje
Yoneticisi denir. Proje Yoneticisi ekibini kurar ve projenin basarisindan

sorumludur.

Proje yonetiminde basari saglamak igin her projenin sorumlu ve yetkili bir proje
yoneticisi olmalidir. Proje yoneticilerinin 6zelligi, dogrudan ust yonetime bagli
olmalaridir. Her proje yoneticisi kendi projesinin sinirlari dahilinde Ust yonetici
gibi davranmaktadir. Projeye tahsis edilen kaynaklarin, zamanin, insanlarin,
tesislerin, ekipmanin, malzemenin yoénetiimesinden sorumludurlar. Savunma
projesi yoneticisi kosullar geregi "¢ok kisit altinda" galismaktadir, buna karsin
basari saglamak igin "yonetim esnekligi® olan bir ortam saglanmasi

kaciniimazdir.

Projeler proje yoneticisinin liderliginde kurulan ekipler tarafindan gergeklestirilir.
Tipik bir proje ekibinde, proje yoneticisi, proje muhendis(ler)i, idari sozlesme
yoneticisi, proje denetmeni, proje muhasebecisi, imalat koordinatoru, satin alma
ve alt sdzlesmeler koordinatorl, sahra proje yodneticisi gibi elemanlar gorev
yaparlar. Proje yoneticisi ekip Uyeleri arasinda oncelikle lider rolunu Ustlenerek
onlardan neyi basarmalarini istedigini iyi anlatmali ve buyuk ¢aba gostermelerini
saglayacak ortami olusturmalidir. Bunun yani sira, planlama, dncelik belirleme,
karar verme, kaynak tahsisi, gérev verme, izleme, sorun ¢ézme gibi ydnetici
islevlerini de vyerine getirmelidir. Proje yoneticisi ayni zamanda projenin

temsilcisi, s6zcusu, gorusmecisi, politikacisi, uzlastiricisi, cesaretlendiricisi,
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girisimcisi, projede disiplin saglayici gibi rolleri de basariyla Ustlenmek

durumundadir®®.
Proje yoneticisinin fonksiyonlari asagidaki sekilde tanimlanabilir:

a. Hedefleri ve yapilacak isleri yeteri kadar ayrintili sekilde belirleyip, proje

Olcegini yonetmek.
b. Projeye dahil olan insan kaynaklarini yonetmek.

c. Projeye dahil olan cesitli taraflar arasinda bilgi akisini saglamak ve projeyi

cizelge dahilinde yurGtmek igin yeterli bilgiye sahip olmak.
d. Zamani planlama ve gizelgeleme ile yonetmek.
e. Proje sonuglarinin tatmin edici olmasi i¢in kaliteyi yonetmek.

f. Projenin en disuk maliyet ve butgeyle bitirilmesi igin maliyetleri ydonetmek.

7.2 PROJE YONETICISINDE ARANAN OZELLIKLER ve
KENDISINDEN BEKLENENLER

Proje yoneticisinde aranan dzellikler asagidaki gibi 6zetlenebilir®:

Orgiitleme ve liderlik deneyimi

Gerekli kaynaklara basvurma

Degisik kaynaklari uyumlu olarak kullanabilme becerisi
lletisim ve cesitli ydontemleri uygulama

Elemanlara sorumluluk verme ve onlari izleme becerisi

-~ 0o o 0 T ®

Guvenirlilik

inisiyatif sahibi olma

= @

Hizl 6grenebilme

insanlarla iligkilerde yiiksek niteliklere sahip olma
j-  Genis ufuklu gérus agisina sahip olma
k. Birebir tartismalarda iyi konusabilme

. lyi sunus yetenegi

2 nci Uysal, “Proje Yonetimi” , (Cevrimigi)
http://www.aselsan.com.tr/DERGI/kasim97/prjyon.htm, 2002.
% Erdal Balaban, “Temel Kavramlar” , (Cevrimici)
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/
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-~ 0o o 0 T p

@

Soze ve yaziya dayali iletisimi iyi yapabilme

Dili iyi kullanabilme

Her seviyedeki yonetim kadrosuna esit derecede rahat davranabilme
Kendine givenme

Hayata iyimser bakma

Planlama yapabilme

Problemleri aninda fark etme ve yaratici ¢gozimler bulma

Bir proje ydneticisinden beklenenler ise sunlardir:

o o

= o a o

g.
h

Sagduyu sahibi olmasi

Stres altinda denetimi kaybetmemesi
Gelecege odaklanmasi

Bagimsiz olmasi

Birden fazla alternatif yonelim iginde projeyi basariya goéturmesi

Lider olmasi
So6zlu ve yazil iletisim yetenegini gelistirmesi
. Kisiler arasi iletigsimi gelistirmesi

Toplanti yonetme, sunus ve tartisma konusundaki yetenekleri

7.3 PROJE YONETIMININ ADIMLARI *
Projenin basarisizlikla sonuglanmamasi igin basta proje yoneticisi olmak Uzere

tum ekibin dikkate almasi gereken 6nemli noktalar asagida siralanmigtir.

1. Amaci kaybetmeyin, gozleriniz hedefte olsun

2. Yapilacak igleri listeleyin

3. Proje yoneticisinin tek olmasini saglayin

4. isi yapacak kisileri ve is dagihimini belirleyin

5. Beklentileri yonetin, hata igin pay birakin, geri adim atacak olanak yaratin

6. Uygun bir liderlik bigimi segin

? Erdal Balaban, “Temel Kavramlar” , (Cevrimici)
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/
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7. Projede ne olup bittigini bilin
8. Projede ne olup bittigini proje ekibine anlatin

9. Son adima kadar 1'den 8’e kadar olan adimlari tekrarlayin
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8.8OLUM
PROJE YONETIMi BILESENLERI

Proje yonetiminde kullanilan arag ve teknikler dort tanesi temel, dort tanesi
kolaylastirici bilgi alani ve bir tanesi bu sekiz bilgi alanini birlegtirici 6zellige
sahip entegrasyon yonetimi bilgi alani olmak Uzere dokuz adet bilgi alani
(slireg) igerisinde toplanabilir®. Bu kisimda her bir bilgi alaninin proje yénetimi
icerisinde aldiklari roller, kullanilan ara¢ ve teknikler ve her bir bilgi alanindan

elde edilen ciktilar ele alinacaktir.

Yukarida belirttigimiz gibi proje yonetimi dokuz ayri bilgi alanindan olusan bir
batundur. Bu sureglerin birbirlerinden bagimsiz olduklari, aralarinda hig bir iligki
bulunmadigi disunilmemelidir. Proje yonetimini, dokuz ayri sirece ayirmanin
tek nedeni, proje yonetimi kavramini basite indirgeyerek daha kolay anlasilir
hale getirmektir. Proje yonetimini butun yonleriyle kavrayabilmek ve basarili
olabilmek icin, bu sure¢ elemanlarinin her birinin ayrintili olarak uygulanmasi ve
tumundn bir arada, karsilikh etkilesim ve uyum icinde yurGtulmesi
gerekmektedir. Burada unutulmamasi, 6nemle vurgulanmasi gereken en énemli
husus proje yonetim sureglerinin  proje suresince c¢akisarak ilerleme
gosterdikleridir.  Yani birinin baslamasi igin bir digerinin tamamlanmasi
beklenmez. Proje, baglama faaliyetlerinin baglangici ile bitisi arasinda,
planlama, kontrol hatta uygulama surecleri zamani gelince baslatilir. Planlama
icinde kontrol ve uygulama, kontrol iginde uygulama surecleri baslar. Kapatma
sureci basladiginda baglama haricindeki surecgler halen devam etmekte olup,

planlama, uygulama ve kontrol sirasi ile bu sirecin i¢inde son bulur.

Bu boélumde her bir sure¢ (bilgi alani) ve bunlarin proje ydnetimi icerisindeki
rolleri, kullanilan ara¢ ve teknikler ile her birinden elde edilen ciktilar ele

alinacaktir.

% Bard A. Shtub, J. F. Globerson, Project Management: Engineering, Technology and
Implementation, Prentice-Hall Inc., 1994, p.322.
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8.1. PROJE ENTEGRASYON YONETIMi

Proje entegrasyon yoOnetimi, proje yonetiminin iskeletini olusturur. Bu sureg
diger surecleri etkilendiginden, dokuz surecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon
yonetimi, projenin genel anlamda basariya ulasabilmesinin anahtaridir. Proje
entegrasyon sureci boyunca proje yoneticisi tarafindan proje elemanlarinin,
planlarin ve yerine getiriimesi gereken gorevlerin koordinasyonu saglanir, ust

dizey yoneticiler ile iletisim kurulur.

Proje hayat donglsu boyunca diger proje yodnetim sulrecleri arasindaki
koordinasyonu saglayan proje entegrasyon yonetimi asagidaki safhalardan

olusur.
A) Proje plani olusturma (gelistirme)
B) Proje plani uygulama

C) Degisiklik yonetimi (toplam degisim kontroli)

A) Proje Plani Olusturma (Gelistirme)

Proje planinin olusturulmasi; diger planlama ¢iktilarinin alinmasi ve bu giktilarin
organizasyonel kurallar, kisitlar ve varsayimlar altinda tutarli bir belge haline
getirilmesi islemidir. Bu iglem sirasinda kullanilan arag ve teknikler su baglklar
altinda toplanabilir: Proje planlama metodolojisi, proje paydaslarinin (projeden
olumlu yada olumsuz etkilenecek herkesin: proje yodneticisi, proje sahibi,

kullanicilar, musteriler) bilgi ve becerileri, proje yonetim bilgi sistemi.

Proje planlari degisikliklere uyum saglayacak yapida dinamik olmali, proje
kapsamindaki islere rehberlik etmeli, sadece gerektiginde detaylandiriimalidir.
Her proje 6zgun oldugundan proje planlari da 6zglndir. Ancak, her bir planin
icermesi gereken ortak unsurlar vardir. Bu unsurlar girig, tanimlama, idari ve
teknik yaklasim, ciktilar, zaman ve maliyet basliklari altinda toplanabilir. Bu ana
basliklarin icerdigi kavramlar sirasiyla agiklanmigtir:

Proje Adi: Her projenin 6zgun bir ismi (kod ad da olabilir) olmahdir.

Tanim: Projenin amaci (yalin ifadelerle, herkesin anlayacagi bir dille) belirtilir.
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Miisteri/Sponsor Adi: Musteri/sponsorun isim, unvan ve irtibat bilgilerini icerir.
Proje Yoneticisi Adi: Proje ile ilgili bilgiye ihtiyag duyuldugunda irtibata
gegilecek en dnemli kisi olan proje yoneticisi (¢cok buyuk projelerde ek bazi
yoneticiler) ile ilgili bilgileri igerir.

Ciktilar: Projenin sonucunda Uretilecek urtin kisaca tanimlanir.,

Danisma Bilgileri: Onemli belgeler ve yapilan toplanti kayitlar proje gegmisi
hakkinda bilgi verecektir.

Terminoloji: Proje ile ilgili terminolojik bilgiler gerektiginde eklenmelidir.

Tanimlama:
Organizasyon Semasi: Yetki, sorumluluk ve iletisimin sinirlarini tanimlar.
Firmanin organizasyon semasinin yanina mausteri/sponsorun organizasyon

semasi da eklenmelidir

Sorumluluklar: Ana proje fonksiyonlarini, faaliyetleri ve bu faaliyetlerden

kimlerin sorumlu oldugunu tanimlar.

Diger Bilgiler: Organizasyon icerisindeki kisiler ve/veya musteri/sponsor igin

projenin igleyisi hakkinda bilgi sunar.

Idari ve Teknik Yaklasim:

idari Hedefler: Ust diizey ydneticilerin proje hakkindaki goriis ve beklentileri

tanimlanir. Oncelikler ve kisitlar belirlenir.

Kontroller: Projenin nasil izlenecegi ve olabilecek degisikliklerin nasil ele

alinacagi belirlenir.

Risk Yonetimi: Risklerin nasil tanimlanacagi, yonetilecegi ve kontrol edileceqgi
aciklanir. Personel Temini: Projede gorev alacak kigilerin sayi ve nitelikleri

tanimlanir.

Teknik Siiregler: Projede kullanilacak spesifik metodolojiler tanimlanir, bilginin

nasil saklanacagi ve belgelenecegi konusunda agiklamalarda bulunulur.
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Ciktilar:
Ana is Paketleri: Projede yapilacak isler, WBS ve Statement Of Work (SOW)

kullanilarak is paketleri haline getirilir. Kapsam yonetimi agisindan énemlidir.

Ana Ciktilar: Mdusteriye/sponsora teslim edilecek drin tanimlanir. Kalite

beklentilerinin anlasiimasi agisindan énemlidir.

Diger Bilgiler: izlenmesi gereken énemli faaliyetler veya kullanilmasi gereken

spesifik aracglar tanimlanir.
Zaman:
Ozet Takvim: Gannt Semasi ile proje sadece ana hatlari ile listelenir.

Ayrintih Takvim: Ozet takvimde ana hatlari ile tanimlanan proje en ince
ayrintisina kadar detaylandirilir. Proje zaman yonetimi agisindan onemlidir.

Proje akis diyagrami ve PERT semasi ayrintili takvime eklenebilir.
Diger Bilgiler: Proje takvimleri olusturulurken yapilan varsayimlar aciklanir.

Maliyet:

Ozet Biitge: Biitiin projenin maliyeti yaklasik olarak tahmin edilir. Bu

tahminleme aylara veya yillara gére olusturulabilir.

Ayrintih Butge: Projenin yuratiimesi ile ilgili butin maliyetler ayrintilari ile
aciklanarak ayrintili bir butge olusturulur. Maliyet yonetimi agisindan burada
ortaya c¢lkacak planin sonuglart buylk o©onem tasimaktadir. Projenin

gerceklestiriimesinin finansal yararlari eklenebilir.
Diger Bilgiler: Blitce olusturulurken yapilan ana varsayimlar agiklanir.
B) Proje Planinin Uygulanmasi

Proje planinin uygulanmasi, planda tanimlanan iglerin yerine getiriimesi
islemidir. Proje hayat dongusunun en uzun safhasidir ve maliyetlerin bayuk bir
kismi bu safhadan kaynaklanir. Proje planinin gelistiriimesi ve uygulanmasi

safhalari birbirinden ayrilmaz faaliyetlerdir.
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Proje plani, destekleyici ayrintilar, organizasyonel kurallar ve duzeltici
aksiyonlar girdi olmak Uzere proje planinin uygulanmasi asamasinda kullanilan

arag ve tekniklerden bazilari sunlardir®®:

Is onay sistemi: Proje ekip elemanlarinin gérevlerini tam ve zamaninda yerine

getirebilmeleri icin gerekli olan izin belgelerinin ¢ikartiimasidir.

ilerleme Toplantilar: Proje ekibinin diizenli olarak bir araya gelerek fikir

aligverisinde bulunduklari toplantilardir.

Proje yonetimi bilgi sistemi: Planlarin yapilmasinda-uygulanmasinda

kullanilan yazilim aracglandir.

C) Toplam Degisim Kontroli:

Proje plani, performans raporlari ve degisiklik isteklerinin girdi oldugu bu safha
proje hayat dongusu boyunca degisikliklerin tanimlanmasi, degerlendiriimesi ve
yonetilmesini icermektedir. Bu suregte, proje dokumanlarinin ne zaman ve
nasil degisebilecegi formal bir bigimde belgelendirilir. Bu safhada degisime
neden olan faktérler anlasilmaya calisilir, dedisimin fayda getirdiginden emin

olunur. Degisim fark edildiginde, degisimin ydnetilmesi icin hazirlanilir.

Proje planindaki degisiklikler dogal olarak diger suregleri de etkileyecektir. (Tak
vimin degismesi, maliyetlerin artmasi vb.) Proje hayat donglsu boyunca ortaya
cika bilecek degisiklikler degisim kontrol sistemi vasitasiyla yonetilir. Ayni
zamanda bu sistemde degisiklik yapmaya yetkili elemanlar, projede meydana
gelebilecek degisimleri izleyebilmek i¢in izlenecek manuel veya otomatik

yontemler ve gerekli dokimantasyon tanimlanir.

Toplam degisim kontrolinde kullanilan bir baska dnemli teknik de konfigirasyon
yonetimidir. Konflgirasyon yoénetimi, projenin fiziksel ve idari herhangi bir
karakteristigini tanimlamak, bu karakteristiklerde meydana gelen degisimleri
yonetmek, degisimin uygulanma surecini raporlama ve ihtiyaglarin sisteme
uygunlugunu dogrulamak ve denetlemek igin toplam degisim ydnetimine
uygulanan her tirli belgelendiriimis surectir. Konfigirasyon ydnetiminin proje

yonetimi icindeki yeri asagidaki sekilde agiklanmistir. idari fonksiyonlar, genelde

% Keskinel, a.g.e., s5.108-112.
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net fonksiyonlar olup, projelerde programlama, pazarlama ve bitgeyi icerir.
Teknik destek fonksiyonlari ise degisikliklerin kontrolinu guvence altina almak,

urtn kalitesini izleme ve kontrol, drinin gereklilikler dogrultusunda gelistirildigini

Kalite
Gitvence

izler.

Proje Y onetimi
T —m m > ==~ |
| Planlama / Organizasyon / Izleme / Gegirme / Liderlik !
! |
! |
| Teknik Destek Idari Destek !
i Fonksivonlan Fonksiyvonlan :
E— ---------- Konfigiirasyon -
! Y dnetimi i
| i
! 1
! 1

|
I

Sekil 8.1 Konfigiirasyon Yénetiminin Proje Yénetimi icindeki Yeri
Etkin konfiguirasyon yoénetimi etkin ve iyi tanimlanmigs bir organizasyon yapisi

gerektirir. Asagidaki sorumluluklara sahiptir®’.

« Konfiglrasyon yonetiminden kim sorumlu oldugunun ve yetki dizeyinin

tanimlanmasi,

« Standartlarin yerlestiriimesi, prosedurler ve tim proje ekibinin takip edecegi

kilavuzlarin gergeklestiriimesi,

« Konfiglrasyon yodnetiminde kullanilacak araglari, kaynaklari ve isleri

tanimlamaktir.
lyi bir toplam degisim kontrol igin:
¢ Proje yonetimini iletigsim ve uzlagsma prosesi olarak gorulmeli,

e Degigimler igin plan yapilmali,

7 Keskinel, a.g.e., s.231.
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e Degisim kontrol heyetinin de yer aldidi formal bir degisim kontrol sistemi

kurulmali,
e lyi bir konfigtirasyon yoénetimi kullanilmal,

e Kuguk degisiklikler konusunda zamaninda karar alinabilmesi i¢in prosedurler

tanimlanmali,
e Yazih ve sozlu performans raporlari kullaniimali,

¢ Proje yonetimi yazilimlari kullaniimalidir.

8.2. PROJE KAPSAM YONETIMI

Projede istenen ve Uzerinde anlasilan tum faaliyetlerin (ne fazla ne eksik) basari
ile tamamlanmasinin yonetimine “proje kapsam yonetimi” denir. Bu yonetimin
amaci yalnizca yapilmasi gereken islerin yapilmasini saglamaktir. Zira, proje
kapsaminda olmayan islerin yapilmasinin, proje yonetimi agisindan bir anlami

ve degeri yoktur.
Proje yonetiminde iki tiir kapsamdan séz edilebilir®®;

1. Proje kapsami: Belirlenen 6zellik ve iglevdeki bir Grinu gergeklestirmek icin

yapilmasi gereken isler.
2. Uriin kapsami: Bir Giriini veya hizmeti karakterize eden dzellik ve islevler.

Bu iki kapsam arasindaki en onemli fark; Grin kapsaminin ihtiyaclar

neticesinde, proje kapsaminin proje plani neticesinde belirlenmesidir.

Uygulama alanina goére kullanilan arag ve teknikler farkhlik gosterse de kapsam
yonetim sulreci; baslangi¢g, kapsam planlama, kapsam tanimlama, kapsam
dogrulama ve kapsam degisim kontrolunden olugmaktadir. Bunlardan baslangi¢
surecinde stratejik planlama yapilir. Bu asamada atilacak ik adim
organizasyonlarin stratejik planlarini incelemektir. Bir organizasyonun guglu ve
zayIf taraflarinin analiz edilmesiyle organizasyonun uzun dénemli hedeflerinin

planlanmasi stratejik planlamadir.

2 Bolles, a.g.e., p.276.

82



8.2.1 Kapsam Planlama

Kapsam planlama, proje safhalarinin basari ile tamamlandidina karar vermede
yardimci olmak amaciyla hazirlanan yazili bir bildiri hazirlama surecidir.
Hazirlanan bu bildiriye “kapsam bildirisi (scope statement)” denir. Kapsam
bildirisinin temel amaci, ileride proje ile ilgili verilecek kararlara baz olugturmasi
amaclyla proje hedeflerinin, ana is kalemlerinin ve gereksinmelerinin
doékumante edilmesidir. Herhangi bir asamada sorun olusur, degisiklik gindeme
gelirse bakilacak referans dokiman kapsam bildirimidir. Kapsam bildiriminde su
ana bagsliklar acik ve anlagilir ifadelerle yer almali, mimkunse bir sayfayi

gegmemelidir.

- Projenin hedefleri
- UrGndin tanimi
- Projenin ana kalemleri

- Kritik bagari faktorleri

8.2.2 Kapsam Tanimlama

Kapsam tanimlama kapsam planlamada belirtilen maddelerin daha ayrintili bir
bicimde ele alinarak yonetilebilir parcalara ayriimasidir. Kapsam bildirisi,
kisitlar, varsayimlar, diger planlama girdileri, tarihsel enformasyon girdi olarak
kullanilarak siniflandiriimis is listesi elde edilir ve kapsam bildirisi glincellemeleri
gerceklestirilir. Bu arada kullanilan arag¢ ve teknikler; siniflandiriimis is listesi

sablonlari ve dekompozisyondur.

Siniflandiriimis is Listesi:

Siniflandiriimig is listesi projenin tim kapsamini, yapilacak igleri tanimlayan
sonug¢ bazlh bir listedir. Projenin ana is kalemleri hiyerarsik bigimde yer alir. Bu
listede yer almayan bir is proje kapsamina dahil degildir. Proje yonetiminin en
onemli aracglarindan biridir, 6nem ve 6zen gostererek hazirlanmaldir. Basarili
bir is listesi izleyen tum planlama ve kontrol sureglerinin  basariyla

gerceklesmesinin 6n kosuludur®®.

# Hallows, a.g.e., p.144.
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8.2.3 Kapsam Dogrulama

Kapsam dogrulama (onaylama) gelistirilen sisteme musteri/sponsor tarafindan
formal kabulin verilmesidir. Girdi olarak is sonuglarinin ve Urln
dokumantasyonunun kullanildigi bu sure¢ denetimler yoluyla projenin formal

kabulUyle son bulur.

8.2.4 Kapsam Degisim Kontroli

WBS, performans raporlari, degisiklik istekleri, kapsam ydnetim planinin girdi
olarak kullanildigi; kapsam degisim (degisiklik) yonetim sistemi, performans
Olcumleri ve ilave planlamalarla kapsam degisikliklerinin incelendigi, gerekiyorsa

duzeltici eylemlerin gergeklestigi suregtir.

8.3 PROJE ZAMAN YONETIMi

Hem zamaninda biten hem de hedeflerini yakalayan proje sayisi oldukg¢a azdir.
Projelerin tamamlanma zamanlarina iligkin yapilan bir arastirmayla elde edilen
su sonuca sasirmamak gerekir: 1 yilda tamamlanmasi gereken projelerin
ortalama tamamlanma zamanlari yaklasik 2.2 yildir*®. Bunun ana sebeplerinin
basinda proje basinda planlanmayan ve tanimlan-mayan faaliyetler, kotl stre
tahminleri ve yanlig kaynaklar bulunmaktadir. Proje zaman yonetimi, basitge
tanimlanmig, projenin  zamaninda tamamlanmasini saglayan faaliyetler
batinudar. Bir baska anlatimla, proje zaman yoénetimi, proje icin bir is programi
gelistiriimesi ve projenin bu programa uygun olarak yapilmasi ile ilgilidir. Sekil
8.2'de aglklandigi gibi proje zaman yonetiminde yapilacak ¢alismalar projelerin

planlama ve kontrol asamalarinda yer alir.

PLANLAMA KONTROL
~ ™ \
Faaliyet
Siralama \
Faaliyet is Programi is Programi
Tanimlama Gelistirme l:> Kontrol

Faaliyet /

Siirelerini
Tahminleme

Sekil 8.2 Projelerde Zaman Yonetimi

% Aktan, 1999, s.2.

84



Bu stlregte ana islem proje takviminin olusturulmasidir. Proje takvimi (nasil
olusturulacagi yedinci bolumde agiklanacaktir.), proje faaliyet planinin tarifeye
donusturdlmus halidir. Projeyi izlemek ve proje faaliyetlerini kontrol etmek igin

temel olusturur.

Batln proje faaliyetleri ayni diizeyde detaylandiriilmamakla birlikte bir proje igin
cok farkli takvimler olusturulabilir. Ana takvim, geligtirme takvimi, test takvimi
gibi. Ancak Uzerinde durulmasi gereken nokta, bu takvimlerin bir 6nceki adimda

olusturulan siniflandiriimig is listesi ile uyumunu saglamaktir.

Proje zaman yoOnetimi; faaliyet tanimlama, mantiksal tasarim, faaliyet sure
tahmini, takvim gelistirme ve takvim kontrol safhalarindan olusur. Proje
yonetiminin Uglu kisitlari ile proje zaman yonetimi arasinda ¢ok yakin bir iligki
vardir. Cunku faaliyet tanimlama bir anlamda kapsamin belirlenmesini, takvim
gelistrme zamani ve faaliyet sure tahmini dolayli olarak maliyetleri

etkilemektedir.

8.3.1 Faaliyet Tanimlama
Faaliyet tanimlama, is paketleri sonucunda elde edilecek alt ¢iktilar ve bunlarin

birlesiminden meydana gelecek ana ciktlyi elde edebilmek amaciyla,
siniflandinimis is listesinde yer alan spesifik faaliyetlerin tanimlanmasi ve

dokdmantasyonunun yapilimasidir.

8.3.2 Mantiksal Tasarim

Mantiksal tasarim, siniflandiriimis is listesindeki faaliyetlerin ayrintili bir bigimde
incelenerek faaliyetler arasindaki mantiksal iliskinin ve o6ncelik siralarinin
tanimlanmasidir. Gergekgi ve erisilebilir bir takvim elde edebilmek igin dncelik
siralarinin kusursuz bigimde belirlenmesi ve mantiksal tasarimin iyi yapilmasi
cok onemlidir. Ayni zamanda oOncelik siralarinin belirlenmesi safhasinda,
faaliyetler arasindaki iligkiler, faaliyetlerin kargilikli bagimliliklari ve bagimlihgin
tirG belirlenmis olur. Mantiksal tasarim sebeke diyagramlari kullanilarak

gorsellesgtirilir.
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8.4. PROJE MALIYET YONETIMi

Projenin hedeflenen ve onaylanmig butge icinde tamamlanabilmesi igin proje
yoneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, batceleme ve maliyet kontrolu
ile ilgili olarak bilmesi gereken temel konularin ele alindigi ve bu amagla yapilan

faaliyetlerin yonetimine proje maliyet yonetimi denir.

Proje maliyet yonetiminin asamalarinin girdi, arag ve teknikleri ile ¢iktilari Tablo

8.1 de topluca gosterilmigtir.

Tablo 8.1 Maliyet Yoénetimi Asamalari

PROJE MALIYET YONETIMI
Girdi Arag ve Teknikler Ciktilar
Kaynak Parcalara ayrma yapisi |, o degerlendirmesi
Planlama | Tecrtibe Alternatiflerin : .
Saha raporu Kaynak istekleri
L tanimlanmasi
Kaynak ekibi tanimlamasi
Organizasyon politikalari
Parcgalara ayirma yapisi . S
Kaynak istekleri Benzerlik tahminleri Maliyet tahminleri
. . . Destek detaylar
Maliyet Kaynak oranlari Degisken modellemesi Malivet snetimi
Tahminleri |Faaliyet siresi tahminleri |Hizl bitirme teknikleri Ian)ll y
Tecrube Bilgisayar araclari P
Hesap grafikleri
. Maliyet tahminleri . .
M?I'yet. Parcalara ayirma yapisi Mallyet .tahm|n| arag ve Maliyet temelleri
Butcesi Proi teknikleri
roje programi
Duzeltiimis  maliyet
Maliyet temelleri Maliyet d_eg|§|rT1| bqklentllerl . .
. Kontrol sistemi Bltce gelistiriimesi
Maliyet Performans raporlari e ; R, .
.. e ; Performans 6lgimi Faaliyet dizeltiimesi
Kontrolii Degisim istekleri ;
4 . llave planlama Tamamlama
Maliyet ydnetim plani I L
Bilgisayar araclari tahminleri
Alinan dersler

Projeler nasil planlandiklari zamanda bitirilemiyorlarsa hedeflenen proje
maliyetleriyle gerceklestirilen proje sayisi yok denecek kadar azdir. Ozellikle

bilisim projelerinin hedeflenen proje maliyetlerini agmalari son derece olagan
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karsilanmaktadir. Standish  Group’un arastirmalari  bilisim  projelerinde
gerceklesen maliyetlerin ortalama olarak butgcenin %189 olarak gergeklestigini
gostermektedir®’. Bilisim projelerinin hiz ve kapsam olarak diger projelerden
farkl olmalari bunun basta gelen nedenidir. Yeni teknoloji ve is sureglerinin
yeniden vyapilandiriimasi gereksinimi projenin kapsamini genigletmekte
boylelikle de butceyi karsilayamama riskini arttirmaktadir. Yukaridaki tabloda
aciklandigi gibi, projenin onaylanan butge ile bitiriimesini saglayan faaliyetlerin
tamami olarak tanimlanan proje maliyet yonetimi asagidaki suregleri

icermektedir.

¢ Kaynak planlama
e Maliyet tahmini
o Maliyet Butceleme

e Maliyet Kontrol

8.4.1 Kaynak Planlama

Kaynak planlama, proje faaliyetlerinin gergeklestirilebilmesi icin gerekli olan
insan, ara¢ ve materyal gibi kaynaklarin hangi adet veya miktarda
kullanilacaginin belirlenmesidir. Maliyet tahmini surecinde, bu slrecte ortaya
konan yapi Uzerinden hareket edileceginden kaynak planlama ve maliyet
tahmini safhalari yakindan iligkilidir. Bu safhada spesifik faaliyetlerin
gerceklestiriimelerinin zorluk dereceleri, kapsam tanimlamada ortaya konan is
paketlerinin neler oldugu ve ne gibi kaynaklar gerektirdigi, organizasyonun bu
kaynaklari ne olgcude temin edebilecegi sorularina cevap aranir. Bagka
projelerle veya organizasyon hedefleri ile karsilastirilabilmesi amaciyla maliyet
tahminleri mutlaka parasal birimler Uzerinden gergeklestiriimelidir. Maliyet
planlamasi projenin teklif edilmesi ile beraber baslar. Teklif hazirlanirken proje
maliyetleri de hesaplanir. Bazi maliyet kalemleri arasinda is gucu, malzeme,

taseron ve danismanlik hizmetleri, ekipman ve kira bedeli ile seyahat sayilabilir.

%1 C. Can Aktan, Ekonomik Kriz, Yeni Tirkiye Dergisi, 2004, s.65.
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8.4.2 Maliyet Tahmini

Maliyet tahmini proje faaliyetlerinin tamamlanmasi ic¢in gerekli olan kaynak
gereksinimlerinin maliyetlerinin yaklagik olarak elde edilmesidir. Maliyet tahmini
surecinde girdi olarak is kirihm yapisi (Work Breakdown Structure-WBS),
kaynak gereksinimleri, faaliyet sure tahminleri, gegmis projelerden elde edilen
tecribeler ve daha 6nceden aciklanmayan kaynak oranlari kullaniimaktadir.
Prensip olarak maliyet tahminini ilgili faaliyetten sorumlu olan kisinin yapmasi
dogru olur. Yapilan maliyet tahminleri mimkun oldugunca dusuk ama gergekgi

olmalidir. Tahminlenen maliyetlerin asagidaki gibi gizelgelenmesi uygun olur.

Proje
$600,000
Ihtiyaren
$20,000
| | |
$100,000 $40,000
| | [ |
$60,000 $140,000 $30,000 $50,000

I_‘_I

$100,000 60,000

Sekil 8.3 Toplam Butgelenen Maliyetin Dagitiimasi

8.4.3 Maliyet Butceleme
Plan ve program yapildiktan sonra bir proje igin tahmini butgce de gelistiriimelidir.

Proje devam ederken belirli araliklarla maliyete iligkin bir takim parametreler

kontrol edilmelidir. Bu parametreler asagida belirtilmistir:

e Proje baglangicindan itibaren yapilan toplam harcama.
e Proje baslangicindan itibaren yapilan islerin kazanim degerleri (earned
value).

e Proje baslangicindan itibaren program dahilinde harcanmasi planlanan

meblag.
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Projenin herhangi bir asamasinda yapilan harcamalarin planlanandan fazla
oldugu goéralurse, duzeltici dnlemler hemen alinmalidir.Kimdalatif butgelenen
maliyet proje yoneticisine gergeklesen maliyet ile planlanan maliyet arasinda
her zaman karsilastirma yapabilme ve is performansini dederlendirme imkanini
sunar. Herhangi bir is paketi veya projenin geneli i¢cin yapilan harcamalarla
toplam bultgelenen maliyeti  karsilagtirmak proje  yoneticisini  yanlis
yonlendirebilir, ¢inkl yapilan harcamalar toplam butgelenen maliyetin altinda
oldugu surece is performansi iyi gibi gorunur. S6zgelimi, projenin sadece %30’'u
tamamlanmigken toplam butgenin %80’ini harcamak iyi bir performansa isaret

etmez*.

Her bir faaliyet veya is paketinin maliyet tahminlerinin yapilarak, proje
performansinin  dlgllecedi  bir  “cost  baseline” (projenin  maliyet
performansini digmek ve izlemek amaciyla kullanilan bltgenin zaman fazli
ifadesi) olugturulmasidir. Bir projenin gercek maliyetlerini izlemek igin
harcamalar hakkinda belirli araliklarla guncel veri toplanmalidir. Bu verilere
ornek olarak isgilerin haftallk mesai cgizelgeleri gdsterilebilir. Verilerin saglikli
olarak toplanabilmesi i¢in yapilan her harcamanin hangi is paketine ait oldugu

kaydedilmelidir.

Tahakkuk eden giderler de belirli bir yontemle maliyetlere yansitiimahdir. Bir
malzemeye veya girdiye iliskin fatura ele gectikten sonra 6édeme yapiimamis
olsa bile bu gider artik gergcek maliyet olarak kabul edilmelidir. Eger bir faaliyete
iliskin 6deme birkag izleme donemi sonra gergeklesiyorsa, o zaman 6édemenin
gercekten yapilmasini beklemeden yapilacak toplam o6demeyi ilgili donemler

arasinda bolugsturmek ve maliyeti bu sekilde degerlendirmek dogru olacaktir.

Kamdulatif gergceklesen maliyetler, ayni kimdulatif butcelenen maliyetler gibi
gosterilebilir. Tahmin edilen maliyetler zaman icerisinde toplanarak kimdulatif
(birikimli) maliyet elde edilir. Yatay eksen zamani temsil ederken dikey eksen
birikimli maliyet olacaktir. Yine temel olarak is kirllim yapisi kullanilacaktir.
Maliyet taslagi hazirlanirken proje takviminde oldugu gibi maliyetler zaman

boyutunda gerceklesme sirasina gore goz o©Onune alinir. Maliyet plani,

%2 Nalan Cinemre, Proje Yénetimi Yayinlanmamis Ders Notu, istanbul, 2005.
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danismanlik, seyahat, tazminat gibi butce kategorisi, tahmin edilen
maliyet,aciklamalar ve toplam maliyetten olugsmaktadir. Maliyet taslaginin
olusturulmasinda amac proje ekibine ve Ust duzey yoneticilere projeyi izleme ve
denetleme imkani tanimasidir. Bir ¢cok projede 6zellikle buyuk olgekli projelerde,
harcama plani veya nakit akiglari gibi farkli ydnlerden projeyi O6lcebilmek

amaciyla birden fazla maliyet taslagi olabilecektir.

8.4.4 Maliyet Kontrol

Maliyet kontrol bir énceki safhada hazirlanan maliyet taslaginda gergeklesen
degisikliklerin hesaplanmasi, bu degisikliklerin faydali olup olmadiginin analizi
ve gergeklesen degisikliklerin yonetimi ile ilgilenmektedir. Maliyet kontrolu
safhasinda plandan sapmalari kontrol edebilmek amaciyla maliyet performansi
izlenir, butin uygun degisikliklerin maliyet taslagina eklendiginden emin olunur,
izinsiz ve uygun olmayan  degisikliklerin maliyet taslagina eklenmeden
dizeltiimesi saglanir ve ilgili sahislar gergeklesen degisiklikler hakkinda
haberdar edilir. Ayni zamanda maliyet kontrolinde maliyette meydana gelen
pozitif veya negatif degisimler i¢cin ‘neden’ sorusunun cevabi aranir. Takvim
kontrol, degisim kontrol ve Kalite kontrol gibi diger kontrol surecleri ile iligki

icerisindedir.

8.4.5 Katma Deger Analizi

Katma deger analizi, projelerin karhliklarinin analizinde kapsam, zaman ve
maliyet verilerini bir araya getiren bir analiz teknigidir. Ozellikle fayda maliyet
analizinin gergeklestirilemedigi projelerde kullanilir. Bu analizi gergeklestirmek
icin proje ekibi, glncel bilgiler ile hazirlanan taslagi karsilastirarak projenin
kapsam, zaman ve maliyet kisitlarini ne odlgude sagladigini hesaplamaya
cahgirlar. Taslak, proje planina kabul edilen degisikliklerin eklenmis halidir.
Taslak Uzerinde yapilan bu karsilastirma neticesinde is kirihm yapisindaki is
paketlerinin ylzde kaginin tamamlandigi veya hedeflerin ne dlglide karsilandigi

belirlenir.

Katma deger analizinin uygulanabilmesi icin is kirilim yapisindaki her faaliyet

icin faaliyet tanimlari, kaynak atamalari, iyimser, kétumser ve muhtemel sure
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oncelikli faaliyetler ve faaliyet ciktilari ve gerceklesen maliyetler gibi bilgilerin
elde edilmesi gerekmektedir. Bu bilgiler 1siginda gergceklesen maliyet,
gerceklesen sure ve tamamlanma yuzdesi kullanilarak her faaliyet i¢in G¢ deger

hesaplanir.

Planlanan isin Biitcelenen Maliyeti (BCWS): Planlanan isin biitcelenen
maliyeti, belirlenen bir periyot boyunca herhangi bir faaliyet icin harcanmasi
planlanan toplam maliyetin miktaridir. Bitge olarak da adlandirilir. Ornegin, bir
yazihm geligtirme projesinde donanim ve yazilimin siparig edilerek kurulmasi bir
hafta surtyor ve iscilik, donanim ve yazilim maliyetleri olmak Uzere yirmi milyar
lira gerektiriyorsa, bu faaliyet igin planlanan isin butgcelenen maliyeti o hafta igin

yirmi milyar lira olacaktir.

Yapilan isin Gergeklesen Maliyeti (ACWP):Yapilan isin gerceklesen maliyeti,
belirlenen bir ddnem boyunca herhangi bir faaliyetin sonuclandirilabilmesi igin
gerceklesen dolayli ve dolaysiz giderler toplamidir. Ornegin, kurumsal kaynak
planlamasina gegcis surecinde gergeklestirilen bir yazihim igin test safhasinin iki
hafta surdigund ve otuz milyar liraya mal oldugunu varsayalim. Ancak
gerceklesen bu giderlerin yirmi milyar ilk hafta ve kalan kismi ikinci hafta
gerceklesmis olsun. Bu durumda, ilk hafta i¢in yapilan igsin gergeklesen maliyeti

yirmi milyar olurken, ikinci hafta igin on milyar olarak gerceklesmektedir.

Yapilan isin Biitgelenen Maliyeti (BCWP): Bu maliyet ayni zamanda katma
deger (EV) olarak adlandirilir ve isin tamamlanan kisminin yizdesi ile planlanan
maliyetin ¢arpilmasi sonucu elde edilir. Az onceki ornekte, birinci haftanin
sonunda test iglerinin %60’Inin tamamlandigi varsayilarak birinci hafta icin
yapilan isin butgelenen maliyeti yirmi milyar ile 0,60'in ¢arpilmasi sonucu on iki

milyar olarak hesaplanacaktir.

Yukarida acgiklanan U¢ deger kullanilarak katma deger hesaplamalari
yapilabilmektedir. Asagida verilen tabloda katma deger analizi igin kullanilan

formuller aciklanmaktadir.
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Tablo 8.2 Katma Deger Formdlleri

Terim Formiul

Katma Deger (EV) Butcelenen Maliyet X Tamamlanma ylzdesi
Maliyet Degisimi (CV) CV =BCWP — ACWP

Takvim Degisimi (SV) SV = BCWP - BCWS

Maliyet Performans indeksi (CPI) |CPI=BCWP / ACWP
Takvim Performans indeksi (SPI) |SPI=BCWP / BCWS

e Maliyet Degisimi (CV), herhangi bir faaliyet icin beklenen maliyet ile
gerceklesen maliyet arasindaki farktir. Bu durumda, maliyet degisiminin negatif
olmasi durumunda gerceklesen maliyetin beklenenden fazla oldugu

anlagiimaktadir.

e Takvim Degisimi (SV), herhangi bir faaliyet icin yapilan isin bltgelenen
maliyeti ile planlanan igin but¢elenen maliyeti arasindaki farktir. Dolayisiyla
takvim degisimi, bir faaliyetinin planlanan bitiriime slresi ile gergeklesen
bitirilme suresi arasindaki farki temsil etmektedir. Bu durumda, negatif takvim
degisimi isin planlanandan daha uzun surdugund agiklarken pozitif olmasi isin

daha kisa surede tamamlandidini géstermektedir.

e Maliyet Performans indeksi (CPI), yapilan isin biitgelenen maliyeti ile
planlanan isin bultgelenen maliyeti arasindaki farktir. Baska bir deyisle
gerceklesen maliyet ile planlanan maliyetin oranlanmasidir. Maliyet performans
indeksinin bir olmasi herhangi bir faaliyetinin gergeklesen maliyetinin planlanan
maliyete esit oldugunu gostermektedir. Maliyet performans indeksi birden blyuk
ise gerceklesen maliyetin planlanandan buyUk oldugu, tam tersine birden kiiguk

olmasi durumunda maliyetlerin planlanandan daha dusuk gercgeklestigi anlasilir.

e Takvim Performans indeksi (SPI), gerceklestiriien isin planlanan ise
oranlanmasi sonucu elde edilir. Takvim performans indeksinin bir olmasi
faaliyetin takvime uydugunu belirtir. Takvim performans indeksi birden buyulk
oldugunda faaliyetinin takvimin onunde oldugu, birden kuguk olmasi halinde

takvimin gerisinde oldugu anlasilir.
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Maliyet veya takvim icin negatif degerler ile karsilasiimasi problem sinyalidir.
Projenin planlanandan daha uzun veya daha yuksek maliyet ile
gerceklesecegini gosterir. Ayni bicimde CPI ve SPI degerlerinin birden kiguk
olmasi sorun belirtisidir. Sorun oldugundan kuskulaniimasi durumunda
gerceklestirimemis veya strmekte olan faaliyetlerin maliyetlerin distriimesine
cahigilmalidir. Bir faaliyetin maliyetini dusirmenin gesitli yollari vardir. Bunlardan
biri dnceden belirlenmig tanimlamalara uygun daha dusuk maliyetli girdi
kullanmaktir. Bir diger ¢ézum ilgili faaliyetin sorumlulugunu konunun uzmani
olan birine vermektir. is paketinin veya belirli bazi faaliyetlerin kapsamini
daraltmak, teknoloji kullanarak verimliligi artirmak kullanilabilecek diger

yontemler arasinda sayilabilir.

Genellikle maliyet degiskenliginin  dUsurdlmesi igin  proje  kapsaminin
daraltiimasi veya proje suresinin uzatilmasi gerekir. Etkin bir maliyet kontrolu
icin negatif CV’si olan faaliyetlerin zaman gegirmeden Uzerine gidilerek, gerekli
dlzeltici 6nlemlerin bir an 6nce alinmasi saglanmalidir. Proje kapsamindaki
faaliyetlerin pozitif CV’leri olsa bile bu degerlerin azalmasi durumunda derhal

gerekli mudahale yapiimalidir.

Projenin butgesi (butgelenmesi) ile agiklamalarimiza son vermeden Once
uluslararasi fon kuruluslarinin talep ettigi ortalama butce kalem ve alt kalemleri
Uzerinde duralim. S6z konusu kalemler ve alt kalemler asagidaki tabloda

topluca gosterilmigtir.

Projenin butgelenmesi konusunda asagidaki hususlarda titiz davraniimasi

gerektigi unutulmamalhdir.
o Butcenin en ust satirinda para biriminin ne oldugu yazilmalidir.

o Butge hazirlanmadan dnce fon kaynadi sadlayan kurumun varsa tercih ettigi
butce formati sorulmali ve bitce bu formattaki kalemlere gore

uyarlanmalidir.

e Basvuruda bulunulan kurumun butge formatinda yer alan bilgilerden daha
fazla bilgi butceye dahil edilmemelidir. Gerektiginde fon kurulugsu ek sorular

yoneltebilecektir.
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Tablo 8.2 Proje Blit¢celenmesi

Butce Kalemi

Aciklama

Birim
(slrre,adet...)

Birim
maliyeti

Tutar

1. Proje personeli

- Teknik personel Ucretleri
- Idari personel Ucretleri

- Danisma Ucreti

- Proje personeli harcirah

2. Ulasim giderleri
- Yurtdisi ulagim
- Yurtici ulasim

3. Ekipman

- Arag kiralama yada satin alma
- Demirbas (bilgisayar, printer,..)
- Ekipman kiralama

- Diger ekipmanlar

4. Ofis/proje giderleri

- Arag giderleri

- Ofis kirasi

- Kirtasiye

- Diger ( telefon, faks, elektrik/
Isinma, bakim/onarim...)

5. Diger giderler

- Yayin giderleri (dergi, web, kitap,
rapor, CD-rom...)

- Arastirma giderleri

- Toplanti giderleri

- izleme ve degerlendirme giderleri
- Denetim giderleri

- Tercuime giderleri

- Finans hizmet giderleri (banka
garantisi...)

- Diger...

Ara Toplam

idari giderler (katki payi)
Beklenmeyen giderler

Proje Toplami

Proje personeli Ucretlerine sosyal guvenlik, vergiler ve saglik harcamalari

dahil edilmeli ve verilen degerlerin brut oldugu acgiklanmalidir.
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. idari giderlerin (katki pay1) fon kaynagi saglayan kurum tarafindan en yiiksek
% kag olabilece@i 6grenilmelidir. Bu oran % 5 ile 15 arasinda degisebilir.
Kimi kurumlar ise katki payr 6demesi yapmazlar ve bazi kurumlar proje ile
ilgili personel harcamalarini finanse etmezler; bunlarin édnceden bilinmesi

gerekir.

« Beklenmeyen giderler projenin hedeflerinin belirsizligi ve risk oranina gore
degisebilir. Proje uzun vadeli ise yada dis etkenlerin belirsizligi yogunsa
beklenmeyen giderler daha ylUksek tutulabilir. Beklenmeyen giderlerin
yuzdesi icin de fon kaynagi saglayan kurumun bir tavani olabilir; bu da

sorulmasi gereken noktalardan biridir.

Ozet olarak, proje belirli araliklarla degerlendirmeye tabi tutulurken biitce de
gbzden gecirilmeli ve harcamalarin but¢enin ne kadar Ustinde yada altinda
oldugu saptanmalidir. Eger ongorulmemis bir harcama zorunlulugu ortaya
cikarsa yada bir kalemdeki harcamanin gereksizligi ortaya ¢ikarsa bu durum fon
kurulusuna aktariimali ve kalemler arasinda aktarim yapilabilmesi igin izin

istenmelidir.

8.5 PROJE KALITE YONETIMi

Gunumuzde kalite; rekabette Ustin konuma gelmede, pazarlarda kalici bir
basari saglamada ve musteri tatminini hedefleyerek musteriyle uzun vadeli
iligkiler gelistirmede anahtar bir kavram haline gelmis bulunmaktadir. Kalitenin
bu Kilit roll, bir yandan pazarlarin globallesmesi, rekabetin bigim ve siddetinin
degismesi ve teknolojik ilerlemelere dayandirilabilecegi gibi, bir yandan da
musgteri istek ve beklentileri degiserek bu beklentilere en Ust dizeyde cevap

alabilme istekleri gibi nedenlere dayandirilabilir.

Gerek calisanlarin motivasyonunda gerekse musterileri ikna ¢abalarinda kalite
son yillarin vazgegilmez slogani haline gelmigtir. Fakat bu kelime ¢gogu zaman
yanlis kullaniimakta ve dolayisiyla yanlis anlasiimalara sebep olmaktadir. Bu

nedenle sik¢a kullanacagimiz kalite kavramina aciklik getirmekte fayda vardir.

Kalite (Qualites) Latince "nasil olustugu" anlamina gelen "qualis" kelimesinden

gelmektedir. Buna gore kalite hangi Urun veya hizmet igin kullaniliyorsa, onun
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ne oldugunu ifade etmege yodneliktir. Oysa gunimuizde kalite, daha ¢ok
ustinlagu ve iyi olusu ifade etmek icin kullanilir. Bu nedenle kalite, subjektif
(kisisel) degerleri icermektedir. Subjektif degerler insanlarin yagsam duzeylerine,
zevklerine, egitimlerine, geleneklerine ve toplumsal yapilarina gore farkliliklar
gosterir. Bu nedenle Uretim esnasinda insanlarin farkh beklentileri géz 6nline

alinmalidir.

Kalite kavrami, insanlarin bakis agisina gore benzer veya farkh bir cok sekilde
tanimlanmistir. Konu proje oldugundan agagidaki tanim kanimizca en uygun

olandir.

Kalite, bir Urin yada hizmetin belirlenen yada olabilecek ihtiyaglari kargilama

kabiliyetine dayanan &zelliklerin toplamidir (ISO 8402).

Projelerde kalite yonetimi surecleri, projeyi gergeklestiren firmanin proje igin
gerekli kalite standartlarina ulasmak amaciyla, kalite politikalari, hedefleri ve
sorumluluklarini belirlemeye yonelik gerceklestirdigi tum faaliyetleri igerir. Kalite
yonetimi suregleri ISO tarafindan yayinlanan 9000 serileri ile uyumlu olmahdir.
Bu baglamda projeler de kalite yonetimi, projenin hem ydnetimsel anlamda hem
de ortaya cikacak udrunun oOzellikleri anlaminda kalite gereksinimlerinin
belirlenmesini ve bu gereksinimlere Kkarsilik gelecek kalite kriterlerinin

olusturulmasini igeren proje yonetim surecidir.

Kalite deyimi, proje yonetiminde onceki bolumlerde agiklanan kapsam, zaman
ve maliyet kisitlari ile esdegerde tutulmali ve bu Ug¢ kisiti gevreleyen bir cember

olarak g6z 6nune alinmaldir.

Proje calismasinda kaliteye ulagsmak icin kalite planlamasi, kalitenin garanti

altina alinmasi (kalite glvence) ve kalite kontroli agamalari kullanilir.

Kalite planlamasi: Hangi kalite standartlarinin proje ile ilgili oldugunun ve bu
standartlarin nasil saglanacaginin belirlendigi surectir. Kalite standartlarini proje
dizaynina donustirme bu sdrecin en onemli amacidir. Kalite politikasi, arin
tanimi ile faaliyet nitelikleri, girdi ve ciktilari fayda/maliyet analizleri, akis

diyagramlari ve deneylerle degerlendirilir. Bunun sonucunda kalite ydnetim

%% Albayrak, 2005, s.287.
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plani, operasyon tanimlari, kontrol listeleri ve diger agamalar igin kaynaklar elde

edilir.

Kalitenin garanti altina alinmasi (kalite giivence): Proje performansinin
degerlendirilerek dnceden belirlenen ilgili kalite standartlarinin saglandiginin
dogrulandigi surectir. Bu sureg, kalitenin saglanmasinda sorumluluklarin
tanimlanmasi ve rollerin belirlenmesi ile ilgilenir. Kalite yonetim plani ve kontrol

sonuglan kalite planlama arag ve teknikleri kullanilarak kalite sistemi pekistirilir.

Kalite kontrolii: Proje sonuglarinin gobzlenerek kalite standartlarina
uygunlugunun kontrol edildigi slUrectir. Ayni zamanda, kalite arttirici faaliyetler
de kalite kontrol surecinin bir pargasidir. Bu suregte kullanilan baglica araglar
Pareto diyagramlari, kalite kontrol grafikleri ve istatistiksel 6rneklemedir.
Calisma sonuglari, kalite yonetim plani ve kontrol listeleri kontrol teknikleri ile
degerlendirilir. Sonug¢ olarak tamamlanmis kontrol listeleri ile Urin Kalite

tanimlan elde edilir ve faaliyetlerde duzeltmeler yapilir.

ISO 9000 ve 10000 dunya standartlarinda kalitenin tanimi ve gereklerini
belirtmektedir.

8.5.1. Modern Kalite Yonetimi

GuUnumuzde Kalite konusunda gundemde olan yaklasim “Toplam Kalite
Kontrolidur”. Toplam kalite yonetimi; 1950’lerde Deming tarafindan baslatilan
ve digerlerinin (Juran, Feigenbaum, ishikawa ve Crosby) gelistirmis olduklari
yenilikgi yaklasimlar ile igerigini genisleterek, gunumuizde igletmelerin
uygulamaya calistigi bir yénetim anlayisidir. ilk zamanlarda, giinimiiz toplam
kalite yonetimi anlayisini bigimlendiren unsurlara sadece kalite kontrol gozu ile
bakiliyordu. Modern kalite anlayisinin kalite kontrolinden, toplam kalite
yonetimine gecirdigi evrimler, aslinda yonetim biliminde yasanan evrimler ile

paralel bir seyir izlemektedir.

Proje ekibi kalite planlama, kalite guvencesi ve kalite kontrol sureglerinin
yaninda modern kalite yonetimi bilesenlerini de dikkate almak zorundadir.
Modern kalite yonetim sisteminin kurulmasinin baslica gerekgeleri; uluslararasi

pazardaki rekabet gucunu artirmak, Grin ve hizmet kalitesini arttirmak, mevcut
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pazardaki rekabet gucunu artirmak, verimliligi artirmak, musteri memnuniyetini
arttirmaktir. Bunlarin yaninda modern kalite yonetiminde mugteri memnuniyetini
hedefleme, hatayi onlemeyi hatayr gidermeye tercih etme, sorumluluklari
yonetme, surecleri safhalara ayirma gibi ilkelerin dnemi Gzerinde durulmaktadir.

Uzerinde durulmasi gereken bu hususlar asagida kisaca aciklanmistir.

e Miisteri memnuniyeti, musteri beklentilerinin karsilanmasi amaciyla
ihtiyaglari anlama, yonetme ve etki etmedir. Projeden beklenenlerin saglanmasi

ve son kullanicinin drtin kullaniminda problemler yasamamasi ana hedetftir.

e Onleme-Diizeltme, hatalari ©nlemenin maliyetinin hatalari didzeltmenin
maliyetinden her zaman daha dislik olacagini vurgular. Bu nedenle proaktif

yaklasim benimsenmelidir.

e Sorumluluklar1 yénetme, basariya ulasma proje ekibi tyelerinin timuinin
katimi ve kaynaklarin optimum sekilde dagitimi ile saglanabilecegini vurgular.

Uyelerin rol ve sorumluluklari tanimlanmali, gerekli kaynaklar saglanmalidir.

o Siiregleri safhalara ayirma, her bir surecin planla, yap, kontrol et ve
gerceklestir safhalarindan olugsmasi gerektigini vurgular. Bu dongu basariya

ulasilincaya kadar tekrarlanmalidir.

8.5.2. Kalite Planlama

Kalite planlama, proje ile ilgili olan kalite standartlarinin belirlenmesi ve bu
standartlarin  nasil  saglanacaginin tanimlanmasi  surecidir. Planlama
neticesinde, ortaya cikabilecek durumlar tahmin edilerek uygun ciktiyr elde
etmeye yardim edecek faaliyetler ifade edilir. Planlama ayni zamanda kaliteyi
saglamak amaciyla anlasilabilir ve bltin olacak bicimde dogru faaliyetler
arasindaki iligkinin agiklanmasidir. Bu sekilde musteri/sponsorun beklentileri
daha net bir bicimde aciklanacak, boylelikle bu beklentileri kargilamak igin 6nem

tasiyan faktorler belirlenebilecektir.

8.5.3 Kalite Glivencesi
Kalite glvencesi, bir Grinun veya hizmetin ihtiya¢ duyulan kalite isteklerine

uygunlugunu yeterli glivencede saglamaya yodnelik olarak uygulanmasi gerekli
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tiim planli ve sistematik faaliyetler olarak tanimlanir®*. Uriin kalitesini olusturan
ve koruyan talimatlar, surecgler ve yonergeler sistemidir. Ayni zamanda bu
sistem, tedarikgciden servis personeline, son kullaniciya kadar kaliteyi
etkileyecek her bireyin sure¢ igerisindeki pozisyonunun tanimlanmasini
icermektedir. Kalite glivencesi, projenin ilgili kalite standartlarini sagladigindan
emin olunmasi i¢in planlanan ve uygulanan faaliyetler butunudur. Kalite
guvencesi safhasinda, ortaya konan drin veya hizmetin kalite planinda
tasarlanan standartlara uygunlugu saglanmis olur. Kalite glivencesinin bir diger
amaci kaliteyi surekli arttirma oldugundan proje yonetim surecinin her
safhasinda gerceklestiriimelidir. Kalite guvencesi genellikle organizasyon
icerisinde kalite glvence departmani veya farkli isimde benzer iglevi géren bir
birim tarafindan gercgeklestirilir. Kalite glvencesi organizasyon igerisinde
olusturuldugunda igsel kalite guvencesi olarak adlandirilirken, organizasyon
disindan temin edildiginde digsal kalite guvencesi olarak adlandirilir. Kalite

glvence sisteminin ana yapisi asagidaki sekilde agiklanmistir.

Kalite Giivence Sistemi

l A 4 l

Kalite Planlama Kalite Kontrol Kalite Geligtirme
Kontrol Optimizasyon
Bilesim Teknoloji

Sekil 8.4 Kalite Givence Sisteminin Ana Yapisi
Ozet olarak kalite glivence gemberini;

= Kalite kontrol
e imalat

e Pazarlama

e Ambalaj

e Satis

* Erkan Isi§icok, Toplam Kalite Y6netimi Bakis Agislyla istatistiksel Kalite Kontrol, Ezgi
Kitabevi, Bursa, 2004, s.29.
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e Montaj

e Satin alma

e Teknik destek

o Ar-Ge

olusturur. Goruldugu gibi kalite guvencesi tim servislerde olusturulacak bir

sistemdir.

8.5.4 Kalite Kontrol

Kalite kontrol kisaca, bir isletmenin kalite hedeflerine ulasmasi, kalite isteklerinin
saglanmasi icin kullanilan uygulama yoéntemleri ve faaliyetlerinin timu olarak
tanimlanir. Konu proje oldugunda bu tanimi; spesifik proje sonuglarinin
gozlemlenerek, ilgili kalite standartlarina uyumlulugunun incelenmesi ve
istenmeyen sonuglarin giderilebilmesi i¢in ¢dézUmlerin tanimlanmasi olarak

duzeltmek uygun olur.

8.5.4.1. Kalite Kontrol Teknikleri

Kalite kontrol surecinde birgok teknik kullanilabilmekle birlikte bu bdoliumde
pareto analizi, istatistiksel kalite kontrol ve kontrol diyagramlari Uzerine

odaklanilacaktir.
I- Pareto Analizi

Pareto analizinde arag olarak Pareto diyagramlari kullanilir. Pareto diyagramlari
bayluk kayiplara neden olan kuguk sorunlarin belirlenmesine olanak sadlar.
Pareto analizinde olaylar siklik, zaman ve onem sirasina gore grafik Uzerinde
siralanir®®. Bu sekilde olusturulan tablonun en belirgin 6zelligi, siralamayi
go6stermesidir. Olaylarin siklik sirasina goére siralanmasi, hangi sorunun daha
once ele alinmasi gerektigi hususunda konu uUzerinde ¢aliganlara yardimci olur.
Yuzde onluk bir dneme ve Oncelige sahip bir probleme zamanin yuzde
sekseninin ayrilmasi rasyonel olmayacaktir. Sorunlarin 6énem ve 06ncelik
sirasina gore ¢ozulmesi daha rasyonel bir davranis olup, pareto analizi bu

imkani verecektir.

%% Sitki Gozlii, Endustriyel Kalite Kontrolii, istanbul Teknik Universitesi Matbaasi, istanbul, 1990,
s.103.
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Pareto diyagraminin amaca hizmet eder nitelikte olusturulabilmesi igin,
sebeplerin 6nem sirasina gore gosterilmesi gerekir. Sebep-sonug¢ analizinden

sonra, sorunlarin temel sebeplerinin belilenmesine gerek vardir.

Pareto diyagraminin olusturuimasinda izlenmesi gereken adimlar asagidaki gibi

siralanabilir:

e Yogun islemlere iliskin sorun ve sureglerden baslanmalidir. Bu nedenle,
Pareto diyagraminin sebep-sonu¢ analizinden sonra yapilmasi faydal

olacaktir. Sorunlarla ilgili veriler kategorize edilmelidir.

e Toplanan verilerle elde edilen kategoriler azalan sirada diyagrama

yerlestiriimeli ve verilerin toplam igindeki yuzdesi hesaplanmalidir.

e Diyagramin dikey eksenine olgulen olayin, &lcim birimi veya adi
yazilmahdir. Eksen sifirdan baslayarak tim olusumlarin toplaminin

kaydedilebileceqi esit araliklara bolunmelidir.

e Diyagramin yatay ekseni esit araliklarla bolinerek her aralik degisik

kategorileri ifade edecek sekilde tanimlanmalidir.

e En sik tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan seyir ile

saga dogru daha dusuk frekansli kategorilerle devam edilmelidir.
e Diyagramin anlaml bir baglikla sunumu faydali olacaktir.

Il- istatistiksel Kalite Kontrol

Uretilen driinlerin kalite diizeylerinin arastirilmasi ve varsa kalite degisiminin
belirlenmesi igin istatistiksel kalite kontroll tekniklerinden vyararlanilir. Bu
amagla, uretilen Urunlerin tamamini kontrol etmek yerine, belirli zaman
araliklarinda uretim sdrecini yeterince temsil edebilecek nitelikte drneklemler
cekilir ve bu orneklemlerden gelen sonuglara dayanarak, sure¢ hakkinda
tahminde veya cikarimda bulunulur. Butun bu caligmalar istatistigin alanina
girdiginden proje ekibinde istatistik bilen kalite kontrol uzmanlarina ihtiyag

vardir.

Kalitenin kontrolu icin kalitesi kontrol edilmek istenen Urlnlerin tamaminin

incelenmesi olanaksiz veya gereksiz olabilir. Bu durumda daha az sayida
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birimin (6rneklem) incelenmesi yeterli olabilir. Orneklemin biyUkIlGga ile onun
ana kutleyi temsil giicii arasinda kuvvetli bir iligki vardir. Orneklem blyiidiikge
onun ana kitleyi temsil glicti artmaktadir. ik olarak 6rneklemin buyukligiine

karar vermek gerekir.

istatistiksel kalite kontrolde bir diger énemli faktér de standart sapma (o) dir.
Standart sapma, verilerin ortalamadan ne kadar farklihk gdsterdiklerini
Olcmektedir. Klguk standart sapma veri kimesinin daha ¢ok ortalama etrafinda
dagildigini sdylerken, standart sapma degeri buylduikce veriler arasindaki
degisim  miktarn  artmaktadir.  Standart sapma, kusurlu  oraninin
hesaplanmasinda kullanildigindan Kalite kontroll icin 6nemli bir faktdrdur.
Motorola, GE ve Polaroid gibi firmalar alti sigma (standart sapma) kuralini
uygulayarak yiiksek Kalite standartlarini  yakalamaktadir. Ornegin ortalamanin
bir sigma etrafinda ana kutlenin %68,3’U toplanirken, ana kitlenin yaklasik %
99,99'u ortalamanin alti sigma etrafinda toplanmaktadir. Bir sigma i¢in milyarda
317.300.000 kusurlu birim bulunurken, alti sigma araliginda bu sayi milyarda

2’ye dusmektedir.

lll- Kontrol Diyagramlari

Kontrol diyagramlari, dig etkenlerin neden oldugu kalite sorunlarinin geciktirilme
den incelenip giderilmesi, boylece dogabilecek zararlarin onlenerek verimliligin
en Ust duzeyde tutulmasi amaciyla kullanilan araglardir. Teorik yapisi 1926’da
W. A. Shewart tarafindan olusturulan kontrol diyagramlari kalitenin kontrol
edilmesi surecinin istatistik sel yontemlerle olmak Uzere ekonomik ve guvenilir
bicimde kontrol altinda tutulmasinda etkili araglardir’®. Herhangi bir sirecin
kontrol altinda olmasi ile bu surecgteki degigsimlerin rasgele gergeklestigi
kastedilmektedir. Dolayisiyla, sure¢ kontrol altindaysa yeniden duzenlemelere
gerek olmayacaktir. Surecin kontrol altinda olmadigi kararlastinidiginda ilk is

degisime yol acan faktorlerin belirlenerek, giderilmelerine ¢alisilir.

Sigma, bir prosesteki degigkenligi dlcen ortalamadan standart sapma olarak da

bilinir. Alt1 sigma yaklasimi, 6lgim araci olarak “birim bagina hata sayisi” ni

% Gozli, a.g.e., 5.148-150.
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kullanir. Birim basina hata sayisi, bir prosesin veya urunun kalitesini dlgmek igin
iyi bir aractir. Sigma, kusurlarin hangi siklikta meydana geldigini belirtir. Daha
yuksek sigma degeri, daha dusuk kusur olasihdi demektir. Dolayisiyla, sigma
blyludik¢ce maliyet azalmakta, ayni zamanda muasteri memnuniyeti

artmaktadir.

Ug ile dort sigma kalite diizeyi arasinda igleyen bir igsletmede milyonda kusur
sayllari 66800’den 6210’a degisim gostermektedir. Bu da %99.73’lUk bir
performanstir. Bu kusur oranlari toplam gelirlerin %25’e kadar olan oranlarinin
kusurlar nedeni ile kaybedilmesi demektir. Alti sigma yaklagimi milyonda 3.4

kusur veya hatayl hedefleyerek bu olumsuzluklari ortadan kaldirmay1 amaglar.

Tablo 8.3 Sigma diizeyleri ve Karsiligi Milyonda Kusur Sayilari

Sigma Duzeyi Milyonda Kusur Sayisi
6c 3.4

50 233

4o 6210

3o 66807

20 308537

1o 690000

Alti sigma dizeyindeki firmalar siniflarinin en iyisi olarak kabul edilmektedir.
Bugln firmalarin ¢cogu 3 veya 4 sigma duzeyindedir. Bu sureglerdeki hata
oranlarinin milyonda 6210 ile 66800 arasinda oldugunu gosterir. Alti sigmanin
tum sdreclerde bir olcim yontemi olarak ele alinmasi, etkin ve yogun bir
egitimle tim c¢alisanlarin bu yéntemi planh ve sistemli bir sekilde uygulamasi,

alti sigmay! bir yonetim araci haline getirmektedir.

Proje kalitesinin gelistiriimesi konusuna geg¢meden oOnce kalite ile maliyet
arasindaki iligskiyi inceleyelim. Bir projenin maliyetine, o proje sirasinda uretilen
basarisiz sonuglarin maliyeti de dahildir. Dolayisiyla istenen kalite kosullarini
saglamayan urun veya hizmetler proje maliyetini ciddi olarak artirabilir. Kalite
maliyeti, Grin veya hizmetin istenen kalitede olmasini saglamak i¢in harcanan
tum cabanin toplam maliyetidir. Kalite maliyetlerini istenen kalite seviyesini
saglamak icin gelecede dogru yapilan bir yatirrmin bedeli olarak gérmek dogru
olur. Kalitesizlik maliyeti ise urinun veya hizmetin istenen kalite dlzeyinde

olmamasindan kaynaklanir.
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Kalite ve maliyet arasindaki iliski asagidaki tabloda acgiklanmistir.
Tablo 8.4 Kalite ve Maliyet

Olasi Kalite Maliyetleri Olasi Kalitesizlik Maliyetleri

Planlama maliyetleri Zaman ve malzeme kayiplari

Egitim ve oryantasyon maliyetleri Dusuk kaliteli Grtnlerin yeniden yapilmasi
Sireg¢ kontrol maliyetleri Iskartaya ¢ikan disUk kaliteli Grtnler
Saha testlerinin maliyetleri is programinda gecikmeler

Urln tasariminin gozden gegirilmesi | (Jriin veya hizmetin imajinin bozulmasi
ve onaylanmasi

Test ve degerlendirme Sirket imajinin bozulmasi

Kalite tetkikleri

Kalibrasyon maliyetleri

8.5.5. Proje Kalitesinin Gelistirilmesi

lyi bir kalite planinin olusturulmasi, kalite giivencesinin saglanmasi, kalite
kontrol tekniklerinin uygulanarak nihai Urinun kusursuz bir bigcimde uUretiimesi
cabalar kalitenin daha iyi olmasini saglayacak adimlarin baginda gelir. Ancak
bu ugrasilar s6z konusu proje bilisim projesi oldugunda yeterli degildir. Bilisim
projelerinin yonetiminde kalite, slreg icerisinde ayri safha olarak algilanmamali,
proje hayat dongusu boyunca her kademede geri besleme saglayacak, bir
malin kusurlu Uretiminden, hatali bir kod satirinin yazilmasina, kullanim
kilavuzunda bir sayfanin yanlis hazirlanmasindan, bir elektrik devresinin

dizaynina kadar her asamada g6z énunde bulundurulmalidir.

8.6. PROJE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1980'li yillar ¢alisanlarin yonetiminde bir donim noktasi olarak kabul edilir.
Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine dogru gegigin yasandigi bu
doénem igerisinde; calisanlarin ydnetimine stratejik bakis agisi kazandiriimaya
cahisilirken, is dinyasi da yeni endustri iliskiler sistemi ve eskisinden daha farkli

hale gelen Uretim ve yonetim iligkileri ile karsi kargiya kalmistir.

insan kaynaklari yonetimi en basit sekilde "Orgitin insanlar ile ilgili konularinin
bir organizasyonudur" seklinde tanimlanabilir. Bu tanimin igerigi bugin insan

kaynaklari yonetiminin igerigini amaglarini ve gelecekte yeni eklenecek gorev ve
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sorumluluklari da kapsayabilecek genel bir tanimdir. Bu kolay tanimlama insan
kaynaklari yénetiminin sinirlarini gizmede her zaman yeterli olabilecektir: insani

ilgilendiren her seyin organizasyonu.

Konu proje insan kaynaklari ydonetimi oldugunda “projeye dahil olacak bireylerin
seciminden, etkin kullanimina, egitiminden, motivasyon konularina kadar genis
yelpazede bir proje yoneticisinin bilmesi gereken konulari kapsayan surece

proje insan kaynaklari siireci denir®’””

tanimi daha anlamli olacaktir. Proje insan
kaynagi yonetiminin amaci proje ¢alismasinda yer alan insanlarin projeye en
bayuk oranda katilimlarini saglamaktir. Bunun igin oncelikle genel yoneticiler,

mal sahibi/sponsor, proje yoneticileri ve proje ekibine gerekli egitimler verilir.

Proje insan kaynaklari ydnetim sureci; organizasyonel planlama, personel
temini, takim gelistirme sureglerinin bir kombinasyonudur. Bu alt sireclerle ilgili
aciklamalar ayri ayri asagida verilmigtir. Bu surecler birbiriyle baglantilidir. Her
sureg, projenin igerigine ve niteligine gore bir veya birden fazla kisi tarafindan
yuratular. Bu suregleri burada ayri ayri anlatmamiza ragmen pratikte tUm

suregler birbirine kenetlenmistir ve es zamanli yararler.

8.6.1. Organizasyonel Planlama

Calisanlarin gorev ve yetkileri organizasyonel planlama ile belirlenir.
Organizasyonel planlama, proje rollerinin, sorumluluklarin ve  raporlama
iligkilerinin tanimlandigi, atandigi ve dokumantasyonunun yapildigi suregtir.

Roller, sorumluluklar ve raporlama iligkileri bireylere veya gruplara atanabilir.

Organizasyonel planlama surecinde proje ara yuzleri, personel gereksinimleri
ve kisitlar girdi olarak kullanilirken sablonlar, insan kaynaklari uygulamalari,
organizasyonel teori ve paydas analizleri yardimiyla rol ve sorumluluk atamalar,
takim yonetim plani, organizasyon diyagrami ve projenin uygulandigi sektor

hakkinda ek bilgiler sunan destekleyici bilgiler elde edilir.

Organizasyonel planlama, projedeki gorevlerin tanimlanmasi, dokimante

edilmesi ve Kkigilere atanmasi, sorumluluklarin belirlenmesi ve iligkilerin

%" Albayrak, 2005, ss.326-332.
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raporlanmasin dan olusur. Roller, sorumluluklar ve iligkileri raporlama kigilere
veya ekiplere atanabilir. Projeye katilan kisiler projeyi yapan sirket bunyesinde
olabilecekleri gibi sirket disindan da olabilirler. Sirket igindeki kigiler pazarlama,
muhasebe, finans gibi belli baglh departmanlardan gelirler. Organizasyonel
planlama, iletisim planlamayla yakindan ilgilidir. iletisimin yapisini da en ¢ok
sirket kalturu etkiler. Bu sure¢ sonunda ortaya rol ve sorumluluklari kimlerin
alacaginin listesi, ¢alisan yonetim plani, organizasyonel tablo ve destekleyici
detaylar ortaya c¢ikmalidir. Proje ekibi (projeyi yonetmek amaciyla bir araya
gelmis bireyler toplulugu)'nin belirlenmesi ile birlikte is tanimlarinin
olusturulmasi, tanimlanan isin en kolay bicimde nasil yerine getirileceginin
belirlenmesi ve gérev atamalarinin gerceklestiriimesi sureci baslamis olur. Is
analizi surecinde toplanan bilgilerin 6zetlenerek formule edildigi belgelere is
tanimlari denir. is tanimlarinda isin adi, departmani, isin 6zeti, gdrev ve

sorumluluklar tanimlanmaktadir.

Is tanimlarinin hazirlanmasi ile birlikte tanimlanan islerin en kolay bigimde nasil
yerine getirilece@i belirlenir. Her bir is tanimi ydnetilebilir en kigUk pargalara
bolundr. Yonetilebilir en kiiguk parcalara bolme iglemi hem uygulamayi hem de
denetimi kolaylastirmaktadir. islerin en kiiglk pargalarina béliinmesi ile birlikte
go6rev ve sorumluluk atamalarinin tanimlanmasi sureci baglamis olur. Gorev ve
sorumluluk atamalari, ig tanimlari ile is gereklerinin uzlastiriimasi sonucu elde
edilir. is gerekleri, herhangi bir isi uygun bicimde yapabilmek icin kiside
bulunmasi gereken ozellikleri igerir.is gereklerini saglayan organizasyonel
birimler ile islerin birebir eslesmesi sonucu siire¢ sona erdirilmis olur. islerin
tanimlanmasi, yonetilebilir kiguk parcalara bolunmesi ve gdrev atamalarinin
yapilmasi ile birlikte organizasyon kirihm yapisi ve sorumluluk atama matrisi

elde edilmis olur.

Yirmi birinci yuzyihn bir diger adinin Bilgi Cagdi olmasinin nedeni bilgi
teknolojilerinde yasanan hizli gelismelerdir. Dinyada bilgisayar ve internet
kullanimi ile ilgili istatistikleri inceledigimizde bahsettigimiz bas ddnduricl
gelismeyi gérebiliriz. 1993 yilinda internet bagl bilgisayar sayisi sadece 1.3

milyon civarinda iken bu rakam 1997 yilinda 16.1 milyona sigramistir.
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Bilgisayar ve internet alanindaki hizli gelisimler sadece kisisel kullanim ile sinirli
kalmamig, isletmeler yonetim sistemlerini bilgi sistemleri ile entegre hale
getirme ugrasi igerisine girmiglerdir. Bu bas donduricu degisim dogal olarak bu
alanda yetismis isgucu ac¢igini da beraberinde getirmistir. Bilgi teknolojileri
sektorinde ortaya c¢ikan eleman yetersizligi insanin isletmenin diger fiziki
kaynaklarina nazaran Onemini artirmig, bu sektdrdeki firmalar igin insan
kaynaklarinin temini ve muhafaza edilmesi isletmeler igin hayati Gnem tasir hale
gelmistir. isletmelerde bilisim tabanl proje sayisinin artmasi, insan kaynaklari
yonetiminin bilisim projeleri icin de onemli bir bilgi alani haline gelmesini

saglamistir.

8.6.2. Personel Temini

Girdileri; “proje ekip yonetim plani”, “ekip havuzu tanimi” ve “tedarik
uygulamalar” olan gérUsmeler, 6n atamalar ve yine tedarik etme ara¢ ve
tekniklerini kullanarak proje takimi atamasi ve takim listesinin belirlenmesi

islemlerinin tamami personel temini (tedariki) asamasini olusturur.

Personel yonetim planinin olusturulmasi ile birlikte her bir birim ig i¢in personel
temin sureci baslamig olur. Personel temini, proje igin gerekli insan kaynaginin
organizasyon i¢inden veya organizasyon digindan temin edilmesi surecidir. Ekip

uyelerinin sahip olmasi gereken ozellikleri sunlardir:

Yuksek seviyede teknik beceri: Kargilagilan sorunlari disaridan teknik yardim

almadan ¢ozebilmelidirler.

Politik hassaslik: Organizasyonun politikalari benimsenmeli ve yuruttilmesinde

koordinasyonlarin iyi olmasi i¢in denge saglayabilme becerisi gostermelidir.
Gugli problem gldumu: Juri Pill'in degisik calisma alanlarinda yaptigi
incelemeler sonucunda problem gudumld proje calisanlari, disiplin gudumli

(rutin calisma temposu) ¢alisanlara goére daha basarili olmaktadir.

Guglu hedef gudimu: Proje calisma ortami sureye bagh c¢alismayi
engelleyerek hesapsiz mesailere neden olabilir. Saati baz alarak galisan kisiler

basaril takim elemani olamazlar.
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Yiiksek kisisel saygi: Proje icin temel kurallardan birisi “patrona asla surpriz
yapma.”dir. Sorunlar patron veya yonetici korkusu ile ortbas edilirse projenin

saglikh ilerleyisi tehlikeye girer. Kot haber de olsa haber akigi sirmelidir.
Personel atamalarinda su sorularin cevaplari dikkate alinir:

e Projeye atanan Kkilit kigiler kimlerdir?

e Basari igin gerekli kapasiteye sahip olma oranlari nedir?

¢ Uygulama asamasinda yerlerine yenisi getiriimesi gerekirse ne olur?
e Yeterli destek personeli takimda yer aliyor mu?

e Uygulayici gerekirse personel degistirebilecek mi?

e Egitim gerekli ise ne zaman ve nasil yapilacak?

Ekibin olusturulmasinin ardindan proje ekibinin egitim faaliyetleri organize edilir.
Boylelikle proje ekibi igin gerekli insan kaynagi gerek sayi, gerek nitelik olarak
elde edilmis olur. Personel temini ile birlikte kaynak ylkleme ve kaynak

seviyeleme sureci baglamis olur.

Ozetle kaynak yiikleme ve kaynak seviyeleme, proje ekibinin yeteneklerine gore
uygun iglere atanma surecidir. Personel temini surecinde projeye atanan
elemanlar, kaynak yukleme ve kaynak seviyeleme teknikleri ile spesifik islere
atanmis olurlar. Kaynak yukleme, spesifik bir zaman periyodu boyunca varolan
bir takvimin getirdigi bireysel kaynaklari belirtmektedir.Kaynak yukleme
surecinde proje yoneticileri herhangi bir zaman zarfinda proje igin hangi
kaynaklarin hazir tutulmasi gerektigini takip edebilmektedirler. Elde edilen
sonuglar histogramlar vasitasiyla gorsel hale getirilir. Boylelikle fazla veya eksik

yapilan atamalar tespit edilerek gerekli dizenlemeler yapilir.

Yuklenebilir kaynaklarin ihtiya¢ duyulan kaynaklardan daha az olmasi
durumunda ortaya ¢ikan kaynak uyusmazliklari kaynak seviyeleme teknigi ile
cozumlenir. Kaynak seviyelemede kaynak uyusmazliklar faaliyetlerin
geciktiriimesi suretiyle giderilir.Kaynak seviyeleme, kaynak yonetiminin takvim

bazinda yani baslangi¢c ve bitis tarihleri géz onlne alinarak incelenmesidir.
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Kaynak seviyelemede temel amag¢ kaynak kullanimini daha dengeli bir hale
getirmektir.Kaynak uyusmazliklari kaynaklarin fazla oldugu yerlerden az olan
bdlgeye aktarilmasi ile veya faaliyetlerin geciktiriimesi sonucu gideriimeye
calisilir. Kaynak seviyeleme ile birlikte herhangi bir anda proje ile ilgili kisi sayisi

daha dengeli bir hale gelecek, boylelikle de projenin yonetimi kolaylasacaktir.
8.6.3. Takim Geligtirme

Proje ile ilgili kigilerin birey olarak kabiliyetlerinin arttirilmasi ve bu bireylerin ayni
kabiliyetlerini uyumlu bir bigcimde takim igerisinde gdsterebilmesi igin uygulanan

faaliyetler butintddr.

Proje ekibini bir araya getirme gorevi proje yoneticisine ait oldugu gibi bu ekibin
bireyleri arasindaki etkilesimi en efektif sekilde dizenlemek de yine proje
yoneticisinin gorevi olacaktir. Bir ¢ok projenin basarili bir bigimde sona
erdiriimesi ancak takim ¢alismasi ile mumkun olabilmektedir. Bu nedenle proje
insan kaynaklari yonetimi bilgi alani igerisinde takim geligtirme onemli bir
bilesen olarak goze ¢arpmaktadir. Takim gelistirme; secilerek bir araya gelen
kisilerin, bir takim olduklarinin kavranmasidir. Takim olmanin kavranmasi,
projenin hedeflerine ulasabilmesi agisindan ¢ok o6nemlidir. Takim igindeki
kisilerin hem fonksiyonel, hem de yonetimsel anlamda becerilerinin olmasi
onlarin hangi gorevi yapacaginin belirlenmesi asamasinda zorluk ¢ikarir. Bu iki
boyutlu durumun iginden ¢ikilmak icgin kullanilan ¢ézimin mantikli ve etkin
olmasi, proje yonetiminin basarisini belirleyen faktérler arasindadir. Bu streg¢
sonucunda performans ilerlemeleri ve performans degerlendirmeleri igin girdiler

ortaya cikar.

8.7 PROJE ILETiSIM YONETIMI

Proje iletisim yonetimi, projede kullanmak Uzere toplanan, yayilan ve depolanan
bilginin dogrulugunu, projeye uygun olmasini ve projeye zamaninda ulagsmasini
saglamaktir. Projenin basarili olmasi igin gereken bilgi, fikir ve insanlar
arasindaki kritik baglantilari saglar. Proje dahilindeki herkes iletisime hazir
olmali, ve birey olarak, projede yer alan diger insanlarla iletisimlerinin proje

gelisimini nasil etkiledigini bilmelidir.
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Proje iletisim yonetimini, 4 ana boélime ayirabiliriz: iletisim planlama, bilgi
dagihmi, performans raporlama ve yoOnetimsel kapanis. Bu suregler hem
birbiriyle hem de bilgi saglayan diger sureglerle iliskilidir. Her sure¢ projenin
ihtiyacina gore bir Kisinin veya grubun efor sarf etmesini gerektirebilir.Her sire¢
proje siiresi dahilinde en az bir defa meydana gelir.iletisim planlama safhasinda
hangi bilgiye kimin, ne zaman ihtiyaci oldugunu ve bu bilginin kim tarafindan
nasil aktarilacagini belirler. Butun projelerde, proje bilgisinin iletisime dabhil
edilmesi gerekir fakat bu bilginin hangi kanaldan iletilecedi projeden projeye
farkhlik gosterebilir. Proje ekibinin ne tur bilgiye ihtiyaci oldugunu ve bu bilginin
hangi kanaldan ilgili kisiye ulasacagini belirlemek, proje basarisi igin dnemli bir
faktordur. Bir gok projede, iletisim kanallari projeye baslamadan once belirlenir.

Bu sure¢ sonunda iletisim yonetim plani netlesmelidir.

Bilgi dagihmi (dagitimi), proje katilimcilarina, ihtiyaglari olan bilgilerin
zamaninda ulasmasini saglamayr amaclamaktadir. Bir oOnceki safhada
netlestirilen iletisim yodnetim plani uygulanmaya baglanir, bunun yaninda
beklenmedik problemlerin ¢6zUmu sadlanir. Bu safha sonunda proje kayitlari,

raporlari ve sunumlari hazir olur.

Performans raporlama safhasinda, proje hedeflerine ulagsmak icin proje
kaynaklarinin ne kadar etkin kullanildigi proje katilimcilarina bildirilir. Bu sureg

su basamaklardan olusur;

e Statu raporu; projenin program ve but¢ce bazinda ne durumda oldugunu

gOsterir.

e ilerleme raporu; proje takiminin hangi isleri tamamladigini ve islerin

tamamlanma yuzdesini gosterir.
e Tahminler; projenin gelecek statiusunu ve ilerlemesini iceren tahminlerdir.

Performans raporlama proje kapsami, programi, butgesi ve kalitesiyle ilgili bilgi
verir. Projede ayrica risk ve tedarikle ilgili bilgiye de ihtiya¢ vardir. Performans

raporlama safhasi sonunda performans raporlari ve degisim istekleri olusur.
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Yoénetimsel kapanis, projede yer alan her fazin bitisinden sonra yodnetimin
kapanis yapmasi gerekir. Bu, proje urinun projeyle ilgili herkes tarafindan net
bir sekilde kabul edilmesi ic¢in proje sonucunun dokiumantasyonunu
kapsamaktadir. Bu slreg icinde, proje kayitlari toparlanmali, son belirlemeler
yapilmali, proje basarisi ve etkinligi analiz edilmeli ve bu dokimanlar gelecek
kullanimlar i¢in arsivlenmelidir. Yonetimsel kapanig, proje tamamen bitmeden
yapillmamalidir. Bu slre¢ sonunda proje arsivleri, proje kapanis dokimanlari ve

projeden alinan dersler netlesir.
8.8 PROJE RiSK YONETIMI

Proje risk yonetimine gegmeden once Proje yonetiminde en buyuk problemler
den biri, risk kaynagi olarak yuksek miktarlarda belirsizligin mevcut olmasidir.
Risk batln projelerde mevcuttur. Fazla da karamsarliga da dismeden yanlis
gidebilecek her seyin yanlis gidecegini varsaymak akillica olur. Belirsizligin
nerelerde ortaya ¢iktiginin agiklanmasindan once riskin tanimlanmasi uygun
olur. Risk nedir? Genis anlamda riske iki farkli yaklasim s6z konusudur.
Bunlardan birinci yaklagimda risk, belirsizlik anlamina gelir. Bu durumda hem
olumlu hem de olumsuz sonuclar igerir. ikinci yaklasimda ise risk tehdit/tehlike
anlamina gelir. Bu durumda yalnizca olumsuz sonuglar igerir. Risk, “proje
hedeflerini olumsuz etkileyen belirsiz olaylarin yidihmli etkisi” olarak da

tanimlanabilir.

Riskin tanimlanmasi; risk kaynaklarinin ve projeyi etkilemesi beklenen risk
olaylarinin belirlenmesidir. Bir kez yapilan bir igslem olmayip, proje boyunca
dizenli olarak gerceklestiriimelidir. Proje yonetiminin dokuz déneminin her biri
ile ilgili ayr tipte risklere maruz kalinabilir. Ornegin; kapsamda misgteri
beklentileri, kalitede sartnameler sapmalar, zamanda teslimattaki gecikmeler,
maliyette maliyet hedeflerinden sapmalar, tedarikte alinan mal ve hizmetlerin
performanslari, insan kaynaklarinda vyeterli beceriye sahip personelin
mevcudiyeti, iletisimde bilgi alis verisindeki sorunlar gibi. Spesifik olarak Ug¢ ¢esit

belirsizlik oldugu kabul edilir.

111



1.

Cizelgelemede belirsizlik. Proje ¢evresinde meydana gelen, daha dnceden
tahmini mimkun olmayan degisimler, bazi faaliyetlerin suresi uUzerinde
olumsuz etkilerde bulunabilirler. Bu olumsuzluklarla basa ¢ikmak igin olasilik

hesaplari ve simulasyon kullanilir.

Maliyetlerde belirsizlik. Faaliyetlerin sureleri hakkinda sinirli  bilginin
mevcut olmasi onlar tamamlamak icin gerekli kaynaklarin miktarinin

belirlenmesini zorlastirir. Bu maliyetlerde belirsizlik anlamina gelir.

Teknolojik Belirsizlik. Bu cesit belirsizlik henlz test edilip onaylanmamis
yontemlerin, ekipmanlarin, teknolojilerin ve sistemlerin geligtirildigi veya
kullanildigi projelerde Teknolojik belirsizlikler c¢izelgeyi, maliyetleri ve
projenin nihai basarisini etkiler. Benzer teknolojilerin ayni proje iginde

kullaniimasi da belirsizlige yol acar.

Organizasyonel ve politik belirsizlik kaynaklari gibi baska belirsizlik kaynaklari

da vardir. Yeni kanuni duzenlemeler pazari etkileyebilir, personelin isten

ayrilmasi ve katilan organizasyonlarin politikalarindaki degismeler iglerin akigini

yavaslatabilir.

Maruz kalinan riskin derecelerine gére de soyle bir siniflandirma yapilabilir®.

Kabul Edilemez Risk: Sirket stratejisini ve/veya insan hayatini tehlikeye

atan ve/veya ciddi mali kayiplar doguran risk.

Kritik Risk: Sirket stratejisini olumsuz etkileyen ve/veya ciddi malzeme
hasarina ve insan yaralanmasina ve/veya énemli mali kayiplara neden olan

risk
Onemli Risk: isletme sorunlarina neden olan, biitcelestrilebilen risk.

Onemsiz Risk: Ciddi bir sorun yaratmayan risk.

Yapilan isin karmasikligi ve gelecegin neler getirdiginin belirsizligi bir projenin

basari ile sona erdiriimesini engelleyen faktorlerin basinda gelmektedir. Proje

hayat dongusu boyunca neredeyse her adimin ilk defa gergeklestiriliyor olmasi

veya yeni bir seyler ekleniyor olmasi karmasikhgi ve belirsizligi dogurmaktadir.

%8 Albayrak, 2005., s.276.
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Karmasiklik, yenilik ve belirsizlik riski de beraberinde getirmektedir. Proje
yonetimi kapsaminda risk, proje riski olarak adlandirilir ve proje riski ile projenin
basarili bir bicimde sona erdiriimesini engelleyen problemler belirtiimektedir.
Proje hayat dongusl boyunca risklerin tanimlanmasi ve elimine edilmeye
calisiimasi kapsam, zaman ve maliyet kisitlarinin gergeklestirimesine yardimci
olacaktir. Bir ¢ok durumda risk yonetimi proje icin bir sigorta gorevini
gormektedir.Risk yonetimi proje icerisindeki pozitif olaylarin sonuglarini
maksimize ederken, karsit durumlarin ortaya ¢ikisini minimum dizeyde tutmaya

calismaktadir.

Organizasyonun riske karsi tutumu da proje yonetimi icerisinde proje risk
yonetimine gosterilecek hassasiyetin derecesini etkilemektedir. Riske karsi
tutumlari agisindan organizasyonlar tg¢ kisimda incelenebilir. Para ve sagladigi
fayda acisindan incelendiginde organizasyonlar risk arayan, riskten kaginan ve
risk notr olarak gruplandirilabilir. Risk arayan organizasyonlarin risk toleranslari
daha yuksektir ve geri ddeme miktar1 arttikga paranin sagladigi marjinal fayda
arttigindan belirsiz kosullari seveceklerdir. Riskten kaginan organizasyonlarin
risk toleransi duguktur ve geri 6deme miktari arttikga paranin sagladigi marjinal
fayda azaldigindan belirsizlikten kaginmaktadirlar. Risk nétr organizasyonlar
ise risk ile geri 6deme arasinda bir denge saglanmistir, bu nedenle paranin

sagladigr marjinal fayda sabittir.

Proje risk yonetimi (proje risklerini tanimlamak, analiz etmek ve énlem almak
icin uygulanana yontemler butunudur) birbirleri ve proje yonetimi icerisindeki

diger surecler ile iligkili dort ana suregten olusmaktadir:

Risk Tanimlama: Proje = hayat dongust boyunca ortaya ¢ikabilecek
risklerin tanimlanmasi ve karakteristiklerinin dokimantasyonunun
gerceklestiriimesi surecidir. Bu kapsamda risk kategorileri asagidaki basliklar

altinda aciklanabilir;

1-Dissal kestirilemeyen (Yonetmelik degismesi)
2-Digsal kestirilebilen (Pazarda olusan riskler)

3-icsel teknik olmayan (Yonetimin duyarsizlidi)
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4-Teknik (Tasarim kaynakli, teknik sartname kaynakl)

5-Yasal (Sozlesme, diger yasal uygulamalar)

Risk Olgiimii: Mimkiin proje ciktilarinin atanabilmesi amaciyla riskin ve

risk etkilesimlerinin degerlendiriimesi surecidir.

Risk Karsilik Gelistirme: Riskler belirlendikten sonra bu riskleri kargilamak igin
risk yonetim plani hazirlanir ve gerekli alanlarda rezervler olusturulur; kontratlar
da duzenlemeler yapilir; diger calismalar icin kaynak olusturan ciktilar elde
edilir. Ozetle bu asama tehditlere karsi karsiliklarin ve fayda arttirici faaliyetlerin

tanimlandigi suregtir.

Risk Karsilik Kontrol: Proje hayat dongusu boyunca riskteki degisimlere

karsilik verildigi suregtir.

Bilgi alanlarina (yonetim sureglerine) gére muhtemel risk olaylari asagidaki

Tablo 8.6’da topluca gosterilmigtir.

Tablo 8.6 Muhtemel Risk Olaylari

Bilgi Alan1 | Risk

Entegrasyon | Elverissiz planlama, zayif kaynak atama, zayif entegrasyon ydénetimi, sagliksiz
g6zden gecirme

Kapsam Kapsam ve is paketlerinin eksik tanimlanmasi, Kalite  gereksinimlerinin
yetersizligi, kapsam kontroliiniin uygun yapilamamasi

Zaman Zaman tahmininde veya kaynak uygunlugunda hata, akisin yanlis ydnetiimesi
veya eksik atama

Maliyet Tahmin hatalari, uygunsuz verimlilik, maliyet degisim veya olasilik kontrolQ,
satin alma veya bakimda eksiklikler

Kalite Standartlarin altinda dizayn, materyal kullanimi veya isglicli, uygunsuz Kalite
glvence sistemi

insan Zayif uyusmazlik yonetimi, proje organizasyonunun veya sorumluluklarin eksik
tanimlanmasi, liderlik eksikligi

Kaynaklari

iletisim iletisim planlamada ézensizlik, misteri/sponsor danismanlik eksikligi

Risk Riski gérmezden gelme, risk atamalarinin agikga yapilmamasi, zayif giivence
yonetimi

Temin Zorlanamayan kosullar, yanlis kontrat dizenleme, uyumsuz iligkiler

American Production and Inventory Control Society (Amerikan Uretim ve

Envanter

Kontroli Toplulugu) uyesi

bir uzman olan Parkinson proje
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yonetimindeki Dbelirsizlikten kaynaklanabilecek olumsuz sonuglari asagidaki

proje kanunlari seklinde 6zetlemistir.

Vi.

Vii.

viii.

Higbir proje zamaninda, ©ongorulen butce iginde ve ilk baslanan

elemanlarla tamamlanamaz.

Projeler %90’lari tamamlanincaya kadar hizla ilerler, sonsuza kadar %90

tamamlanmis olarak kalirlar.

Bulanik proje hedefleri belirlemenin iyi yani, sizin maliyetleri yanhs

tahmin etme utancindan korumalaridir.

isler iyi gidiyorsa muhakkak ters gideceklerdir.

isler daha kétiisti olamayacak durumdaysalar daha da kétii olacaklardir.
EQer igler iyi gidiyor gibi goruliyorsa, bir seyler gozden kagmistir.

Eger proje igeriginin degismesine izin verilirse degisim orani ilerleme

oranini gegecektir.

Hicbir sistem tamamen hatasiz degildir. Bir sistemi kusursuzlastirmaya
¢alismanin sonu, kaginilmaz olarak yeni ve bulunmasi daha zor hatalarin

olusmasidir.

Kotu planlanmig bir projenin tamamlanmasi beklenenin U¢ katl zaman
alirken dikkatlice planlanmis bir projeyi tamamlamak beklenenin sadece

iki kati kadar zaman alir.

Proje ekipleri raporlamayi ihmal ederler ¢lnku aksi takdirde ilerleme

eksiklikleri ortaya ¢ikacaktir.

Riskleri Siralama

Proje Yonetimi Enstitisu (Project Management Institue) Project Management

Body of Knowledge (PMBOK) adli proje yonetimiyle ilgili standartlari yayinladigi

eserde risklerin tehditkarligina siralandiriimasinin 6neminden agikga bahseder

ve 2 farkli analizi proje yoneticilerinin kullanmasini onerir.
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1. Nitel Risk Analizi (Qualitative Risk Analysis): Tanimlanmis risklerin
gergeklesme olasiliginin ve etki giictinin degerlendirildigi stregtir.Ozellikle
uzmanlarin goruglerine basvurularak, risklerin etki ve olasiliklarinin

siralanmasini hedefler.

Nitel Risk Analizini yapabilmek icin risk yodnetim planina, taniml risklere,
kurumda kullanilan olasilik ve etki Olgeklemesine ve projenin en basinda

tanimlanan varsayimlara ihtiyag vardir.

Risk olasilik ve etki arastirmasi, olasilik/ etki guclu matrisi olusturma,
varsayimlarin detayl analizi, veri dogruluk siralamasi gibi ara¢c ve teknikler
kullanarak, projenin genel risk tehdit siralamasi, risklerin egilimleri ve 6nleme

fikirlerini ortaya gikarmak gerekir.

2. Nicel Risk Analizi (Quantitative Risk Analysis): Gecmisten dersler
alinarak, daha sayisal degerlerle risklerin tehditkarliiginin belirlenmesi

calismasidir.

Bu asamada aynen nitel risk analizinde yer alan girdilere ihtiya¢ duyulur.
Kullanilacak ara¢ ve teknikler sunlardir: Duyarhilik Analizleri, Karar Agaci
Analizleri, Simulasyon (Bu teknikler istatistik, yoneylem arastirmasi gibi
matematiksel disiplinlerin turevleridir). Bu teknikler uygulandiktan sonra proje
yoneticisi risklerin tehdit gucline goére siralamasina, projeyi zamaninda ve
bltcesinde bitirme olasihgina, risklerin egilimlerine ve o6nleme fikirlerine

ulasacaktir.
Ornek Risk Degerlendirme Formu

Asagidaki tabloya benzer bir yapi kurarak projeleri tehdit eden riskler

tanimlanabilir, dlgimlenebilir ve dnleme yontemleri degerlendirilebilir.

Risk | Etki Beklenen Onleme | Diizeltme

Adi | Guca | Olasik | Deger  (etki | Sorumlu | Belirtiler | 2o i e eri | Faaliyetleri
glcu *olasilik)
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8.9 PROJE SATIN ALMA (TEMIiN) YONETIiMI

Mal ve hizmet alimlarinin geregince yapilmasi amaciyla; satin alma planlamasi,
teklif planlamasi, teklif alma, yuklenici se¢imi, sdzlesme yonetimi, sdzlesmenin

tamamlanmasi faaliyetlerini igerir.

Proje temin yonetimi projenin ihtiyag duydugu ve organizasyon icerisinden
temin edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin elde edilmesi surecidir.
Projenin gereksinim duydugu her tirli kaynagin gereksinim duyuldugu an temin
edilebilmesi ancak iyi bir proje temin ydnetimi ile mumkindur. Proje temin

yonetimi birbirini takip eden alti ana suregten olugsmaktadir:

Temin Planlama, hangi kaynaklarin ne zaman temin edileceginin planlandigi
suregtir. Temin planlama sdrecinin en o6nemli adimi satin alma veya

organizasyon igerisinden temin kararinin verilmesidir.

Teklif Planlama, Urin gereklerinin ve mevcut kaynaklarin yazili hale
getirilmesi surecidir. Teklif planlama sureci kapsaminda teklif ve degerleme

kriterlerinin tanimlandig1 temin dokimanlari hazirlanir.

Teklif  Gergeklestirme, aktarilan sézlerin,  duyurularin, teklif ve
deklarasyonlarin uygun bir bicimde elde edilmesi surecidir. Teklifler

duzenlenerek temin dokimanlari tamamlanmis olur.

Kaynak secimi; saticilardan gelen tekliflerin degerlendirildigi ve en uygun
teklifin secildigi suregtir. Kontrat konusunda satici ile uzlasma ve kontratin

duzenlenmesi bu sure¢ sonunda tamamlanmis olur.

Kontrat Yonetimi, satici ile iligkilerin yoOnetildigi ve olusturulan kontrata
uygunlugun kontrol edildigi suregtir.Gerekli goéruldugu takdirde kontratta

degisimler yapilabilmektedir.

Kontrat Kapanig, Urin dogrulamanin yapildigi ve kontratin sona erdirildigi

suregtir. Stre¢ sonunda formal kapanis kontrati hazirlanir.
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9. BOLUM

PROJE KONTROLU
9.1 KONTROL SURECI

Bu slreg, planin ve yeniden planlama c¢alismalarinin istenilen sonuca
ulasmasinda uygulanan kontrol adimlariyla ilgilidir. Basarili bir proje kontrolu

teknikleri ve adimlari asagida agiklanmigtir.

9.1.1 YONLENDIRMEK veya KONTROL ALTINDA TUTMAK

Yoénlendirme, olusan sapmalarin herkes tarafindan bilinmesi, anlasiimasi ve
yeni yon konusunda herkesin hemfikir olmasi anlamina gelmektedir.Kontrol
Altinda Tutma, olusan sapmalari analiz ederek, bundan sonraki sureclerde

dizeltici faaliyetleri devreye alinmasi anlamina gelir.

9.1.2 PLANLAMAYI iYILESTIRMEK

Kontrol, bitirilen iglerin planlananlarla karsilastirilmasi ve hedeflerde ne kadarlik
arti veya eksi yonde sapma oldugunun gostermesine olanak saglar. Ayrica
kontrol, ortaya cikacak drunun belirli arliklarla gbzden geciriimesine, kalite
kriterlerinin istenen seviyede olup olmadiginin belirlenmesinde yardimci olur.
Duzenli bir kontrol mekanizmasi kullanildiginda, proje sirasinda ortaya

cikabilecek problemler erken fark edilebilir.

Kontrolin faydalari o6zellikle gelecekteki projelerin planlanmasinda kendini
gOsterecektir. Bitirilmis projelerdeki plan-gerceklesen-fark verilerinden yola
cikarak, yeni projeler daha gergekgi bir bigimde planlanabilir. Gegmiste bir proje
yoneticisinin yasadigi sorunlari, ¢6zim yodntemlerini, karsilasilan risklerin
gecmisteki projelere etkilerini goren yeni proje yoneticisi butin bunlardan
dersler alarak, planlamasini daha gergekgi yapabilecektir. Proje kontroll
Uzerine odaklandigimizda sapma miktarlarini ve sebeplerini bildiginizde hem
sizin hem takiminizin hem de, kullanicinizin/musterinizin duydugu guaven énemli
Olcude artacaktir. Proje kontroll, projenin gidis yonunu gosterir ve gelecekte

verilecek kararlariniza i1sik tutar.
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9.1.3 KONTROL PROBLEMLERI
Projeyi kontrol altinda tutmak icin Ustesinden gelinmesi gereken Oneml

problemler vardir. Bu problemler asagidaki alt bagliklar altinda toplanirlar.
a) Veri Tanimlamak

Proje kontrol sisteminde ilk potansiyel problem, veri ihtiyacglarini eksik tahmin
etmektir. Asagidaki her bir baslik gerekli oldugundan, bu verilerin olusumu igin

yeterli bir 6n ¢alisma yapilmaldir.

e Tahminler

o Tatiller

e Raporlama Periyodu
e Yapilan igler

e Proje Kodu

e Is Kodu

e Isimler

e Tarihler

e Planlar

e Yapilmayan isler
e Calisilan saatler

e Problemler

b) Veri Dogrulugu

Proje Yoneticisine aktarilan bilgilerin dogrulugu projenin dogru yonlendirile-
bilmesi i¢in kaginilmazdir. Proje takim uyeleri herhangi bir gecikmeye veya bir
probleme sebep olmuslarsa bile bu durumu acikga proje yoneticisine
aktarmalari gerekmektedir. Verinin dogru olmamasi proje yodneticisinin
sorumlulugunda olan koordinasyonu, yonlendirmeleri yanlis yapmasina sebep

olacaktir.

c) Zamanlama
Proje kontrolu, devamliligi olan bir prosestir. Projeler surekli olarak bir devinim
icinde olduklarindan; verilerin uygulamaya konulmalarindaki zamanlamanin

dogru yapilmasi ve problemlerin kontrol altinda tutulmasini saglar. Bu nedenle
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kontrol sistemi; duzenli bir geri besleme ile verileri derhal igleyebilme

kabiliyetine sahip olmaldir.

d) Kaynaklar

Kontrolln etkinligi, dodal olarak projeye dahil olan kaynaklarin veri aktarmasina
baglidir.Kaynaklarin genel davranisi genelde bilgi vermeme yonunde olabilir
(insanlar kontrol edilmekten hoslanmazlar). Bu durumda verinin zamaninda
veya dogru gelmesinde eksiklikler yasanabilir. Proje Yoneticisine bilgi

vermekten sorumlu kaynaklar agsagidaki bigimde siralanabilir.

e YOnetim

¢ Kullanicilar/Musteriler

e Takim Liderleri/Sefleri

e Tedarikgiler

e Diger Departman Uyeleri

e Departman Yoneticileri

e) Efor ve Maliyet

Kontrol sureci ek efor ve maliyet gerektirebilir.6zellikle gerceklesme verilerinin
proje yodneticisine ulasmasi igin proje takim Uyelerinin ek efor harcamasi
gerekebilir. Hatta proje kontrolunu etkin ve hizli yapabilmek amaciyla da
kullaniimasi kaginilmaz olan Proje Yonetimi yazilimlari proje igin ek maliyeler

doguracaktir.

f) Yorumlama
Guvenilir, dogru ve tam zamanl veriler proje yoneticisine ulastiriimig olsa da
proje yoneticisinin deneyimlerinden faydalanarak yorumlar gelistirmesi, projenin

gidisatini dogru okuyabilmesi gerekmektedir.

9.1.4 TEKRAR PLANLAMA (REVIZYON)

Planlanmis olan olaylarda degisim gerceklestiginden, yapilan degisime yeniden
planlama denir. Tekrar planlama, daha 6nce yapilmis olan planlarin tamamen
degistiriimesi demek olmayabilir. Sapma derecesini dogru sekilde dlgebilmek
icin, orjinal plan bir kiyas olarak alinmalidir. Orjinal planlamayi yaparken géz

ondne alinmalidir.

120



En iyi karari segme surecinde, guvenilir kararalar vermek igin, daha onceden

gerceklesen ve kendini tekrarlayan sonuglar ile bunlarin ¢iktilari gereklidir.

e Zaman
e Para

e insanlar
o Kalite

e Makineler

9.1.5 ALTERNATIFLERiI TANIMLAMAK
Her zaman elimizin altinda olan alternatifler sunlardir:

e Daha fazla kaynak eklemek

e Kaynagi degistirmek

e Kalan gorevleri ertelemek

e Gorevleri yeniden tanimlamak

e Amaglari degistirmek

9.1.6 GERGEKLESEN PLANLARIN iZLENMESI
Orjinal planda yapilan tahminler ve kullanilan tahmin teknikleri muhafaza

edilirse, yeniden planlama yapilirken dogru sonuglara ulasmak kolaylasacaktir.

Proje hakkinda daha fazla bilgi alirken, gelecege dair yapilan tahminler, surekli
olarak yeniden degerlendiriimelidir.Bu sayede gelisme raporlari, yeniden
planlama hareketleri, gelisen olaylara verilecek tepkiler dncede hazirlanmig

olacaktir.

9.1.7 HERKESI BILGILENDIRMEK

Degisikliklerin  olusturdugu yeni plan, tum ilgillere yollanmahdir.Yeni
plana,yapilan degisikliklerin nasil ve nerede uygulanacagina yonelik direktifler
de eklenebilir. Plan ve Kontrol sonuglarini herkese bilgilendirmedeki amaglar su

sekilde siralanabilir.

o Geligimi onaylamak
o Problemleri belirlemek
o Gergegi dokumante etmek(belgelemek)
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Planlamayi guncel verilerle yonlendirmek
Gulven vermek

Yon belirlemek
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10.BOLUM

PROJENIN KAPANISI
10.1 PROJE SONUCUNUN DEGERLENDIRILMESI

Proje Sonug¢ Degerlendirmesi, proje kapanigi esnasinda ele alinacak en énemli
calismadir ve amaci projeyi basarisi agisindan Olgimlemektir. Bu bdolum,
tamamlanan bir projenin sirkete kattigi degerin ne olgude yuksek oldugunu
belirleme, projenin yurGtilmesi esnasinda yasanan sorunlarin ¢ézimuinden

hangi yontemlerin izlendiginin hatirlanmasi ve dokimante edilmesi surecidir.

“Proje Sonu¢ Degerlendirmesi” veya “Proje Kapanis Dokumani” adli form bu
sure¢ esnasinda doldurulmali ve diger dosyalarin igine eklenmelidir. Proje
Sonug Degerlendirmesi, Granin kapsami, kalitesi ve maliyet etkinligi konularini

agirhkh olarak irdeler;

Bu cgergevede kazanimlar agagidaki ana bagliklar altinda incelenmelidir:
e isin Gerceklestiriimesinde Saglanan Faydalar

e Finansal Faydalar

o Kaynak Kullanimiyla ilgili Kazanimlar

e Azalan Risklerin Getirdigi Faydalar

e Disa Baghligin Azalmasiyla Saglanan Faydalar

Proje Sonug¢ Degerlemesi, proje uygulamaya gegtikten sonra, o projenin resmi
ve bagimsiz bir incelemesidir. Normal olarak, Grinin hemen sonrasinda yapilan
fayda degerlendirme calismalari dogru sonuglari vermeyebilir. Bu ylzden
degerlendirme ¢alismalari urinun kullanimi  esnasinda belirli araliklarla
tekrarlanarak, projeden beklenen hedeflere ulasilip ulagiimadidi incelenmelidir.
Projenin kapsamina ve buyukligine bagh baglh olarak, degerlendirme
calismasinda farkli konular Uzerinde durulmasi gerekir. Blyuk projelerde,
degerlendirme calismalar icin fazla kaynak ve zaman proje yoOneticileri
tarafindan hem Ust yonetime hem de projeden etkilenebilecek kaynaklara

projenin basinda agikga anlatiimalidir.
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Proje Sonug¢ Degerlendirmesi, yonetici kadroyu ve Ust yonetimi, ortay c¢ikan
Urinin kalite ve verimliligi agisindan bilgilendirir. Onerilmis avantajlarin
gerceklesip gerceklesmedigini, kritik basari faktorlerine erigilip erisiimedigini

ortaya koyar.

Degerlendirmenin bir diger hedefi de, proje yuritme asamalarinda karsilasilan
sorunlari tespit etmek, bu sorunlarla neden kargilagildigini ortaya ¢ikarmak ve
bunlarin baska projelerde tekrarlanmasi igin neler yapilmasi gerektigini
belirlemektir.  Proje  Sonu¢ Degerlendirmesinden, gelecekteki proje
yoneticilerinin de fayda saglamasi hedeflenmelidir. Asagida 5 bolimden olusan

bir “Proje Sonug¢ Degerlendirmesi” ornedi gorulmektedir.

Tablo 10.1 Proje Sonug¢ Degerlendirme Tablosu
Bo6liim 1: PERFORMANS

Projenin Amaclar Yorum

Baslangigta kabul edilmis hedeflere ulagildi mi? (Kapsam-Zaman-
Maliyet-Kalite)

Kapsam ve Proje Tanimi Yorum

Son urln veya hizmet,proje kapsami dahilinde mi?

Risk Yonetimi(1....5) Yorum

Projede riskler yeterince iyi degerlendirilip, kontrol edilebildi mi?

Planlara ne dlciide sadik kalindi?

Verimlilik(1....5) Yorum

Proje takiminin verimliligi ne diizeydeydi?

Dodru isler dodru kisilere atandi mi?

Takim grup olarak ne kadar verimliydi?

Iletisim ve Raporlama(1....5) Yorum

Iletisim etkin miydi?

Proje siiresince, slirec ve durum raporlari yeterince acikmiydi?

Proje siirecinde raporlar zamaninda yaratilabildi mi?

Roller ve Sorumluluklar Yorum

Roller ve sorumluluklar, proje basinda iyi tanimlanabilmisydi?

Projede aktif ve pasif goérev alan Kkisileri belirtin.(Proje
Sponsoru,Proje Yoneticisi,PY Asistani,Fonksiyon Temsilcileri vb.)

Projeye destek saglamak amaciyla belirli asamalarda dahil kisileri
belirtin.
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Béliim 2: MUSTERI AGISINDAN

Miigterinin Kendi Dederlendirmesi (1....5) Yorum
Proje misterinin beklentilerini karsiladi mi ve istenen sonuglar elde
edildi mi?

Mdsteri, projeye ne dizeyde etkide bulundu?

Mdisterinin varsa baska kriterleri

B&lim 3: TAKIM GORUSU

Sistemler(1....5) Yorum

Kullanilan  sistemin  kullanma  kolayligi,  guvenilirliginin
dederlendirilmesi

Ortam(1....5) Yorum

Calisma ortami,ortamin dederlendirilmesi

Stres diizeyinin dederlendirilmesi

Calisma diizeyinin dederlendiriimesi

Egitim (1....5) Yorum

Egitim gereksinimleri karsilandi mi?

Alinan egitimlerin kalitesinin dederlendirilmesi

Editimler gelecekte de uygulamaya agik mi?

Tletisim (1....5) Yorum

Takim toplantilar verimlimiydi?

Yonetim takimin ihtiyaclarini zamaninda karsiladi mi?

Performans dederlendirmeleri hakkaniyetli mi?

Boliim 4: BASARI

Projenin Basarilari Neler? (Bu projede iyi yapiimis ve gelecekteki projelerde de ulagiimak
istenenler)

Yiritme Komitesinin Distinceleri

Proje Yoneticisinin Dustnceleri

Proje Takiminin Duglnceleri

Bolum 5: ALINAN DERSLER

Yiritme Komitesi

Konu Alinan Dersler

Proje Yoneticisi

Konu Alinan Dersler
Proje Takimi
Konu Alinan Dersler
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11. SONUC

ilk on bdliimde yapilan agiklamalarin ortaya koydugu gibi proje yénetimi zor ve
dikkat gerektiren bir suregtir. Proje fikrinin dogdugu andan, kapandigi ana kadar
gecen suredeki her anin dikkatle izlenmesi gerekir. Eger bu yapilmazsa projenin
basarisiz olmasi kaginilmazdir. Proje yasam dongusu olarak isimlendirilen bu
surecte surekli kontrolun gergeklestiriimesi yaninda, bir projenin basaril

olmasinda asagida siralanan etkenlerin 6nemi de yadsinamaz?®.

a) Ust yonetimin destedi: Ekip (yeleri, ybnetimin destegini arkalarinda

hissetmelidirler. Bu his olugsmazsa, ekibin bastaki heyecani kaybolur ve
yonetimin projeyi 6nemsemedigi duygusu olusur. Bdoyle bir ekibin de basarili

olmasi mumkun olmaz.

b) Amaclarin belli olmasi: Projenin amaci, ulasiimasi istenen hedefler agik¢a

belirlenmelidir. Amag belirsiz olursa izlenecek yol da belirsiz olur.

c) Amaclarin _gercekci ve Odlgulebilir _olmasi: Amaglar gergeklestirilebilir,

sonuglari nesnel bir bigimde degerlendirebilmek igin dlgulebilir olmalidir.

d) Calisan katihmi: Proje ekibinde yer alan herkes projenin basarisina katkida

bulunmahdir. Bu, ¢aligsanlarin isi sahiplenmesi demektir.

e) Motivasyon: Projenin taninmasi, takdir edilmesi ve Ust yonetim tarafindan

desteklenmesi galisanlari motive edecek, onlara ¢calisma sevki verecektir.

f) Liderlik: Proje ekibinden sorumlu olan Kkisilerin yoneticilikten ¢ok
gbzetmenlik yapmalari gerekmektedir. Ekibi motive edebilmeli ve onlara yol

gOsterebilmelidir.

g) Egditim: Proje ekibindeki her tGyenin proje amaclarina yénelik gltincel bilgilerle
donanmasi gerekir. Egitim, sadece kisilerin gerekli ve yeterli bilgiye sahip
olmalarini degil ayni zamanda ayni dilden konusmalarini, ekip Uyeleri ile

iletisimde bulunmalarini da saglar.

22 “Proje Yonetimi” , (Cevrimici)
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/proje_yonetimi.asp.
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Yukarida sayilan etmenlere harfi harfine uyulmasi durumunda bile projenin
bagarisiz olma olasili§i her zaman vardir. Oyle ki, buyik projeler sasirtici bir
oranda-kimi tahminlere goére yaklasik yarisi- basarisiz olmaktadir. Projeler
yuratulirken kuruluglarin siklikla (siklik ylGzdeleriyle birlikte) karsilastiklari

sorunlar asagida aciklanmistir®.

Maliyet planlamasinda sapmalar %40.3

Proje kontrol ve izleme agsamasinda aksakliklar %21.1
Ekip calismalarinda sorunlar %18.9

Proje grubunun olusturulmasinda sorunlar %16.7
Fizibilite ve degerlendirme agsamasinda sorunlar %14.4
Proje enformasyon ve raporlama sisteminde tikanikliklar %14.4
Planlama asamasinda sorunlar %12.2

Kapasite ayarlamasinda sorunlar %10.0

Yonetimden kaynaklanan sorunlar %8.9

Diger %6.7

Proje surerken 6nceden tahmin edilemeyen problemleri agiga ¢ikarmanin bir
yolu oldugu sdylenebilir. Bu yol genel plana bir dizi minik proje dahil etmektir.
Proje yoOneticisi hem bu yolu izler hem de yukarida siralanan sorunlara

odaklanirsa basarisiz olma riskinin minimum olacagindan emin olmaldir.

2 “Proje Yoénetimi” , (Cevrimigi)
http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/proje_yonetimi.asp.
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