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ONSOZ

Teknolojinin hizla gelisimi, yapilarin biinyelerinde degisik fonksiyonlar bulundurmalan ve
boyutlarimin ¢ok biyiimesi, sektérler arasi iligkilerin artmasi....... Yapi tretimini daha
karmagik bir duruma getirmistir. Bu ortamda faaliyetini siirdiiren ingaat firmasinin uygulamas:
gereken proje yonetimi ve igerdigi bilgi alanlar bu tez kapsamini olusturmustur.

Tezimi hazirlarken, bana destek veren, elestii ve degerlendirmeleriyle g¢alismami

yonlendiren, tez damsmamm Dog. Dr. Thsan Bilgin’e ve bana daima her konuda destek olan
¢ok degerli Babama ve Anneme tegekkiir ederim.
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OZET

Diger iiretim sektorlerinden gok farkli ve dinamik bir yapida olan ingaat sektoriinde bagaril1
bir uygulama igin biiyitk 6neme sahip olan proje ve proje yonetimini inceleyen bu aragtirma 5
bélimden olugmaktadir.

Birinci boliimde sorunun tamimi, tez amact ve dnemi, kapsam ve stmirhiliklan belirlenmisgtir.
ikinci boliimde tiriiniin 6zellikleri ile, diriinii talep eden piyasamn ozellikleri ortaya konmustur.
Uciincii boliimde projenin ve proje yonetiminin ne oldugu anlatilmistir. Ayrica bu bélimde
organizasyon yapisinin ve bazi yonetim becerilerinin proje yonetimini nasil etkiledigi

belirtilmigtir.

Dérdiincii boliimde bir ingaat projesinin hedeflerine ulasabilmesi igin uygulanacak proje
yonetiminin kapsadii yonetim bilgi alanlar incelenmisgtir.

Sonug béliimiinde ise bir ingaat projesinin olusum siireci ile, dordiinci boliimde incelenen
yonetim bilgi alanlarinin analizinden gikarilan sonuglar sunulmugtur.
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ABSTRACT

This thesis, analyzes the most important phase of building construction industry, The Project
Management, which has a very different and highly dynamic nature incomparison with other
industrial sectors. The thesis contains five sections, which are:

In the first section, objective of the thesis and presentation of the subject has been made
including its scope and limitations.

In the second section, characteristics of the product and the requirement of the market,
demanding this product are studied.

In the third section, project and project management have been explained. Effects of
organizational set up and managerial skills on management have been examined.

In the fourth section, project management body of knowledge required for the achievement of
the objectives of a construction project has been analyzed.

Results obtained by analysis of project management body of knowledge, presented in the

fourth section is summarized in the form of a conclusion together with the development
phases of a construction project.

viii



1. GIRiS

1.1 Sorunun Tanim

Giiniimiizde ingaat sektori; teknolojinin siiratle degigmesi ve geligmesi, ihtiyaglann gok
cesitli ve karmagik olmasi ve piyasa rekabet sartlannin etkilerinden dolayi, tiretim

yapilmasi zor ve riskli bir sektordiir.

Béyle bir ortamda, yiiklenici ingaat firmasinin karh ve kaliteli igler yapabilmesi igin gerekli

sartlarin ve yonetim bigiminin belirlenmesi ve uygulanmas: gerekmektedir.
1.2 Amac

Ingaat sektoriinde iiretilen triiniin diger sektérlerde iretilen ve piyasada dolagima giren
tiriinlerden ¢ok farkh 6zelliklere sahip oldugu gozlemlenmistir. Bu farkliliklan olusturan
sebeplerin incelenmesiyle ingaatta gerceklestirilen her bir isin, bir projenin konusu olmasi

gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Bundan dolay: ingaat isletmelerinde gergeklestirilen her igin, istenilen kalite, siire ve
maliyette tamamlanabilmesi igin firmada proje yonetiminin uygulanmasi kagimilmazdir. Bu
baglamda proje ydnetiminin ne oldugu ve proje yonetiminin kapsadigi bilgi alanlarimin

agikhia kavusturulmas: gereklidir.
1.3  Onem
Bir insaat firmasinin hedeflerine ulagabilmesi, tezin “SONUCLAR” bolimiinde ele alinan,

insaat projesinin ger¢eklesme sitrecinde, iigiincii ve dordiincii boliimlerde incelenen proje

yonetimi ve proje yonetimi bilgi alanlarimn etkin bir bigimde uygulanmasina baglidur.



1.4 Kapsam ve Smirhhklar

Tez c¢aligmasimin konusu olan yapim yOnetimi ve yapim yonetimi bilgi alanlarinin
oneminin agiklifa kavusmasi i¢in besinci boliimde toplu konut iiretimi yapan bir firmada

projenin gerceklegsme siireci ele alinmigtir.

Proje yonetimi bilgi alanlari, biitiinlestirici yonetim, hedef yonetimi, zaman yonetimi,
maliyet yonetimi, temin yOnetimi, risk yOnetimi ve kalite yonetimi olarak
simflandirlmugtir. Bunlar yonetimin en genel bilgi alanlaridir. Girigimin ve piyasamn
kosullarina gore bagka bilgi alanlarinin da analiz kapsamina alinmas: gerekebilecektir. Bu
¢alisma en genel ve en gegerli bilgi alanlar diizeyleriyle simrlandinimistir. Incelenen proje
yonetimi bilgi alanlari, ingaat projesinin hedeflerine uygun gerceklestirilebilmesi igin
gerekli en 6nemli bilgi alanlanidir. Tez kapsamu i¢inde bulunduklar: sira 6nem sirasina gére
degildir. Zaten projenin her ayamasinda birbiri igine giren ve birbirlerinin sonuglarina gore,

geri-besleme yontemiyle sonuglarin revize edildigi bilgi alanlaridir.



2.  URUN’ON OZELLIKLERI
2.1  Uriinii Diger Uriinlerden Farklilastiran Ozellikleri
2.1.1 Gayrimenkul Olmasi

Binay: (konut, toplu konut, is merkezi vs...) piyasada satilan diger tiriinlerden ayiran
Ozelliklerinden birisi gayrimenkul yani taginamaz olmasidir. Bina kullanilacagi yerde

uiretilir. Dolayistyla bina diger triinlerden farkli bir bigimde iretilir. (Bilgin, 1994).

Bunu piyasadaki diger Uriinlerden herhangi birisini inceleyerek agiklayabiliriz. Otomobil
sektoriinii ele alirsak, otomobilin iiretilecegi fabrika, bu tretim igin gerekli tim girdi ve
¢iktillarin en uygun bigimde saglandig iilke, yore ve arsa segilerek kurulur. Uretimi
gergeklesen otomobil fabrikaya ham madde, teknoloji ve emek olarak girer, énceden
belirlene tarihte de bitmis bir {iriin olarak gikar. Daha sonra pazara sunuldugunda tireticinin

maliyeti ve miisterinin talebine gore fiyatlandirilarak satilir.

Binay1 incelersek, bina kullamilacafi yerde yani santiyede iiretilir. Agik havada iretim
yapma zorunlulugu vardir. Bu sebepten bina iiretimi siirekli bir tiretim degildir ve bir proje
iretimidir. Insaat oriinii bulundugu arsamin 6zellikleri ile bigimlenmigtir. Bunlar iklim
ozellikleri, topografik ozellikler, gevre dzellikleri ve doga ile uyumlu olmas: i¢in gerekli
olan ézelliklerdir. Tiim bunlar projenin 6zgiin olmasini saglar. Sonugta her yeni proje yeni
bir iiretim 6rgiitlenmesinin yani santiyenin kurulmas: ve is bitiminde kapatilmasidir. Bir

bagka degisle her tiriin igin yeni bir “fabrika” kurulur, i§ tamamlandiginda kapatilir.
2.1.2  Olceginin Biiyiikliigii
Endiistrilesmis (iretimin konusu olan mallarin ¢ogu insan 6lgeginden kiigik, ya da en

azindan onunla kiyaslanabilir biiyiiklitkteki nesnelerdir. Binalarin 6lgekleri ise insanlarin

yapay cevresini sinirlayan, tanimlayan bir buyikliiktedir. (Bilgin, 1994).



Piyasadaki diger uriinlere kiyasla iginde ¢ok gesitli ve birbirinden farkh fonksiyonlar
kapsar. Teknoloji ve yap: iretimindeki gelismelerin yardimu ile giiniimiiziin ingaat iiriinleri
eskiye gore ¢ok daha biiyitk olgeklerde tasarlanmakta ve uretilmektedir. Omegin bir
havaalanin, i¢inde birbirinden farkli bir ¢ok fonksiyonu barindiran ve birbirinden bagimli

ya da bagimsiz bir ¢ok kiitleden olugsmug devasa bir komplekstir.
2.1.3 Dayanikhhg:

Iyi yapilmis ve iyi bakilmig bir binanin birkag yiizyll omrii olmamas: igin sosyal
eskimeden ve yeni imar haklarinin getirebilecegi rant beklentilerinden baska hi¢bir neden
yoktur. (Bilgin, 1994)

Giinimiizde iyi durumda olan bir ¢ok bina yikilip, yerine ¢ok katli, gok amagh binalar
yapilmaktadir. Istanbul’da bazi mahalleler bu sebepten ozelligini yitirerek is merkezi

haline gelmigtir.
2.1.4 Gelenekselligi

Cevremizde ¢esitli tarihlerde yapilmig o giiniin mimari ve teknolojik 6zelliklerini tagiyan
binalar bulunmaktadir. Son yiizyil i¢inde yapilan yiiksek teknoloji ile inga edilmis modern
binalar, mimari anlayig, ebat, ylikseklik veya bi¢im agisindan tarihi yapilardan ne kadar

farkli olursa olsun, bir ev daima bir yuva, bir barinak olarak kalmgtir.

Yalmzca degisen yasam kogullarina ayak uyduran, farkli yasam tarzlarinin gerektirdigi

ihtiyaglarin kargilandigi, yeni mekansal ozellikler ortaya ¢ikmaktadir.
2.1.5 Karmagsikh@

Ingaat endiistrisi, gesitli is sahalarimin ve katilimcilarin bir araya gelerek is yaptiklan bir
sektordiir. Uriiniin karmagik yapist hem gesitli i sahalarin1 bir araya getiriyor olmast hem

de tiriiniin yapimi agamasinda ¢ok farkh bilegenlerden olugsmasindan kaynaklanmaktadir.



Projenin amaglarina ulagilmasi igin bu bilegenlerin en dogru kalite, zaman, miktar ve

fiyatta temin edilmesi gerekmektedir.
2.1.5 Yiiksek Risklilik

Yiiklenici ingaat firmalar, wistlendikleri is nedeni ile biiyiik risk altina girerler. Hatta bu
risk diger is kollarina kiyasla daha yiiksek seviyededir. Ozellikle, sabit fiyatlarla yiiklenilen
islerde, bu risk daha da artmaktadir. Bu risklerin bazilar, yiklenici ingaat isletmesinin
kontrolii altinda bulunmayan, beklenmedik olaylardan kaynaklanirken, bazilar1 da
yilklenici ingaat isletmesinden kaynaklanabilir. Iklim kosullanimin beklenildigi gibi
gitmemesi, sel baskini, dogal yikimlar, malzeme saglanmasinda iireticiden kaynaklanan
gecikmeler, alt-yiiklenicilerin yiikiimlilliklerini zamaninda yerine getirmemesi gibi
nedenler, yiiklenici insaat isletmesinin kontrolii altinda olmayan etkenlere ornektir.
Yiiklenici insaat isletmesinin yeterli deneyime sahip olmamasi, kapasitesine gore asin ig
yiiklemesi, teknik kadrosunun yetersiz olugu, yetersiz yonetim faaliyeti yiiklenici ingaat

firmasindan kaynaklanan etkenlerdir.

2.2 Uriinii Talep Eden Piyasamin Ozellikleri

2.2.1 Iinsaat Piyasasmm Gelisimi

19. yiizyildaki gelisme ve ekonomik gelismeler, Avrupa’da genis toplum kitlelerini
etkilemis ve belirli merkezlerde niifus yogunlagmast olugturmustur. Dolayisiyla konut
ihtiyact artmig ve ingaat sektoriiniin piyasa i¢indeki 6nemi artmugtir.

Osmanli imparatorlugu o donemde, genis toplum kesimlerini harekete gegirecek ve belirli
merkezlerde niifus yogunluunu artiracak seviyede bir endiistrilesme siirecine girmedigi

i¢in, yogun konut ihtiyaci daha ileriki dénemlerde ortaya ¢ikmustir.

19. yiizyilda endiistrilesmis tilkelerin mallarinin dolagimim hizlandirmak ve kolaylagtirmak

amaciyla, Osmanh topraklarinda demiryolu ve liman yapimina yani tasimacilik sektriine



yabanci sermayeli yatirimlar yapilmugtir. Bunlarda sadece mallarin hareketini hizlandirdids

i¢in herhangi bir niifus hareketine sebep olmamustir. (Bilgin, 1992)

Sadece, Istanbul ve Izmir’de ticaret ve hizmet sektoriiniin yogunlagmasimn getirdigi,
toplumun iist-orta kesimine hitap eden, alt-kentler ve apartman semtleri ortaya ¢ikmigtir.
Bu da konut uretiminde ya da konut piyasasinda biyik degisiklikler yaratmamugtir.
(Bilgin, 1992)

Konut piyasasinda yeni degigsimler, Cumhuriyet’in ilk yillarinda alinan makro 6lgekli
ekonomik kararlarla olmugtur. Bunlardan birisi bagkentin kiigiik bir Anadolu kenti olan
Ankara’ya taginmasi, dieri ise kamu eli ile sanayilesme idi. Yani ticari tarimda elde edilen

birikimin, devlet inisiyatifiyle sanayi yatirimlarina doénistiriilmesiydi. (Bilgin, 1992)

Ekonomik ve politik yapidaki bu degisiklikler, belli kentlerde yogun niifus artigim
beraberinde getirdi. Niifus yogunlugundaki bu arti§ arsa spekiilasyonunu ortaya ¢ikardi.
Sehrin gelismesiyle avantajli bolgelerde yer alan arsalarin fiyatlan gok kisa siirede deger
kazandi. Arsa spekiillasyonuna devinim kazandiran bir bagska etkende konut
kooperatif¢iligiydi. Bu bir yandan konut agigina ¢oziim olurken, bir yandan da batih
anlamda sehirlerin kurulmasina sebep olmaktaydi. Toplu yapim girigsimlerinin finansman
sorunu da, yine devlet eliyle 1926’da kurulan Emlak ve Eytam Bankasi araciliiyla
¢coziimleniyordu. (Adam, Tekeli, Altaban, 1978) Bu kurum 1946’da Tirkiye Emlak kredi
Bankasi adim almis ve dar gelirlilere konut saglamak i¢in uzun vadeli kredi agmaktan,
konut yapip satmaya, yapr malzemesi endiistrisini ve ticaretini desteklemeye kadar

geligmigtir.

Bu doénemlerde sanayinin kurulmasi, konut sorunu gibi problemler ve ¢dziimleri devlet
seviyesinde gergeklesmistir. Boylece politikacilar, aydinlar, meslek gevreleri gibi elit bir
cevre yapist iginde, konut alt-sistemlerinin yeni 6geleri, sanayilesmis tilkelerdeki formlar
model alarak, ancak onlardan farkli kosullar altinda toplumsal bir ger¢eklik kazanmugtir.
(Sey, 1984)



2.2.2 Son 20 Y1l icinde Insaat Piyasasinin Durumu

Tablo 2.1 Mevduat bankalarinin kredileri, 1978-1991 (Cari Fiyatlarla, Milyar TL)

Ana sektore yiizde olarak dagilimlan

Toplam Tarim Sanayi Esnaf Ingaat 'Dss Tic. I¢ Tic.
1978 296 17,9 36,9 4.6 11,8
1979 446 18,5 34,0 5,2 10,5
1980 790 18,5 334 47 9,5
1981 1319 20,2 34,8 48 11,2
1982 1806 18,6 30,9 5,1 15,7
1983 2418 21,2 21,7 5.2 19,9
1984 3149 16,8 27,3 52 17,8
1985 5568 17,2 30,9 5,6 16,3
1986 10053 17,7 25,0 43 20,4
1987 16034 18,4 22,7 43 21,5
1988 22771 19,9 18,6 42 18,1 21,8
1989 39050 20,0 11,4 4,1 150 16,1 25,9
1990 65648 20,0 12,7 4,0 132 154 30,0
1991 102237 18,0 12,5 3,5 10,0 203 30,0

Kaynak: DIE, TIY, 1991, s. 556 ve 563, ve TIY, 1993.

Tablo 2. Segilmis yillarda hizmet sektori alt kesimlerinin ulusal gelire katkist (%)

1973 1982 1992 1993

Ticaret 1,6 160 183 18,3
Ulastirma ve Haberlesme 8,2 9,7 12,3 11,8
Mali Kuruluglar 2,2 1,8 3,9 4,1
Serbest Meslek ve 4,6 5,1 36 3,6
Hizmetler

Devlet Hizmetleri 10,4 7,8 4.6 10,6

Kaynak: DIE, TIY 1978 (cep) s. 208, 1989 s. 421, TIY 1994, s. 68



Tablo 2.3. Segilmis yillara gore kullanim amacina gore yapilar

% Ticari % Smai % Sosyal %
1970 74,3 10.067 133 1777 24 333 0,4
1975 76,0 13.224 17,0 1744 22 329 0,4
1980 88,9 4.247 6,1 1.908 2,7 255 0,4
1985 86,0 4.865 6,8 1.827 2,6 601 0,8
1990 108211 89,0 5.049 4,2 3.992 3,3 866 0,7

Kaynak: DIE, Istatistik Gostergeler, 1923-1990, Ankara, 1991 s. 238

Yukarida bulunan DPT verilerinde gosterildigi gibi ingaat ve konut Gretiminin toplam
ulusal gelir igindeki pay1 1970 yilindan 1990 yilina artig géstermistir. Yatirimlar igindeki
payi ise 1973 yilinda % 20.4 iken 1987 yilina kadar bir artig gostermemis ve 1988 yilindan
sonra ortalama % 25’lik bir sabit sermaye payna sahip olmustur. Yatinmlardaki ve
ﬁretimdéki bu artista 1980’lerde yeni kurumsal diizenlemelere gidilmesinin katkilan

olmusgtur.

Konut iiretimi ingaat hizmetlerinin sadece bir y6niinii olugturmaktadir. Konut diginda ticari,
sinai ve sosyal amagli yapi iretiminden s6z etmek mumkiindir. Bu degisik amach
yapilarin iiretiminde, ticari yap1 diginda, timiinde 1970’li yillardan 1990’11 yillara bir artig

gorilmektedir.

Konut tiretimi toplam yap1 iginde % 90’lik bir paya sahiptir. Bu nedenle konut iiretiminin
ozelliklerinin iyi incelenmesi gerekmektedir. Konut iretimi altyapi ve diger hizmetlerin
saglandif1 alanlarda yapilabilir. Biiyilk kentlerin gevresinde bu tiir konut alanlarinin
olusturulamamas: iki ¢arptk gelismeye neden olmaktadir. Bunlardan birincisi yik-yap
modeli ile konut iiretiminin egemen olmasidir. Bu olgu biiyiik oranda arsa spekiilasyonuna
sebep olmakta ve rant gelirlerini artirmaktadir. Rant diizeyinin yiiksekligi yatinlabilir

fonlar i¢in bir ¢ekim alam olugturmaktadir. (Sey, 1997)

Ortaya ¢ikan ikinci garptk gelisme gecekondularla ilgilidir. Aslinda gecekondu salt bir
konut sorunu olarak gérmemek gerekir. Biyiik kentlerin gevresinde olusan gecekondu

bigimi yerlesme, bir zorunlulugun sonucudur. Bu zorunluluk hizli kentlesme siirecinde



kente gelenlerin kiralayabilecekleri ya da satin alabilecekleri konut bulunamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu zorunlulufu olusturan eckonomik ve toplumsal etmenler
diizeltiimedikge, salt yasal engellemelerle gecekondulagmanin 6nlenmesi beklenemez.
Gergektende gecekondu olgusu genigleyerek siirmekte, ¢ogu zaman ya da yoérede siyasal

amaglarla kullanilmakta ve tapu dagitim torenleriyle yasal bir nitelige biiriinmektedir.

Konut tiretimini 6nemli kilan bir bagka neden, liretim yetersizligi sonucu kira giderlerinin
gelir i¢indeki paymin ¢ok yitksek olmasidir. Kalkinma planlarinda da belirtildigi gibi,
ozellikle biyiik kentlerde, bu oran % 25-50 arasinda bulunmaktadir. Bankalar tarafindan
konut yapimina yonelik tiketici kredileri uygulamasina baslanmasi, kiralarinda yiiksek
olmasi olgusuyla birlesince, iiretim-talep dengesizligi giderek bilyimistir. Biyiik
kentlerde altyapist olan arsa yetersizliginin de katkisiyla konut spekiilasyonu ve

gayrimenkul fiyatlar hizla artmaktadir. (Kepenek, 1997)
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3. PROJE YONETIMI

Birinci boliimde iiriiniin 6zellikleri anlatilmistir. Buradan da goriildiigii iizere ingaat
sektoriindeki tiim igler bir proje niteligindedir. Bundan dolay: ikinci boliimde projenin ne
oldugunu, diger operasyonlardan ayirdedici ozelliklerini ve en Onemlisi de istenilen
amaglar dogrultusunda uriinii en optimum kogullarda iiretebilmek igin proje yonetimini
kapsamli bir bigimde aciklamak gerekir. Ozellikle ingaat sektoriiniin dinamik ve dis
etkenlere bagimhliginin fazla olmasi, ayrica da Uriinin yapim sirecinde birbirinden
bagimsiz birgok elemandan olusmasi uygulanmasini daha da zorlagtirmaktadir. Buna ek
olarak ilag sektériinde oldugu gibi laboratuar sartlari, ingaatta higcbir zaman saglanamamasi,
i¢in, proje yonetimini karmagiklastirmaktadir. Bu sebepten proje yonetimini olusturan

alanlar ve bunlarin girisimin tamamlanmasinda oynadigi rol bu bolimde agiklanacaktir.
3.1 Proje Nedir?

Organizasyonlar is yaparlar., Yapilan bu igler , birbirinden ¢ok farkli olmayan

“operasyonlar” ve “projelerle” gergeklesir. Bunlarin her ikisi de benzer karakterler tagir.

Insanlar tarafindan uygulanr.
Limitli kaynaklarla sinirhdir.

Planlanmis, uygulanmig ve kontrol edilmislerdir.

Operasyon ve projeleri birbirinden ayiran en 6nemli husus; operasyonlarin daimi ve
tekrarlanir olmasi, projelerin ise gegici ve tek olmalandir. Boylece bir projenin tammi su
sekilde yapilabilir: Bir proje gegici bir galigmayla 6zgiin (tek) bir {irin ya da servisi
olusturmaktadir. Burada gegici, her projenin belli bir baglangici ve belli bir bitisinin
oldugunu, 6zgiin ise projenin diger benzerlerinden farkliliklarinin oldugunu ifade eder.

(PMBOK, 1996)

Projeler organizasyonlarin her kademesi tarafindan yiiklenilmislerdir. Organizasyonun tek
bir tnitesi veya birkag sirketin ortakliklart ( joint — venture and partnering ) ile

gerceklesirler. Projeler, organizasyonlarin ig stratejilerinin kritik bilesenleridir.
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3.1.1 Gegicilik

Gegicilik her projenin belli bir baglangicinin ve belli bir bitiginin olduunu ifade eder.
Projenin bitmesi igin basta tammlanmig amaglara ulagilmig ya da bu amaglara
ulagilamayacaginin agiklik kazanmig olmasi gerekir . Gegicilik zamanin kisali§1 anlamina
gelmez; birgok proje uzun zaman araliklar1 iginde gergeklesir. Ancak her vakada proje
siiresi biter; proje geligen ve yayilan bir siire¢ degildir. Buna ek olarak, gegicilik projenin
yarattig1 Uriin igin gegerli degildir. Cogu projelerde, bir binada oldugu gibi, Griin stireler
ayakta kalacak ve kullanilacaktir.

Cogu is belli bir noktada bitecegi i¢in gegicidir. Ciinkii devamli olmayan bir is biter. Oysa
otomobil sektoriinde, fabrika devamli olarak otomobil iiretmek zorundadir. Halbuki bir
proje bittiginde yeni bir proje baglar, ingaat sanayiinde bir bina bitirildi§inde santiye
toplanir ve bagka bir yerde yeni bir santiye farkli bir proje igin farkli bir organizasyonla

tekrar kurulur.

3.1.2  Ozgiin Uriin

Projeler daha evvelden yapilmamis seyleri, dolayisiyla da 6zguin Griinleri uiretirler. Ait
oldugu kategoride bir gok 6rnegi olsa da, triin 6zgindir. Ornegin, her ofis binasi
digerlerinden farklidir. Farkh yerler, mal sahipleri, farkli tasarimcilar, farkli miteahhitler

ve nihayet farkl: dirtinler.

Projede tekrar eden elemanlarin varlig: sarf edilen gayretin Ozgiinligtni degistirmez.
Ornegin yeni bir bina tasarlanirken, defalarca degisik projeler ¢izilir. Ya da toplu konutta

oldugu gibi proje birbirini tekrar eden elemanlardan olugur.

Her projenin {iriinéi 6zgiin oldugu igin, wriinii 6zgiin kilan karakteristikler gelistirilerek
islenmelidir. Yani tiriin adim adim, dikkatli ve detaylariyla gelistirilerek olusturulmalidir.
Aym zamanda proje, proje amaglar1 dikkate alinarak yuritillmelidir, bu husus eger proje

sbzlesme altinda gergeklesiyorsa daha da 6nem kazanir.
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3.2 Proje Yonetimi Nedir?

Proje yonetimi, proje uygulayicilan ve kullanicilaninin (stakeholder) tamimlanan ve
tanimlamayan isteklerinin (beklentiler) kargilanmasi igin bilgi, hiiner, ekipman ve
tekniklerin proje aktivitelerinde uygulanmasidir. Bu isteklerin kargilanmasinda sunlarn

dengelenmesi gerekir.

.Hedef, zaman, maliyet ve kalite.
.Cegitle istekleri olan uygulayici ve kullanicilar.

.Tanmimlanabilen ve tanimlanamayan istekler.

Bazi durumlarda proje yonetimi; devamli igler yapan firmalann organizasyonel
yaklagimim ifade etmek igin kullamlir. Bu yaklagim i¢in “ projeler ile yonetim “ demek

daha dogrudur.

3.2.1 Proje Yonetiminde Organizasyonel Etkiler

3.2.1.1 Organizasyon Tanimi

Organizasyonun kendisi de bir iiriindiir ve bir projenin amaglarina ulagmas: i¢in gerekli
tiim faktorleri organize etme ve dizayn siireci olarak ortaya ¢ikar. Organizasyon yapisi
olarak da adlandirilan bu sonug belirli departmanlan, bunlar arasindaki iligki aglarim

gosteren statik bir kavramdir.

Organize etme bir yonetim fonksiyonudur. Bundan dolay: diger yonetim fonksiyonlan ile
yakindan iligkilidir. Bu fonksiyon esas itibariyle organizasyon yapisim siirekli olarak
degisen sartlara gore degistirmeyi amaglamaktadir. (Kogel, 1995) Buradan bir ingaat

sirketinin organizasyon yapisimin saglikli olmasinin ne kadar énemli oldugu ¢ikarilabilir.

Organize etme siireci sonunda ortaya ¢ikan yapt formel ya da informel organizasyon

yapisidir.
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. Formel ( sekilli, bicimsel ) yapa:
Onceden bilingli olarak, belirli bir amag dogrultusunda olusturulan iligkiler toplulugunu
ifade eder. Formel yapi, organizasyonu tasarlayanin olusturdugu yapidir. Bu yap1

genellikle bir organizasyon gemasi seklinde belirtilir.

. informel ( gayn resmi, bicimsel olmayan ):

Informel organizasyon yapisi ise kendiliginden tabii olarak, bilingli bir dizayn sonucu
olmadan ortaya ¢ikan iligkilerin ifade ettigi yapidir. Organizasyon mensuplarimin birbirleri
ile ig-i¢i, ig-dis iligkileri nedeniyle, aralarinda bazen formel organizasyonun éngérmedigi
iligkiler gelisir. Bu tiir, énceden planlanmayan iligkiler, informel organizasyon yapisini
olugturur. Formel yapimin etkinligini informel yap1 énemli 6lgiide etkiler. Bu durumda da

proje yoneticisinin bu yapiy1 gormezlikten gelmesi miimkiin degildir.

Dolayisiyla organizasyon mekanik bir aragtan gok sosyal bir varlik haline gelir. Insan-
makine arasindaki iligkilere ek olarak, insan-insan iligkilerinin dayandig amaglar, inanglar,
fikirler, hisler, davramiglar, beklentiler vs. den olusan karmagik ve sosyal nitelikli bir varlik
haline gelmektedir. Organizasyonda yer alanlarin hedefleri, deSer yargilan, zaman
kavramlar, is anlayiglart vs. de her organizasyona kendine has bir 6zellik
kazandirmaktadir. (Stephens, 1970). Her organizasyonun kendine has bir kisiliginin

olmasinin sebebi budur.
3.2.1.2 Organizasyon Yapilarmm Belirleyen Unsurlar
Bir organizasyon yapisini belirleyen baglica unsurlar sunlardir.”

. Amag:

Ulagilmak istenen amaglarin ve bu amaglara ulagtiracak islerin nitelifine gore
organizasyon yapisi degisik olacaktir. Ornegin agirlikla tekrara dayali bir 6rnege, klasik-
biirokratik yap1 daha uygun olacakken, her seferinde degisik islerin yapildig1 bir ingaat
sirketine organik bir yap: daha uygun olacaktir. (Lundgren, 1974) dolayisiyla bu unsur,
organizasyonun hangi amaglar1 (proje amaglari) gergeklestirmek igin olusturulacag: ve bu

amaglan gerceklestirecek is ve faaliyetlerin nitelikleri ile ilgilidir.
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. Isboliimii ve ihtisaslagsma derecesi:

Islerin gok kiigik parcalara aynlarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmast
anlamindaki uzmanlagmanin etkinlik ve verimliligi arttirdig1 iddia edilse de giiniimiizde
esnekligin daha etkin oldugu savunulmaktadir. Dolayisiyla insaat girketi projeyi amacina
uygun bir bigimde bitirebilmek i¢in organizasyonunu son derece uzmanlagmis mevkilerle
mi, yoksa belirli bir is iginde ¢ok cesitli gorevler bir araya getirerek genellesmeye mi

agirhik verecegine karar verecektir.

. Formellesme derecesi:

Formellesme derecesi bir organizasyonda isler gorillirken belirli 6zgil ilke ve
yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirligs ifade eder. ( Duncan, 1976 ) Neyin, ne
zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagi 6énceden ayrintili olarak belirlenmis ve

bunlara uyulmasi zorunlu hale getirilmis ise formellegme derecesi yiiksek olacaktir.

. Kontrol alan: :

Organizasyonda bir uste kag ast baglanacag ile ilgilidir.

. Organizasyondaki kademe sayisi :

Kontrol alam ile yakindan iligkili olan bu faktér organizasyonun yatay veya dikey olmas
ile sonuglanacaktir. Yatay organizasyonda, tepe yoneticisinin altinda sorumluluk ve
faaliyet alanlari belli (st kademe yoneticileri bulunmaktadir ve bunlarin altinda da alt
kademelerdeki elemanlar yer alir, en alttaki elemanla en Ustteki yOnetici arasinda fazla
kademe yoktur. Dikey organizasyonda ise tepe ydneticisine bagl alt yoneticilerinde altinda
da yoneticiler ve bunlarin da altinda diger elemanlar yer alir, en alttaki elemanla en ustteki
yo6netici arasinda ¢ok fazla kademe vardir. Bir ingaat girketinin organizasyonu ¢ogunlukla
yatay bir yapidadir, genellikle tepe yonetici diye adlandirilabilecek bir proje

koordinatériiniin altinda degisik santiyelerin proje miidiirleri yer alir.

. Merkezilesme:
Organizasyonda karar verme yetkisinin kademeler arasinda dagitimi ile ilgilidir. Eger bu
yetki alt kademelere dogru kaydinlirsa adem-i merkeziyet¢i (merkezilesmemis) bir

organizasyondan, eger karar yetkisi ist kademelerde toplanirsa merkezilesmis bir
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organizasyondan s6z edilecektir. Birgok projeyi ayni anda yiiriitebilmek durumunda olan

bir ingat girketi genellikle merkezilesmemis organizasyon yapisina yatkindir.

. Karmagiklik:

Karmagiklik veya komplekslik organizasyonun dikey, yatay ve cografi olarak yayilma
derecesini ifade eder. (Hall ,1977) Organizasyonlarin faaliyetleri genigledikge ve iginde
bulunduklari ¢evre (ortam) ¢apragik hale geldikge, organizasyonun karmagiklik derecesi

de artar. Bu ise en bagta haberlesme, koordinasyon ve kontrol sorunlarim ortaya ¢ikartir.

. Departmanlasma:
Daha 6nce sOzii edilen igbéliimii ve uzmanlagma derecesine gore , belirli gorevler bir
araya getirilerek isler, belirli igler bir araya getirilerek mevkiler (pozisyonlar) ve belirli

pozisyonlar bir araya getirilerek departmanlar olusturulur.

. Emir komuta ve kurmay organlarin olusturulmasi:

Bir organizasyonda emir komuta orgam olarak gérev yapacak birimler ile kurmay organ
olarak gorev yapacak birimlerin ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi organizasyon
dizayninda iizerinde durulacak konulardan birisidirr. Bu unsura gereken Onemin

verilmemesi nedeniyle uygulamada pek ¢ok organizasyon sorununa neden olmaktadir.

. Komite ve guruplar:

Organizasyonlarda bazen c¢esitli komitelerden ve formel olarak olusturulan guruplardan
yararlamlir. Bu tiir birimler karar verme yetkisini kullanabilecegi gibi yoneticiye yardimei
olma, kurmay fonksiyon gérme vs. gibi gorevler de yapabilirler. Bir organizasyonu
karakterize eden unsurlardan birisi de organizasyonda bu tir komite ve guruplarin
kullanilma durumu, yeri ve énemidir. Bazi organizasyonlarda ancak belirli ve ¢ok 6nemli
kararlar komitelere birakilirken bazilarinda ise giinliik kararlarin bile komitelere birakildig

gorilmektedir.

. Haberlesme kanallar ve sekli:
Organizasyonu olugturan birimler arasindaki haberlesme iligkileri, organizasyonlan

karakterize eden diger bir unsurdur. Bazi organizasyonlarda bu iliskinin ancak dikey olarak
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islemesine karsilik diger bazilarinda her kademe dikey, yatay ve kosegen (diyagonal)
haberlesme iligkisi kurmak miimkiindiir. (Kogel, 1995)

3.2.1.3 Proje Biitiinii icinde Organizasyon Yapisimn Onemi

Organizasyon, biitiin personeli sahip olunan kaynaklari, her turli politika ve yontemleri,
metotlart ve gorevleri ve organizasyonu diger organizasyonlardan ayirarak onu ayn ve
kendine has bir biitiin haline getiren biitiin 6zellikleri kapsayan ayrt bir sosyal varliktir. Bu
sebepten de her organizasyonun kendine has bir kiltiirii vardir. Farkh kiiltiirlerdeki
organizasyonlarin ayni amag i¢in birlesmeleri; bu birlesmeler ingaat sektoriinde en ¢ok

ortakliklar olarak gorilmektedir; pek gok orgiitsel sorunu beraberinde getirmektedir.

Bir organizasyon aymi zamanda bir amaglar hiyerarsisi olarak ele alinabilir. Bu agidan
bakildiginda en istte biitiin oranizasyonu temsil eden ana amaci goriiriz. Bunun altindaki
kademelerde alt amaglar1 goriiriiz. Bu alt amaglan gergeklestirmeden organizasyonun en
iist kademesinde temsil edilen ana amaci1 gergeklestirmek mimkin degildir. Bu durumu

Sekil 3.1°deki gibi de gosterebiliriz.

ANA AMACLAR

1. KADEME AMACLAR

2. KADEME AMACLAR
A /‘\ /R 3. KADEME AMACLAR

Sekil 3.1 Amaglar hiyerarsisi olarak organizasyon
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Organizasyon yapilar1 ayrica bir ¢esit haberlesme sistemi olarak da ele alinabilir. Bu
durumda orgiitsel birimler arasindaki formel yetki iligkileri mesajlarin akti31 kanallar: ifade
eden haberlesme kanallar1 olarak ele alinabilir. Bu formel kanallara ilave olarak gesitli
informel kanallardan da mesajlar akacaktir. Organizasyon bir haberlesme sistemi olarak ele
alininca, hangi mesajlarin hangi ana kanallar i¢inde nerelere taginacag, hangi kademe veya
birimlerin haber akigim engelleyen bir rol oynadig, etkin haberlesme igin baska ne gibi
kanallarin gerektigi vb. gibi sorunlar ortaya g¢ikacaktir. Bir proje yoneticisinin
organizasyonuna (veya ilgili birimine) bu agidan bakmasi zorunludur. Emir veya genelge
yayinlamakla biitiin mesajlarin etkin bir gekilde ilgililere ulagtigim varsaymak saghklt
olmayabilir. (Kogel, 1995) (Thomsett, 1996)

3.2.1.4 Organizasyon Yapilan

Proje tiirii iglerin yiiriitiilebilmesi igin kendine has ozellikleri olan bir organizasyon
yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir. Kendine 6zgii bu organizasyon, proje ad1 altinda toplanan
iglerin tamamlanabilmesi igin, degisik kisi, bilgi, kaynak ve gruplara degisik zamanlarda
ihtiyag hissedilmesinin sonucu olarak gelismistir. Proje organizasyonu, bu farkli, tekdiize
olmayan ve sik sik degisen ve farkli disiplin mensuplarim bir araya getiren bir yap1 olarak

ortaya ¢tkmaktadir.

Proje yonetimi ile ilgili uygulamalara bakildiginda, proje organizasyonu altinda g ayn

organizasyon yapisinin ele alindig1 goriilmektedir. Bunlar:
. Klasik-fonksiyonel organizasyon yapisi:

Klasik fonksiyonel organizasyon yapisinin aym1 zamanda bir proje organizasyonu olarak
kullamlmasmna daha ¢ok kiigiik nitelikli projelerde rastlanmaktadir. Bagka bir degisle,
kugiik projeler, klasik fonksiyonel organizasyon yapisi iginde gerceklestirilmektedir.

Klasik fonksiyonel yapi, bilindigi iizere organizasyon yapisinin temel icrai fonksiyonlari
tizerine kuruldugu yapidir. Bu yapmin proje tiirii islerde isleyisinde fazla bir farklihk

yoktur. Yap1 igindeki fonksiyonel birimler, projenin kendi békimleri ile ilgili faaliyetleri
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yerine getirmektedir. Fonksiyonel birimlerin igindeki personel, proje ile ilgili faaliyetler
konusunda, kendi fonksiyonel yoneticisine kagi sorumludur. Proje ile ilgili islerin nihai
koordinasyonu, fonksiyonel birimlerin bagli oldugu st kademe yoneticidedir.
(Kogel, 1995) Boyle bir yap: Sekil 3.2°deki gibi gosterilmektedir.

UST
YONETICI
URETIM PAZARLAMA MUHASEBE SATINALMA
YONETICISi YONETICISI YONETICISI YONETICISI

Sekil 3.2 Klasik-fonksiyonel organizasyon yapisi

Semada Ust Yonetici adlandirilan kademe igin isletmesine gore, Miidiir, Genel Miidir,
Bagkan gibi invanlar kullamlabilir.

Surekli ve rutin nitelikteki islerin gergeklestirilmesine ¢ok uygun olan bu tiir organizasyon
yapisinda, iist yonetici tiim faaliyetlerin koordinatérii durumundadir. Proje tiirii islerde de

iist yonetici Proje Yoneticisi durumundadur.

Boyle bir klasik fonksiyonel yap: iginde proje niteligindeki iglerin gergeklestirilmesi, bu
yapiun igleyisinde herhangi bir farklilik getirmemektedir. Bu yapinin ozellii olarak,
fonksiyonel yoneticiler emir komuta bag ile st yoneticiye baglidir. Projeye iligkin iglerin
tamamint goren Ust yoneticidir. Fonksiyonel yoneticiler, list yOneticinin emir ve
komutasinda, projenin kendi uzmanliklari ile ilgili bélimlerini gergeklestirmekten
sorumludurlar. (Kogel,1995)
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. Saf ( pure ) proje organizasyonu:

Saf proje organizasyonu olarak adlandirilan yapinin en énemli 6zelligi, proje tiirii islerin
gergeklestirilmesi igin gerekli kaynaklar ve birimlerin Proje Yoneticisi’nin emir

komutasina verilmis olmasidir. Saf proje organizasyon yapisini Sekil 3.3deki gibi

gosterilmigtir.
UST
YONETICI
T
PAZARLAMA URETIM MUHASEBE X PROJE SATINALMA
YONETICiSt YONETICISI YONETICISI YONETICISI YONETICISI
MUHENDISLIK IMALAT MUHASEBE SATINALMA
SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU

Sekil 3.3 Saf proje organizasyonu

Bu yapida goze garpan husus, proje ad: altinda toplanan tim islerin gergeklestirilmesi
sorumlulugunun ve bu sorumlulugu yerine getirebilmek i¢in gerekli tiim kaynaklarin bir
Proje Yoneticisine verilmig olmasidir. Bu kaynaklar ve so6z konusu projede galisacak
elemanlar, organizasyonun diger ilgili birimlerinden buraya alinmiglardir. Ancak, proje
yoneticisine bagli olarak olusturulan bu yapi gegici niteliktedir. Proje ile ilgili isler
tamamlandiginda proje yoneticisine bagl tim elemanlar organizasyondaki ilgili birimlere

donecekler ve proje organizasyonu ortadan kalkacaktir.

Proje organizasyonu i¢inde yer alan birimler, proje yoneticisine emir komuta ile baghdir.
Esasinda, saf proje organizasyonu ile klasik fonksiyonel organizasyon arasinda yap1 ve

isleyis agisindan fark yoktur. Tek fark saf proje organizasyonunun gegici olmasidir.
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Cok biiyiik projelerin gergeklestirilmesinde bu tiir organizasyon yapilar1 kullanilmaktadar.
Hatta tiim igletmenin kendisi buyiik bir projeden olugsmaktadir. ( Kogel, 1995 )

. Matriks organizasyon:

Matriks organizasyon yapisi iki ayn tiir iligki tizerine kurulmustur. Dikey ve yatay iligkiler.
Diger organizasyon yapilarinda dikey iliskiler yani emir komuta iligkileri esastir, yatay
iligkiler istisnadir ve uygulamasi 6zel gekilde tarif edilmigtir. Matriks bir yapida, hem dikey

hem yatay iliskiler ayni derecede 6neme sahiptir ve biri digerinden daha iistiin degildir.

Matriks yapilarin proje tiirii iglere uygun olmasimnin en énemli nedeni, bir projenin gok
cesitli dallara mensup kisilerin bilgi ve ortak ¢alismasina ihtiya¢ géstermesidir. Ancak bu
ortak ¢aligma bir diizen iginde ve gegici nitelikte olacaktir. Yani hem uzmanlik dallarinin
proje ile ilgili islere uygulanmasi ki bunlar dikey iligkilerdir, hem de bu uygulamanin belli
bir koordinasyon ve zamanlama iginde yani yatay iligkiler ile gergeklesmesi gerekecektir.

(Thomsett, 1996)

Matriks yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu istlenen Proje Yoneticisidir,
fonksiyonel yap1 igindeki uzmanlhk birimleri ile yatay bir iligki i¢ine girmektedir. Yani bu
birimlerin, uzmam olduklari konuda, projeye katkida bulunmalarini saglamaktadir. Proje

Yoneticisinin bu iligkileri Sekil 3.4’te gosterilmisgtir.

Matriks yap1 iginde, ¢ onemli iligki tiiri bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, proje
yoneticisi ile fonksiyonel birim yoneticileri arasindaki iligkilerdir. Bu iki grup arasinda
herhangi bir hiyerarsik bag olmayig, bu iki grubun sorunlarim birlikte tartigarak ve
birbirlerini ikna ederek ¢6zmeleri zorunlulugunu beraberinde getirir.  Kendilerinin

¢ozmeyip iist kademeye gotiirdiikleri her sorun, kendileri igin bir kotii puan kaynagdir.

Ikinci tiir iligki ise, bir uzmanlik departmamn iginde ¢alisan ve belli bir projeye dahil olan
kigilerle, uzmanlik bolimti yoneticileri (Fonksiyonel Yoneticiler) arasindaki iligkilerdir.
Boyle bir eleman sahip oldugu teknik bilgi ve uzmanlik yeteneklerinin ilgili projeye

uygulanma sekli ve sonuglarindan uzmanhk bolimi yoéneticisine kargt sorumludur.
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Fonksiyonel yonetici de, bu tiir elemanlar1 vasitasiyla projenin kendi departmanina giren

sorunlarinin ¢éziimiinden tist yoneticiye karg1 sorumludur.

UST
YONETICI
|
MUHENDISLIK URETIM PAZARLAMA MUHASEBE
BOLUMU BOLUMU BOLUMU BOLUMU
PROJE
YONETICISIl

Sekil 3.4 Matriks iligkiler

Ugiincia tiir iliski ise, proje yoneticisi ile yukanda sozii edilen ve belirli bir uzmanlk
departmanina mensup olup ta bu proje ekibi iginde yer alan eleman arasindaki iligkilerdir.
Proje ekibi iginde yer alan bu elemanlar, projedeki kendi uzmanlik alanina giren bu iglerin,
belirli bir zaman, kalite ve maliyetle yapilmasindan proje yoneticisine kargt sorumludur.
Ancak proje yoneticisinin bu elemanlar tzerindeki yetkisi, klasik emir komuta yetkisi

degil, kisilik 6zellikleri ve ikna etmeye dayanan bir proje yetkisidir. (Kogel, 1995)

Matriks organizasyonda emirle degil fakat ikna ederek ve tartigtlarak halledilme
zorunlulugu, mevkie dayanan yetki yerine bilgiye ve kisilige dayanan yetkinin gegmesi,
iglerle ilgili sirekli degigiklik, bir diizensizlik izlenimi olusturabilir. Bu sebepten matriks

yapinin iyice incelenmis ve tam olarak hazmedilmis olmasi gerekir. (Young,1998)

Projenin belli bir siirede, belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda

olmas1 matriks yap:1 iginde galigan herkesin tam bir igbirligi iginde ¢aligmasim gerektirir.
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Projedeki her gecikme, organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz olarak

etkileyecektir.

Projeyi ilgilendiren her tiirlii deigme ve kararlarin hizla tiim ilgili personele aktariimasi

gerekir.

Matriks organizasyon kisiler ve gruplar arast ¢atigmalara acik olan, hatta bunlara zemin
hazirlayan bir yapidir. Proje yoneticisi ile fonksiyonel béliimler arasinda siirekli olarak
maliyet, oncelik, zamanlama, arag-gereg, ¢6ziim yolu vs. konularinda anlagmazliklar
¢ikacaktir. (Young,1998)

Proje tiirii islerde her sey en ince ayrintisina kadar belirlenmis olmayabilir. Veya boyle olsa
bile stk sik degisebilir. Pek ¢ok sey arastirilmaya, tartisgtimaya ve test edilmeye muhtag
olabilir. Dolayisiyla matriks bir yap: iginde ¢alisacak kisilerin belirsizliklere tahammiil

edebilen kisiler olmasi gerekmektedir. (Kogel, 1995)

3.2.2 Yonetim Becerileri Ve Proje Yonetimindeki Etkileri

Yukarida anlatilan matriks yapinin 6zelliklerin den dolay: proje yonetiminde yénetim
becerilerinin, projenin istenilen niteliklerde ve istenilen zamanda bitirilebilmesi igin
uyumlu bir proje ekibine ihtiyag vardir Proje ekibindeki bu uyumun saglanabilmesi ise

ancak ¢ok kuvvetli yonetim becerileriyle miimkiin olacaktir. |

3.2.2.1 Liderlik

Liderlik ve yonetim birbirini tamamlayan iki 6énemli unsurdur. Biri olmadan zay:f
tatminkar olmayan sonuglar elde edilir. (Kotter, 1990) Iyi bir yonetim projenin gerektirdigi
anahtar ¢ozimlerin yaratilmasidir. Bu sebepten dolayr da lider, proje amacina
ulagilabilmesinde gerekli degisikliklerin tiretimi igin gelecege ve stratejilere bir yon verir.
Lider ekibini olusturan tiim bireylerle konugarak ve yazili bildirgeler yardimiyla onlan
yonlendirir. Tim bunlara ek olarak ekibini motive eder biirokratik, politik ve kaynaksal

engelleri agmalarin1 saglar.
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Biyik bir projede liderlik genelde proje yoneticisinden beklenir. Ancak liderlik sadece
proje yoneticisine mahsus degildir. Liderlik, proje siiresi boyunca, ¢esitli zamanlarda,
gesitli kisiler tarafindan gosterilmelidir. Bagarili bir proje igin liderligin her seviyede
olmas: gerekir. (PMBOK, 1996)

3.2.2.2 Iletisim

Iletisim bilgi akisidir. Bilgiyi gonderen kisi, bilgiyi alan kisinin dogru algilamas: igin
bilginin net, anlasilabilir ve tam olmasina 6zen gostermelidir. Bilgiyi alan ise bilginin tam
ve anlagilir bir bi¢cimde alindigim belirtmek zorundadir. Iletisimin gesitli boyutlan vardir.
Bunlar:

.Yazili veya sozlii, dinleme ve konugma.

Ige doniik ( proje ile ilgili ) ve disa doniik ( miisteri, medya, halk ile haberlesme ).

.Resmi ( Raporlar, brifingler... ) ve gayr1 resmi ( Hatirlatmalar... ).

.Dikey ve yatay

Ayrica iletisim i¢in belli bir bilgi birikimine sahip olmak gereklidir.

.Gonderici-alict modelleri

lletisim biciminin se¢imi ( yazili ya da sozlii, gayn resmi hatirlatmalar ya da resmi
raporlar.

.Yazim stili (aktif veya pasif ciimleler, ciimle yapisinin ve kelimelerin segimi... )

.Takdim teknikleri ( Gorsel yardimcilarin tasarima...)

.Toplant1 yonetim teknikleri ( toplant:1 notlannin hazirlanmasi, tartigmalarin
yonlendirilmesi)

Iletisim yonetimi proje performansimin kime, hangi formda, ne zaman ve nasil sunulacagnt

da belirler. (PMBOK, 1996)
3.2.2.3 Konvansiyon
Konvansiyon diger kigilerle ortak bir noktaya gelinmesini saglar. Konvansiyonlar gesitli

zamanlarda, ¢esitli konularda ve gesitli seviyelerde gergeklegirler. Proje siiresince, proje

cahganlar1 agagidakilerin bazilar veya tiimii i¢in konvansiyon ederler.
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.Hedef, maliyet, zamanlama amaglari,

.Hedef, maliyet, ve zamanlamadaki degisiklikler,
.Sozlegme terimleri ve gartlari,

Kaynaklar,

.Sorumluluklar.

3.2.2.4 Problem Coziimii

Problem ¢6ziimii, problemin belirlenmesi ve bir karar verilmesidir. Problem belirlenmesi,
sebeplerin ve belirtilerin biri birinden ayrilmasini gerektirir. Problemler projenin iginden
(projede gorevli bir elemanin diger bir projede gérevlendirilmesi) ya da digindan (ise
baslamak i¢in gerekli bir izinin gecikmesi) kaynaklanan sebeplerden olusabilir. Problemler
teknik (bir Griinlin tasariminda en iyi yol igin farkli goriisler), yonetimsel (bir fonksiyonel
grup planlamaya gore iretim yapmiyordur) ya ada insanlar arasi anlagmazliklar olabilir.
Karara verme, problemin analizi, problemin ¢6ziimii igin gerekli soliisyonlarin segimini
igerir. Karan miigteri, ekip ya da fonksiyonel yonetici verir. Bir karar alindiginda bu
kararin hemen uygulanmasi gerekir. Alinana karara eger ¢ok erken veya gok ge¢ alinmigsa
en 1yi karar olmayabilir. (PMBOK,1996)
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4, PROJE YONETIMI BiL.Gi ALANLARI

Ingaat isi , bir nesne tizerinde teksif edilmis teknolojiye dayamr. ( Thompson, 1967 )Bir
mekana bagli olarak, degisik becerilere sahip nitelikli iggiiciiniin biraraya getirilmesini ve
esgliidimiinii gerektirir. Genellikle ihale yoluyla iistlenilen projelerin misteri tarafindan
belirlenen 6zellikleri, proje sartlarina uygun kalite, maliyet ve zamanda tamamlanmahdir.
Bu sartlarin saglanmasi ve yiiklenici firmanin yaptif1 igte maksimum kari saglayabilmesi
i¢in, ¢cok degiskenli ve belirsizliklerle dolu ingaat sektoriinde gok iyi bir proje yonetiminin
uygulanmas: gerekmektedir. Bunun igin bu boliimde agiklanacak olan bilgi alanlar ingaat
sektoriinde incelenmesi, anlagilmas: ve kullanilmas:1 gereken en 6nemli bilgi alanlaridir.

Diger sektorler igin bu bilgi alanlan daha farkli
4.1 Biitiinlestirici yonetim

Biitiinlestirici yonetim, projeyi olugturan tiim birimlerin birbiriyle koordinasyonunu saglar.
Projenin istenilen siirede, ve amaglarina uygun bir gekilde yiiritiilebilmesi i¢in gerekli en
onemli ve yogun bir ¢aliyma gerektiren bir yonetim turidir. Projenin amaglarina
ulagilabilmesi i¢in ii¢ evre vardir. Bunlar:

. Proje plaﬁlama

. Proje uygulama

. Proje kontrolii
4.1.1 Proje planlama

Planlama, bir isin optimal siire ve maliyetle gergeklestirilebilmesi igin bitiin taraflarin ve
bu arada bilfiil ¢alisgan ve malzeme teslim edenlerin, siire, yer, kapasite ve maliyetler

agisindan i¢ ve dig smir kosullari karsisinda, zamana bagl olarak koordine edilmesi

islemidir. (Sorgug, 1989)

Proje planlamas: su amaglan ihtiva eder. (Young, 1998)
. Yapilmas1 gerekenleri ortaya gikarmak.

. Belirsizligi ve riskleri en aza indirmek.
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. Performansa yénelik bir standart belirlemek.
. Projeyi gerceklestirmek i¢in bir yap1 belirlemek.
. Etkili bir i kontroliinii tesis etmek i¢in prosediirler olugturmak.

. Istenilen hedeflere en kisa zamanda ulagmak.

Planlama agamasi projeyi olusturan eylemlerin belirlenmesiyle, bir diger degisle, projenin
kendisini olusturan eylemlere bolinmesiyle baglar. Daha sonra her bir eylemin digerleriyle
olan mantiksal iligkileri saptanir ve herhangi bir teknik yardimiyla bu iligkiler bigimsel
olarak ifade edilir. Bu safhada yapilan islemlerle projeyi olusturan eylemlerin ayrintih
olarak incelenmesi mimkiin olur ve proje uygulamaya konmadan evvel planin
gelistirilmesi i¢in uygun bir temel saglanir. Planlama safhasinin en 6nemli yonii ise farkls

program alternatiflerini degerlendirme olanagi vermesidir. (Kanoglu, 1997)

4.1.2 Proje Uygulama

Gorev listesi, yapilanma, asamalar ve kilometre taglarn gibi bitin planlama belgeleri
hazirlandiktan sonra, proje uygulamasina baslanabilir. Proje uygulamasi sirasinda, diizenli
olarak durum degerlendirmesi yaparak plandan olusabilecek sapmalar1 zamaninda gérmek
gereklidir. Etkili bir proje yonlendirmesi i¢in diizenli denetimler 6n koguldur. (Wermter,
1992) Bunlar: |

. Stireg denetimi.

. Maliyet denetimi.

. Is gelismesinin denetimi.

. Kalite denetimidir.

Bunlann yani sira daha ¢nceki boliimlerde de bahsedilmis olan genel yonetim becerileri
projenin uygulanmasi agamasinda, proje igin hayati 6nem tagir. Etkili bir proje uygulamasi

i¢in liderlik, haberlesme, pazarlik gibi beceriler gereklidir.
4.1.3 Proje Kontrolii

En kolay, en ekonomik ve en iyi sonug alinabilecek diizeyde hazirlanmig projenin bagtan

saptanmig amaglar dogrultusunda yerine gelmesini saglamak kontrol goreviyle
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gerceklesmektedir. Kontroliin bu alandaki tamimi baglangigta amaglanan ve gergeklesmesi

beklenen hedeflerin gergeklesenlerle kargilagtiriimasidir.

Kontrol, bu kargilagtirma sonucunda ortaya ¢ikan farkliliklarin tespitini ve boyutunu
belirleyip, projenin devami igin gerek 6nlemlerin alinmasim1 ve projenin olumlu yonde
gelisimi igin gereken incelemelerin yapilarak gelecekteki yeni diizenlemelerin hangi

boyutta olmas: gerektiginin saptanmasina yarar.

Projede, planlanan-gergeklesen olaylar arasindaki olabilecek sapmalar ve degisikliklerin
sebeplerini kisaca goyle ozetleyebiliriz. (Erkut, 1987)

. Kullanilan malzemenin saptanan siireler i¢inde saglanamamast.

. Olaylar arasindaki iliskinin saptanmasinda, yani mantiksal agin ¢izimindeki yamlgilar,
olay siirelerine iligkin yapilmig tahminlerin degigmesi.

. Cesitli olaylar arasindaki kaynak dagiliminin degisiklik gostermesi.

. Baglangigta 6ngoriilen baz1 kaynaklardan yararlanma olanaginin yitirilmesi, beklenmedik
teknik giigliiklerle kargilagiimas:.

. Isletme politikalarinda olabilecek bir takim degisiklikler. (Omegin projeye tamnan
oncelik sirasinin degismesi)

. Projenin teknik kosullarinda ve kapsaminda yapilan degisiklikler.

. Bitirme tarihine iligkin isteklerin degismesi.

Proje kontroliiniin etkili bigimde uygulanabilmesi igin projenin isleyisi sirasinda tespit
edilecek, belirli araliklar boyunca devam eden veya bitirilmi olan olaylarin zamanlar,
bitirilme oranlan, olaylar ile ilgili maliyetler raporlar halinde toplanip tespit edilmeli ve

projeye baslamadan 6nceki planlanmig degerler ve zamanlarla karsilagtiriimalidir.

Aym sekilde bir ingaat projesinde planlama ve denetim galigmalaria gok 6nem verilmesi
gereklidir. Pek ok insaat, yetersiz ve uygun olmayan planlama ve denetim uygulamalar
sebebiyle gesitli gecikmeler ve maliyet artiglar1 ile kargilagmaktadirlar. Ayrica, ingaat
caligmalarinda etkin haberlesme ve denetimi saglamak i¢in ingaat isine ozgi ozel bilgi
sistemlerine de gerek duyulur. Bu sistemler, normal geleneksel yonetim organizasyon bilgi

sistemlerinden farklidirlar. Ingaat biiyiidiikce, katkida bulunan igletmelerin ve bdlimlerin
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sayisi artttkga ve faaliyet karmagiklagtikga haberlesme ve denetim giderek daha da
giiclesmekte, fakat aym1 zamanda isin bagarisi igin daha da 6nem tagimaktadir. (Harrison,
1981)

Etkin bir proje kontrolii i¢in asagida agiklanan faktorlerin 6nemi ¢ok buiyaktir. (Kanoglu,
19)

. Kaynak dagilim ve kapasite planlamasi

. Malzeme temini

. Koordinasyon

. Maliyet ve biitge planlama

. Raporlama

. Kaynak dagilimi ve kapasite planlamasi:

Proje ve yapim yonetiminde kontrol ve denetim igin ilk olarak gozden gegirilmesi gerekli
faktor kaynak dagilimi ve kapasite planlamasidir. Kaynak dagilimimi insan, makine giicii
ve malzemenin nerede, ne zaman ve nasil kullamlacaginin saptanmasi olarak ifade
edebiliriz. I¢inde bulunulan ekonomik durum ve sartlar da gozoniine alindiginda eldeki
mevcut kaynaklarin dagilimmnin dogru ve planh yapilmasi, maliyet ve zaman agisindan
onemli bir faktordiir. Kapasiteyi ise, kisaca iiretebilme yetenegi olarak tammlaya biliriz.
Bagka bir ifade ile insan veya makinamn tretebilecegi caligma miktandir. Insaatlarda
gerekli verimi alabilmek i¢in kapasiteyi bilingli bir sekilde kullanmak gerekir. Bu da ancak

elde bulunan kapasiteyi planli ve organize bir sekilde yonlendirmekle miimkiin olur.

. Malzeme temini:

Yapu iiretiminde, santiye igletmesinin en biiyiikk ve onemli unsurlarindan biri malzemedir.
(Birgat, 1983) Bir santiye igletmesinin iiretim yapabilmesi igin malzeme en gerekli
unsurdur. Malzeme eksikleri ve zamaninda temin edilememesi yapilan planlamada
sapmalara neden olur. Bu yiizden yapim asamasinda malzeme temini ¢ok onemli bir yere

sahiptir.

Malzeme yoniinden dogabilecek gecikmelerin ve aksamalarin oniine gegilebilmesi igin

proje planlama asamasinda gerekli onlemler alinmali ve proje programimin bu diizen
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igerisinde olusturulmas: gereklidir. Malzeme teminin programli bir sekilde saglanmasi,
yapimda proje kontroliiniin etkinliginin saglanmasi bakimindan gereklidir. Insaata gelen
malzeme akisinin tretimin durmasina neden olacak ve Ongoriilen programdan sapmalar
meydana gelecektir. Bu agidan bakildiginda bir projenin esas amact olan zaman , kalite ve

maliyet iiggenindeki dengenin saglanmasi tehlikeye girecektir.

. Koordinasyon :
Koordinasyon, bir grup faaliyetin uyumlu bir bigimde birlestirilmesi ve senkronize
edilmesidir. Bu takdirde isletme dahilindeki her faaliyet, ortak amag¢ igin birbirini

tamamlayan faaliyetler haline gelir.

. Maliyet ve biitce planlama :

Maliyet planlamas: kisaca, yapida istenen maliyetin gergeklesmesi igin izlenmesi gerekli
yolun belirlenmesidir. Ingaatlarda bu yolun belirlenmesi proje asamasinda gergeklestirilir.
Ancak kontrol santiyedeki her bir gérevden sorumlu yonetici kigiler tarafindan denetlenir.
Bagta bulunan proje yoneticisinin temel sorumlulugu;, maliyetleri izlemek, fiili
harcamalarla biitceler arasinda onemli sapmalari belirlemek ve duzeltici onlemlere
bagvurarak toplam nihai proje maliyetinin toplam biitgeye esit veya daha altinda olmasini

saglamaktir. (Barutgugil, 1986)

. Raporlama :

Etkin bir proje kontrolii ve denetimi saglanmasi i¢in yukarida bahsedilen faktorlerden
sonra, raporlama da g6z oniinde bulundurulmasi gereken faktorlerden birisidir. Proje
kontrolii igin yapi tretimi sirasinda kullamlan ttim belgeler, (planlama belgeleri, kontrol
belgeleri, maliyet belgeleri, gorev belgeleri...) gozden gegirilmelidir. Bunun i¢in tlim
evraklarin diizenli sekilde kayitlarimin tutulmasi ve santiye i¢inde olan tiim faaliyetlerin

raporlanmas: gereklidir.

Biitiinlestirici yonetim, proje yonetimi bilgi alanlart bélimiinde incelenen diger
basliklardan nitelikge farkli, daba “koordinasyona” (esgiidiime) doniik bir yonetimdir.
Goriilecegi tzere bitiinlestirici yonetim, difer yonetim bilgi alanlarimin biinyesinde

bulunup, uygulanmasi gereken unsurlar (planlama, uygulama, kontrol) igermektedir.
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4.2 Hedef Yonetimi

Hedef yonetimi, proje siirecinde, sadece proje i¢in gerekli tiim islerin yapilmasim saglar.
Bunun igin projeye neyin dahil oldugunu ve olmadidini belirler ve kontrol eder. Bir proje

ancak hedefi net bir bigimde belirlenmis ise bagarili olabilir.

Bagarili bir hedef yonetimi i¢in agagida agiklanan konular en 6nemlileridir.
. Hedef belirleme.
. Hedef kontrolii.

4,2.1 Hedef Belirleme

Amagc veya hedef, gelecekte ulagilmak veya gergeklestirilmek istenen durumu ifade eder.
Amag veya hedef belirlemekie gelecekte nerede, hangi durum ve konumda bulunmak

istendigi bugiinden belirlenir. (Kogel, 1995)

Hedefin net bir sekilde belirlenmis olmasi gerekir. Ornegin bir sirket gelecekte daha fazla
kar etmek istedigini hedef olarak gosteriyorsa, bu net bir hedef degildir. Bunun belirlene
bilmesi i¢in ne tiir bir karlilik istendigi, ne kadar, nasil ve ne zaman olacagmnin agikliZa

kavusturulmasi gerekir.

Basanih bir proje organizasyonunda, en alt kademeden en ust kademeye kadar yoneticiler
bu amag belirleme safhasi ile ilgilidir. Aym zaman da hedefin tim organizasyon
yoneticilerine ve organizasyonda yer alan dier c¢ahisanlara agiklanmis ve bu kisiler

tarafindan da anlasilmis olmasi gerekmektedir.

Organizasyonun ist kademe yoneticileri daha gok stratejik nitelikte, tiim igletmeyi
ilgilendiren ve uzun vadeli amaglarla ilgili iken, orta kademedekiler daha gok uygulamaya
doniik orta ve kisa vadeli ve alt kademe yoneticiler de tamamen uygulamayla ilgili kisa ve
cok kisa vadeli amaglarla ilgilidir. Daha dogrusu iyi igleyen bir organizasyon yapist iginde
genel hatlani ile boyle olmasi gerekir. Ancak uygulamada bazen en ist kademenin

tamamen uygulamaya doéniik kisa vadeli amaglarla ugrastigi da goralmektedir.
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Daha 6nce bahsedildigi gibi, bir projenin belli bir hedefi vardir. Bu hedefe ulasilmasi i¢in
bir ¢ok alt hedef belirlenmistir ve bu hedeflerin sorumlulugu tiim organizasyon galisanlari
tarafindan paylasilmistir. Alt hedeflere ulagilmadan proje hedefine basariyla ulagmak

miimkiin degildir.

Ingaat sektorii, hizla degisen ve g¢ok fazla nitelikte ve nicelikte faktorii biinyesinde
barindirdifindan dolayi, daha evvelden belli olan proje hedefine ulasabilmek igin hizli
karar verme ve kargilagilan sorunlarin belirlenip ¢6ziilmesi gerekmektedir. Ozellikle;
projenin planlanan zamanda bitirilebilmesi igin, organizasyonda yer alan herkesin
sorumluluklarinin belirlenmis olmasi ve karsilagilan problemlerin ¢éziimlerine bu kisilerin

sorumluklan dahilinde hizli ve dogru kararlar vermeleriyle ulagilacaktir.

4.2.2 Hedef Kontrolii

Projenin uygulanmasi sirasinda, proje hedefini olusturan diger hedeflere zaman, kalite ve
maliyet acisindan ulasilip ulagilmadidy, her is kaleminin bitirilmesinde kontrol edilmesi
gerekir. Eger bu kontrol yapilmazsa projenin ilerleyen asamalarinda proje hedefinden

saptiric ve telafisi miimkiin olmayan sonuglar ortaya ¢ikabilir.

Ayrnica, hedef dogrultusunda ilerlerken ortaya hedefi saptiracak ya da hedefe ulagmay:
zorlagtiracak engeller ¢ikabilir. Bu engelleri sorun veya problem olarak adlandirabiliriz.
Boyle bir durumda hedefe ulagmanin en etkin yolu sorunu tanimlamak ve ¢dziimii igin

dogru karan verebilmektir.

Ancak bu konuda bazi zorluklar bulunmaktadir. Bunlar, ¢6ziim bulmak zorunda olunan
sorunlarin her zaman agik ve net olarak ortaya ¢tkmamalari gibi giigliklerdir. Cogu kez
iginde bulunulan ortam karmagiktir ve bu ortam iginde sorunlar teshis etmek, tammlamak
ve aynigtirmak gugtir. Ciinkii sorun ile sorunun varligini isaret eden belirtiler birbirine
kangmiglardir. Boyle bir durumda dogru karar vermek de miimkiin olmayabilir.
Dolayisiyla sorunun ne oldugunun tespiti ve ¢Oziimlerinin neler olacag yoneticinin

verecegi ve proje hedefindeki sapmalari 6nleyici bir karar olacaktir.
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4.3 Zaman Yonetimi

Zaman yobnetimi projenin 6ngorillen zamanda bitirilmesi igin gerekli islemler olan
planlama ve programlamadan olusur. Verimli bir ¢aligma i¢in proje stiresince her iki
islemde defalarca kontrol edilir ve programlama siksik giincellestirilerek gergee uygun

olmasi saglanir.
4.3.1 Proje Planlamas:

Planlama asamas:, 4.1Biitiinlestirici Yo6netimde anlatildigi tzere, eylemlerin
belirlenmesidir. Diger bir degisle projenin kendisini olusturan eylemlere boliinmesiyle
baslar. Daha sonra her bir eylemin digeriyle olan mantiksal iligkileri saptanir ve herhangi

bir teknik yardimiyla bu iligkiler bigimsel olarak ifade edilir.

Bu safhada planlamanin basarili olabilmesi i¢in projeyi olusturan her bir aktivitenin
(eylemin) belirlenmesi ve siirelerinin tahmin edilmesi gerekmektedir. Bunlar belirlenip
ayrica her bir aktivitenin birbiriyle olan iliskileri de saptandiktan sonra proje

programlamasina baglanabilir.
4.3.2 Proje programlamasi

Programlama agamasinin amaci, her bir eylem igin baglama ve bitis zamam gosteren bir
diyagrammn hazirlanmasidir. Bu diyagram aym zamanda eylemler arasi iligkileri de
gosterecektir. Program, projenin zamaninda tamamlanmas igin 6zen gosterilmesi gereken
kritik eylemler ile kaynak dengelemelerine olanak taniyan esneklikleri de ortaya koymak
durumundadir. Projeye iligkin bu ozellikleri belirleyebilmek amaciyla gelistirilmis bir
takim teknikler vardir. Bu teknikleri su sekilde siralamak miimkiindiir.

. Cubuk diyagramlar (Bar Charts )

. Devre diyagramlari (The Line of Balance )

. Sebeke diyagramlar1 ( Network Diagrams )
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4.3.2.1 Cubuk Diyagramlar

Bu diyagramlar, zaman dlgegine bagh bir dizi yatay ¢izgiden olugmakta ve her ¢izgi ya da
gubuk, projedeki bir iglemin baglangi¢ ve tarihleri ile siiresini gostermektedir. Her gubuk

sadece bir kisi, ekip ya da makine tarafindan yerine getirilen bir isi temsil eder.

Teknigin ortaya ¢tkigt 1900°lu yillarda Henry Gantt’in g¢abalarniyla olmustur. Halen
endistrinin pek ¢ok dalinda kullamlan bir teknik olma niteligini siirdiirmektedir. Bu
diyagramlarin genis 6lgiide kullanilmasinin nedeni, islemleri zamanin fonksiyonu olarak
oldukga basit bir bigimde gosteren, kolay anlasilir bir ifadeye sahip olmalandir. Ancak
glniimiiz yonetiminin kargilastifi giderek artan karmagikliktaki projeler bu diyagramin
yetersizliklerini ortaya ¢ikarmigtir. Diyagramlarin ihtiyaca cevap veremedigi, aksayan

yonleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

Cubuk diyagramlar bir insanin yada makinanin zamanlamasinin digerlerine nasil bagh
oldugunu gosteren bir iligkiyi ortaya koyamazlar. Bu nedenle zincirleme iligkilerin bu

diyagramlarla tam anlamiyla tanimlanmasi olanaksizdir.

Islemler arasindaki mantiksal baglantilani tam olarak yansitamadiklarindan, islem siralan

yeniden diizenlenirken 6nemli karigikliklara neden olurlar.

Bu teknikle az sayidaki eylemden olusan projelerin planlanmasi kolaylikla yapilabilir ve
yapilacak hatalar deneyimli bir plancinin géziinden kagmaz. Ancak artan eylem sayilanyla
beraber, yapilan hatalarin gozden kagma olasilii da artar. Dolayisiyla yanhs dediiksiyonlar

yapilabilir.

Cubuk diyagram kullanan bir planci ayn1 anda iki igi birden yapmaktadir. Bunlardan biri
projenin tek tek islemlere ayrilmasi ve bunlar arasindaki lojik baglantilarin gosterilmesi
anlamina gelen planlama, digeri ise plan tizerinde bir dizi zamam yerlegtirme anlamindaki

programlamadir.
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Toplam proje gergekleme siiresini belirleyen eylemler zincirini, yani kritik yoriingeyi

gostermedikleri gibi, kritik olmayan eylemlerin esnekliklerini de ifade etmezler.

Bu diyagramlar olasilik arz eden islerde kullanilamazlar.

Sonug olarak bu diyagramlarin kiigiik, basit ve olasilik arz eden eylemlere sahip olmayan

projelerde kullanilmasinin dogru olacag: soylenebilir.

Sozii edilen tiim sakincalarina dve eksikliklerine ragmen, projenin gergeklestirilmesinde
gorev alan farkl kisiler arasinda kolay anlagilirlifi nedeniyle uygun bir iletisim ortam
yaratabildigi igin sik sik bagvurulan bir ara¢ olmaktadir. Bu nedenle planlama ve
programlama iglemi bir bagka teknikle gergeklestirilse bile, elde edilen sonuglarin gubuk

diyagramina doniigtiirilmesi sik goriilen bir uygulamadir.

Ayrica sagladif1 kolayliklar g6z dniine alinarak teknikten vazgegmek yerine, iyilestirme ve
gelistirmeler yapilmasi sonucu, iglemler arasindaki iligkileri gosterebilme, bolluk ve kritik
yoriingeyi ifade edebilme gibi kismi ozellikler teknife kazandirtlmis durumdadir.
(Thomsett, 1996) (Hendrickson, 1989)

4.3.2.2 Devre Diyagramlan

Bu diyagramlar genellikle tekrarlanan iglerin planlanmasinda kullanilir. Denge diyagrami
da ad1 verilen bu diyagramlar is siiresi ve miktari olmak {izere iki boyut igeren planlama ve
kontrol araglanidir. Bu 6zellik projenin tiim eylemlerindeki islerin miktar olarak ortak bir

birimle ifade edilmesi gerekir.

Bu zorunluluk nedeniyle devre diyagramlan, demiryollari, boru hatlari, toplu konutlar gibi
ortak birim olarak uzunlugun kullamldig  dofrusal ingaat  projelerinde

uygulanabilmektedir.
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Devre diyagramlan ile projedeki projedeki iligkiler kolaylikla ortaya konabilmektedir.
Buna kargilik iglemlerin iligki tipinde, sira ve siirerinde herhangi bir degisiklik olmasi

durumunda diyagramn en azindan bir kismini yeniden ¢izilmesi gerekmektedir.

Bu yontemle yapilan planlamanin en ¢nemli faydasi iki boyutlu olarak ¢izilmesinden
kaynaklanmaktadir. Herhangi bir islem ¢izgisinin egimi (miktar/siire), islemin
gergeklegtirme hizin1 gosterir. Bunun diginda iz degisiminin zaman ve yerleri de bu

diyagramlardan kolaylikla anlagilabilir.

Eyleme yoneltilen en biiyiik elestiri kritik eylemleri ortaya koymayigidir. Bu da kaynak
dengeleme ve optimum siirenin belirlenmesinde yontemin degerini azaltmaktadir. Ancak
tretilecek herhangi bir birim igin gerekli ortalama ekip buytiklagiinin belirlenmesine

olanak tammasi yontemin bu yetersizligini hafifletmektedir. (Thomsett, 1996)
4.3.2.3 Sebeke Diyagramlar:

Cubuk diyagramlan uygulayan bir planct ayn1 anda projenin kendisini olugturan eylemlere
ayrilmast ve bunlarin iligkilerinin saptanmas: (planlama) ve bu plan lizerinde bir dizi

zamana iligkin verinin yerlestirilmesi (programlama) iglerini yapmaktadir.

Sebeke analizi ise bu iki fonksiyonu birbirinden ayiran ve planlama agamasinda planin
gerektirdigi zaman ve kaynak ihtiyaglarinin g6z Oniine alinmasini gerektirmeyen bir

yaklagimdir.

Bu yaklagim dogrultusundaki teknikleri iki baglik altinda toplamak miimkiindir. Bunlar :

. CPM, Ciritical Path Methode, Kesinlik arz eden projeler igin kullamilan deterministik
sebeke analizi teknii.

. PERT, Program Evaluation and Riview Technidue, Olasilik arz eden projeler igin

kullanilan probabilistik sebeke analizi teknigi.

Sézii edilen bu teknikler bir projenin incelenmesini 3 asamaya indirger:

. Projeyi bir takim tekil igler veya olaylara bolerek onlari mantikli bir sebekeye uyarlama.
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. Bir liste yaparak ve projenin tamamlanmasini hangi iglerin etkiledigini bularak gereken
kaynak ve siirelerin tahmini .
. Programda, amaglar gerceklestirmeye yonelik diizeltmeler i¢in gerek kaynak ayarlarinin

yapilmasi.

Teknigin avantajlarini ise su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

. Isin tamaminin bir 6n planlamasim saglar.

. Koordinasyonu, igbirligini arttirir.

. Sorun ¢ikaran noktalar 6nceden belirler.

. Planlamay: yapan kisinin kargilagilan problemler ve bunlarin tiim operasyon igindeki
goreceli onemi hakkinda bilgi sahibi olmasini saglar.

Yonetim ¢abalarimin sorunlu ya da sorun ¢itkarmasi muhtemel bu eylemlere
yoneltilmesine ve piriiz gikarmadan ilerleyen eylemle fazla vakit kaybedilmemesine
olanak tanir.

. Bir iglemler butiinindeki her eylem i¢in optimum baglangi¢ ve bitig noktalarini gosterir.

. Planin degigen sartlara gore revize edilmesi igin yardimei olur.

. Alternatif yontemler igin 6neriler gelistirilmesine olanak saglar.

. Raporlamanin daha saglikli yapilmasini saglar.

. Programm hizlandirmak igin hangi eylemlere dikkat edilmesi gerektiginin saptanmasina

olanak tamir. (Clough, 1979)
4.4  Maliyet Yonetimi

Maliyet yonetimi, projenin Onceden Ongorilen butgenin iginde istenilen kalite ve
ozelliklerde olmasi igin maliyetlerin belirlenmesini ve kontroliinii saglayan bir yonetim
tiriidiir.  Biitgenin iginde kalinip kalinmadigi dizenli ve sik stk yapilan maliyet
kontrolleriyle saglanabilir. Ayrica siire maliyet agisindan 6nemli bir faktér oldugu igin siire

— maliyet iligkisinde maliyet yénetiminin 6nemli bir alt bilesenidir.
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4.4.1 Maliyet Nedir ?

Maliyet kelimesi genellikle “gider” (expense) kelimesiyle karsilikli degisebilir bigimde,
bezen de esanlamli olarak kullanilmaktadir. Ekonomist Alfred Marshall’in bu konudaki
tanimlamasi soyledir: “ Cabalar i¢in 6denmek zorunda olan para ve fedakarhiklar, tretimin

parasal maliyeti ya da kisaca iiretim giderleri olarak adlandirlir. “

Maliyet bir baska degisle soyle tammlanabilir. “Maliyet, herhangi bir amaca yonelik

faaliyet igin tiiketilen tiim mal ve hizmetlerin para ile él¢iilen degeridir”. ( Ciract, 1997 )

Maliyetin daha iyi agiklanabilmesi igin maliyet tiirlerinin neler oldugunun agiklanmasi

gerekmektedir.

4.4.2 Maliyet Tiirleri

4.4.2.1 Alternatif veya Firsat Maliyeti

Firsat maliyeti, sinirli kaynaklar segilen bir alternatif i¢in kdllamldlgmdan ve bu yiizden
imkan dahilindeki gelirleri arttirabilecek diger alternatifler igin artik kullanilmayacagindan,

vazgegilen firsat ya da firsatlarin maliyetidir.

Firsat maliyetleri muhasebe defterine kaydedilmez ve gegmiste ya da andaki &deme

miktarlariyla belirli olan maliyetlerden ayirdedilir.

Olanak varken, is programumin hizlandirilmast ile eldeki isin normal stiresinden evvel
bitirilmeyisi ve bu yizden bir diger isin kagmlmasi ya da geciktirilmesi sonucu
katlamlacak kayrplarda degerlendirilmede goz 6ntinde tutulmalidir.

4.4.2.2 Dolayh ve Dolaysiz Maliyetler

Bu maliyet tiirlerini tammlamak igin 6ncelikle izlenebilir ve genel giderleri tammlamak

gerekir.
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Izlenebilir maliyet, belirli bir iiriin, iglem ya da hizmetteki varlig: belirlenebilen maliyettir.

Bunun disindaki maliyetler ise genel giderleri olusturur.

Dolaysiz maliyet ayr1 ayr goriilmesi ve iriine, iglemlere ya da hizmetlere yiiklenmesi
istenen izlenebilir maliyetlerden olusur. Indirekt ya da dolayli maliyet ise ayr olarak ifade
edilmeyen ve direkt olarak iiriin, islem ve hizmetlere yitkklenmemis izlenebilir maliyetlerle
beraber biitiin genel giderlerin toplamidir. Dolaysiz is¢ilik ve malzeme maliyetleri ile
dolayli maliyetler arasindaki farklilik maliyetin tiretilen kalemlere yiiklenmesindeki metot

farklhiliklarina dayanur.

Dolaysiz isgiicii maliyeti direkt olarak iiriinlere, islem ve hizmetlere yiiklenen her tiir
izlenebilir isgiicii maliyetlerinden olusur. Aym ayinm dolaylh ve dolaysiz malzeme

maliyetleri i¢in de s6z konusudur. (Manne, 1961)

4.4.2.3 Yapinin Gergeklestirilmesi Sirasinda Dolayh ve Dolaysiz Maliyet Tiirleri

Yapimer firma agisindan bakildiginda yapilan ige ait dolayli ve dolaysiz maliyetleri

asagidaki sekilde incelemek miimkiindiir.

Dolayli Maliyetler:

. Genel masraflar: Thale masraflari, sigorta ve faizler gibi bir kere i¢in s6z konusu olan ve
yatmimin bityiikliagi ile iligkili olan masraflara ilave olarak santiyenin kurulmasi ve
isletilmesi igin gereken personel giderlerinden olusan dolayl isgiicii giderlerini igeren

masraflardir. Dolaysiz giderlerin sabit bir yiizdesi olarak hesaplanir.

. Santiye mobilizasyonu masraflari: Santiye binalari, bunlarin tesisatlan ve yollarin
yapimuindan kaynaklanan giderlerden ve ayrica kreyn, betoniyer, silolar gibi is

makinelerinin sokiiliip takilmasindan dogan masraflar.
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. Genel merkez masraflari: Proje igin merkezden yapilan yonetime, malzemeye vs. iliskin
harcamalardan olugur. Dolaysiz masraflarin bir yiizdesi olarak hesaplanir. Kimi zaman da
genel merkez masraflaninin firmaya ait maliyet merkezlerine dagitiminda bir dagitim
temeline goére oranlama yontemi kullanilir. Dagitim temeli olarak belli bir periyottaki
direkt igglicii maliyeti ya da siiresi kabul edilebilecegi gibi, direkt malzeme maliyetleri ya
da makine siireleri de esas alinabilir. Onemli olan segilen dagitim temelinin dolayl
maliyetlerin projelere, siireclere ya da iiriinlere dogru oranlarda yiiklenmesini saglamasidir.
(Manne, 1961) (Clough, 1979)

Dolaysiz Maliyetler:

. Eylemin biinyesine giren masraflar: Eylemin yapilabilmesi ig¢in gereken iggiicii

giderlerinden ve makine kiralarindan olugur.

. Malzeme masraflari: Yatinmin fiziksel biinyesine giren her tiirli malzeme ile yatirim
olugturan eylemleri yerine getirebilmek ig¢in gereken makine, akaryakit, yag vb.

malzemelerin masraflarinin toplamudir.

. Eksik kapasite kullamimindan dolayr dogan masraflar: Makinelerin tam kapasiteyle
galigtiilmamasindan kaynaklanan maliyetlerdir ve dolaysiz maliyetlere ilave edilmeleri

gerekir.

4.4.3 Yatinnm Programini Olusturan Eylemlerin Siire ve Maliyetlerinin Belirlenmesi

Burada sdz konusu olan siire eylemin, normal kaynak kullamm kosullani altindaki
siiresidir. Herhangi bir eyleme ait siire — maliyet iliskisini inceleyebilmek igin 6ncelikle
eylemin normal siiresinin bilinmesi gerekmektedir. Daha sonra bu deger roper alinarak,
kaynaklarda saglanacak belli artiglar sonucunda siire ve bu siireye karsilik gelen maliyet

degerleri belirlenecektir.

Isin siiresinin bulunmasi, sebeke analizine 6zgii olmayan bir problemdir; herhangi bir

niceliksel planlama metodu s6z konusu olabilir. Proje planlama sorumlularn is 6lgiimii
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metotlan konusunda iyi donanmug, bilgili ig etiidi ya da endistri miithendisligi
departmanlarindan bu konuda sik sik yardim alirlar. Is etiidiiniin yapilmasinda kullanilan

yararli metotlardan biri analitik tahmindir.

Analitik tahminde i elemanlarina ayrilir ve igin kapsami tahmin edilir. Boylece her bir i
pargasinin tahminine gegilir. Tahminci yapilacak igin niteligine iliskin temel bir bilgiye
sahiptir ve zaman etiidii konusunda edindigi deneyimler ile bu bilgisini birlestirerek

gergekei degerlendirilmelerde bulunabilir. (Hendrickson, 1989)

Proje siiresine iligkin bu veriler, projenin iginde bulundugu gevresel kosullar planlama
evresinde digtinaldigi sekilde kaldikga gegerlidir. Fakat gergekte; proje ilerlerken, eylem
siirelerini etkileyen bir ¢ok problem dogar. Bu problemlerin nedeni eylem siirelerini
dinamik olarak etkileyen belirsiz fakat tahmin edilebilir degigkenlerdir. Bu degiskenler
dinamik bir nitelik tasidifindan, ayrica proje sartlarina bagli oldugundan etkilerinin
saptanmasi son derece zordur. Eylem siireleri tahmininde belirsizlik yaratan bu degiskenler
su sekilde ifade edilmektedir. (Nandakumar, 1985)

. Ogrenme ya da ige adaptasyon siiresi

. Iklim

. Caligma alanindaki izdiham ve kargaga

. Iscilerin disiplinsizligi

. Dizayn degisikligi ve igin yeniden yapim

. Projenin karmagiklig1

. Zemin sartlan

. Etkin olmayan danigmanlik hizmetleri

. Bina tiiri

. Nakliye programu

.Malzeme temini programi

. Yasal problemler

. Uretkenlik diizeyi

Kaynaklarin tiiketiminden dogan maliyetlerin en iyi tahmini yukarida belirtildigi gibi igin

olgiimiinden ¢ikacaktir. Bu amagla maliyet tahmin formlar hazirlanip bu formlarda
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maliyetler kodlanmis bilegenlerine ayrilir. Her bilesen daha sonra iggiicii ve arag alt
bilesenlerine boliniir. Sonug olarak bu bilesenlere ait maliyet tahminleri bir araya

getirilerek igin toplam tahmini maliyeti belirlenir. (Clough, 1979)

4.4.4 Maliyet Tahmin (Hesaplama) Yontemleri

Yap: tiretimi birbirini izleyen evrelerden olugan bir siiregtir. (Geng, 1975) Bu siirecin
tasarlama evresinden ger¢cklestirme evresinin sonuna kadar ¢esitli maliyet tiirleriyle
kargilagilmaktadir. Kit kaynaklarin rasyonel bir gekilde kullanilmas: igin, her evrede etkin
bir maliyet hesab1 yapilmasi gerekir. Bina ekonomisi agisindan alinan kararlarin tutarl bir
sekilde yonetilmesi ve maliyet planlamasinin bina teknik planlamasina paralel olarak

yiritilmesi 6nemli bir unsurdur.

Her tiirli ingaat projesine kolaylikla uygulanabilen evrensel bir maliyet planlamas: yoktur.
Binalarin ¢ok degisik ozellikleri vardir. Cesitli fonksiyonlan yerine getirirler ve gesitli
kullanicilara hizmet ederler. Bu nedenle farkli tip binalar igin farkli maliyet planlama

yontemleri gelistirmek gerekir. (Seeley, 1986)

Maliyetin planlanmast igin maliyetlerin siirekli olarak hesaplanmasi zorunludur. Maliyet
tahmini (hesaplanmasi) Tasarlama evresinden gergeklestirme evresine kadar dort agamada
yaptlmaktadir. Bu agidan bakilirsa yap: iiretiminde doért tir maliyet kavramindan séz

edilebilir. Asagida maliyet hesaplama yontemleri 6zetlenecektir.

4.4.4.1 Yapr Yaklasik Maliyeti

On karar evresi yap: ekonomisi agisindan en 6nemli karar evresi olarak kabul edilir. Mal
sahibinin ( miisterinin ) islevsel, niteliksel ve ekonomik ihtiyag ve istekleri ile bunlan
simrlayan kisitlamalar belirlenir. Mimar igin, bina miigterisinin ne kadar harcamayi

diigtindiigiini saptamak, maliyet ve kalite faktorlerini dengelemek oldukga zordur.

Kullamci isteklerinin ve ihtiyaglarimin bina buyukligi ve kalitesini biyiuk olgiide

belirledigi ve maliyetini de bu degiskenlerin bir fonksiyonu oldugu diisiinilirse bu evrenin
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Onemi anlagilir. Yapilan aragtirmalar, maliyetin biyiik oranda bu evrede verilen kararlarla
belirlendigini gostermektedir. (Sekil 4.1) (Graven, 1978)

Kullamc1 mal sahibi
Ve standart kriteri

Mimar - Miihendis

Yiiklenici
Isletme ve bakim personeli

Zaman — Yasam siiresi

Sekil 4.1 Bina maliyetini etkileyen kisiler

Tasarim, bir maliyet planinin hazirlanabilecegi asamaya ulagmadan once bir maliyet
tahmini istenir. Ortada bir taslak veya plan olmaya bilir; sadece binanin tiirli, yatirimeinin
istekleri belirlidir. Mimarin miisterinin biit¢esine gére tasarim yapabilmesi, ya da tersi
olarak miisterinin, mimarmn kendisi igin, belirli bir maliyette, ne gibi tasarimlar

yapabilecegini 6grenmesi i¢in bir tahmin yapilir. (Hendrickson, 1989)

On tasar evresinde, benzer tipte, daha once insa edilmis bir binamn giincel degerine
dayanan bir maliyet verilebilir. Bir 6n tahmin sayilan bu maliyet, Yap: Yaklagik Maliyeti

olarak adlandirilir.

Yap1 yaklagik maliyeti yurdumuzda, Baymdirlik ve Iskan Bakanligi’nca yaymlanan
Mimarlik ve Miihendislik Sartnamesinde agagidaki gibi tanimlanmaktadir.

Mimarlik ve miihendislik hizmetleri iicretin hesabina temel alan on kabuldiir; 6n projeden
yoksa ihtiyag programmdan ¢ikarilan miktarlarin birim maliyetle ¢arpilmast somucu

bulunan degerdir. (Birimi TL) (Akgal1, 1992)
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Yap: yaklagik maliyeti; 6n projeden, yoksa ihtiyag¢ programindan bulunacak alan, hacim
veya miktarlar ile ilgili resmi kurulusun belirli araliklarla yayinlayacagi birim maliyetlerin

¢arpimi sonucu elde edilir.

Yap1 yaklagik maliyeti (6n tahmin), yapimin ekonomik standartlarina dayanarak su
yontemlerle hesaplanabilir:

. Birim Yontemi

. Kiip Yontemi

. Alan Yoéntemi Kat Kabugu Yontemi

Bu yéntemler bina bilyiikligiiniin 6lgiilebilen toplam miktarimin belirli bir birim fiyatla

carpilmast suretiyle bina maliyetinin hesaplanmas: ilkesine dayamr. (Ciraci, 1997)

4.4.4.2 On (Avan Proje) Maliyeti

On proje, on karar evresinde belirlenen ihtiya¢ programinin, ¢izili hale getirilmesi olarak
tammlanabilir. Bu evrede de, on karar evresinde oldugu gibi kiip, alan ve kat kabugu
yontemleri maliyet tahmininde kullanilabilir. Mimar disindaki tasarimcilarca da bu tiir

yontemlere dayanarak hesap yaparlar.

On karar evresinde maliyet hesabi, projeyi olusturan elemanlarina ayirarak yapilir. Bu

ayirimda, bina tipi ve tasanmda kargilagilabilecek problemler dikkate alinir.

Yapilan incelemeler géz onine alindifinda, tasanm kararlarinin maliyete etkisinin,
genelden ayrintiya dogru gidildikge azalmakta oldugu gorilir. Fonksiyonel bina

elemanlarina dayali maliyet hesaplama yontemi bu evrede kullanilir.

Bu yontemde, 6n proje iizerinden bina fonksiyonlan olgiilerek miktarlar1 belirlenir, daha
sonra her bir eleman igin birim fiyatlar belirlenir ve eleman miktan ile birim fiyat
carpilarak, fonksiyonel eleman maliyeti bulunur. Fonksiyonel eleman maliyetleri, alt alta

toplanmak suretiyle toplam bina maliyeti hesaplanmis olur.
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Bu yontem, dizayn siirecinin tasarlama evresinde, bina maliyetinin hesaplanmasi,
planlanmasi ve kontroliinii saglamak amaciyla, binay: elemanlarina ayirarak ve tek tek
maliyetlerinin hesaplanmasi ve her eleman maliyetlerinin her elemanin hedeflenen
maliyetleri ile karsilagtirilarak, bina toplam maliyetinin, limit limit degerinin altinda
kalmasina imkan veren bir yéntemdir. (Budak, 1990) (Cirac1, 1997)

4.4.4.3 Uygulama Projesi Maliyeti

Uygulama Projesi evresinde, her yap1 bolimi ve bilegeni kendisine ayrilan maliyet pay:
asilmaksizin, iglevi ve beklenen performans 6zellikleri g6z oniine almarak tasarlanir. Bu
evredeki yapim islemlerine, hatta yapim girdilerine (kaynaklara) dayali maliyet modelleri

kullanilabilmektedir.

Uygulama projesi bitiminde musteri (mal sahibi) adina, kesin maliyet dokiimiiniin (kesif)
yapilmasi, ingaat baglamadan oOnce miisterinin, finansal durumunu yeniden goézden
gegirerek boyle bir yatirim yapip yapmayacagina karar vermesini saglar. Bu evrede maliyet
hesabi1 yapmanin bir yarart da, miisterinin, ihale evresinde gelecek teklifleri kendi hesab1

ile karsilagtirarak dogru bir segimde bulunmasini saglamasidir. (Hendrickson, 1989)

Bu evrenin en 6nemli 6zelligi, daha onceki tasarim evrelerinden farkli olarak, gercek yani
piyasa fiyatlariyla hesaplanmasidir. Daha 6nce oldugu gibi istatistiksel ortalamalardan
hareket etmeye gerek yoktur. Bu teklifler i¢in gereken birim fiyatlari, gesitli kuruluglar
tarafindan yayinlanan birim fiyat listeleri ve analizlerinden elde edilebilir. Bir ikinci yolda,

piyasadan cesitli teklifler almaktir.

Uygulama Projesi Maliyeti, yapt birimlerine dayali olarak bina maliyeti hesaplanmasi

yontemiyle hesaplanmaktadir.

Bu yontem, tasarim sonundan baglayarak (ihale hazirli1), yapinin kullamma hazir hale
gelene kadar olan, tim evrelerinde kullanilir ve kesif yontemi olarak da adlandirilir.
Gergeklestirme evresinde basarili bir maliyet planlanmasi ve kontrolii, kegif yontemiyle

sik1 sikiya bagimhdir. (Anon, 1985) Tasarlama evresi sonunda hazirlanan kesif, birinci
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kesif adim alir. Amag; yapim birimlerinin eksiksiz bir listesini hazirlayip, miktarlar1 da
saptayarak maliyeti tahmin edebilmek ve yiiklenici ile miigteri arasinda bir s6zlesme

gerceklestirebilmektir. Hem miisteri adina, hem de yiiklenici tarafindan ayr ayr hazirlanir.

Bina ger¢eklestirilme evresinde bu yontemin kullanilmasinin amaci, yiiklenicinin tamamen
veya kismen bitirmis oldugu imalat birimlerinin ne miktarda yapilmig olduklann saptamak

ve buna bagh olarak, yiikleniciye hakkettigi ¢demeleri dogru olarak yapabilmektir.

Kesif yonteminin uygulanabilmesi i¢in bazi kogullarin yerine getirilmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in, 6regin Baymndirlik ve Iskan Bakanlig sartnamelerine uygun;

. Uygulama Projeleri

. Thale Dosyalar

. Birim Fiyat analizlerinin mevcut olmasi gerekmektedir.

Tirkiye‘de kesif yonteminin uygulanmasi igin gerekli olan yap: birimlerinin fiyat listesi,
her y1l Baylndlrllk ve Iskan Bakanliginca birim fiyat analizleri kitabinda yayinlanarak ilgili
kuruluslara gonderilir. Bina maliyetinin, imalat birimlerine dayal1 olarak belirlenmesi igin
gerekli olan verilerin baginda, imalat birimlerinin listesi, her birimin proje tzerindeki

ol¢tim miktan ve birim fiyatlar gerekmektedir. (Ciraci, 1997)
4.4.4.4 Kesin Maliyet (2. Kesif ve Hakedisler)

Yiiklenici tarafindan yapilan, yapim ve hizmet iglerinin bedelleri, sézlesmeye ekli birim
fiyat cetvelinde veya kesif dzetinde yazili veya sonradan diizenlenen onayh yeni fiyatlar
iizerinden hesaplanarak, yaptif1 indirime, sozlesmedeki kayitlara ve ilgili kanunlara goére
yapilacak kesintiler de ¢iktiktan sonra, soézlesmenin o6demeye iliskin hiikiimleri

gergevesinde kendisine 6denir. (Anon, 1985)

Kesin hesap tanzimi igin 1. Kesifteki gibi metrajlar yapilir. Bu metrajlar bitmis ingaattaki
her imalatin hakiki miktarint bulmak iizere proje, atagman tizerinden hesaplanmak suretiyle
hassas olarak yapilir. Bunun igin proje, sozlesme birim fiyat ve tarifleri iyice bilinmelidir.

Metrajlar dogru, agik ve intizamli bir gekilde yapilmalidir. Bu metrajlar yapildiktan sonra,
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tamamlanmig yapinin ne kadara mal oldugunu hesaplamak igin yapilan kesfe 2. Kegif
denir. Kesinligi, degismezligi vardir. Yapmin gercek (kesin) maliyeti bu hesaplar

sonucunda elde edilmektedir.

Gegici kabuliin yapilmasi ve kesin hesabin tasdikinden sonra, onayl 2. Kesif iizerinden
alacak veya borglu durumunu gésteren Kesin Hakedisler hazirlamr. Bu hakedislerin

hazirlanmasinda sadece kesin metraj ve hesaplar sonucunda bulunan miktarlar esas alinir.

Kesin hakedis, yapilan biitiin imalatin bedelinden, ara hakedisler, varsa cezalar ve édenen

fiyat farklan ve idareye borglu oldugu biitiin paralar diisiildiikten sonra bulunan miktardir.

Kesin hesap islerine, ya isin s6zlesme ve eklerine uygun olarak bitirilmis olmasi, ya
sozlesmenin yurirlikten kaldirilarak igin durdurulmasi ya da anlagmazliklarin ¢oziimii igin

gidilir. (Ciraci, 1997)
4.5  Temin Yonetimi

Temin Yonetimi, projenin yuritiildigii alana servis ve mallarin temininde gerekli islemleri
igerir. Sozlesme yapildiktan sonra, yiiklenicinin ise baglayabilmesi igin asagida belirtilen
dort ana evreyi gergeklestirmesi gerekmektedir.

. Gerekli kaynaklann temini ( ig¢i, malzeme, ekipman )

. Ingaat alanina kaynaklarin getirilmesi

. Isin tamamlanmas i¢in kaynaklarin yonetimi

. Is bitiminde kaynaklarin ingaat alanindan kaldirilmast

Herhangi bir projede bu dért evrenin tamamlanmas bir “ s ” olugturmaktadir. S6zlesme
sartlarina uygun olarak isin tamamlanmasi i¢in, bu evrelerin en énemlilerinden biri olan

malzeme ve alt yiiklenici temini {izerinde durulacaktir.
4.5.1 Teminin Tanim

Genel olarak temin etme asagida belirtilen aktivitelerden olugmaktadir.
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. Satin alma

. Depolama

. Teslim alma

. Teftis

. Yikleme

. Dagitim

Yukarida belirtilen aktivitelerin yiiriitilmesi, daha ¢nce tamamlanmig projeler sirasinda
gelistirilmig girket prosediirlerine uygun olarak gergeklestirilmektedir. Bu prosediirler
projenin gereklerine gore, bazi durumlarda daha detayli ve 6zel bilgi vermek amaciyla

diizeltilebilir. PMBOK, 1996)

Kokli ingaat firmalarinda uygulanan temel temin politikasi su sekilde tammlanabilir.
Diinya ¢apinda maksimum rekabetin saglanmasi ve devam ettirilebilmesi igin kaynak
temininin en ekonomik sartlarda yapilmasi gerekmektedir. Santiyeye teslim esasina gore,
vergiler, ulasim, 6deme kosullari, paketleme ve teslim sartlar1 en uygun teklifler
degerlendirilir. Bu degerlendirmeler yapilirken asagida belirtilen nitelikler gz 6niinde
bulundurulur. (Berkoz, 1997)

. Dogru Malzeme (Dogru saticidan)

. Dogru Kalite

. Dogru Fiyat

. Dogru Zaman

. Dogru Teslim

4.5.2 Teminin Yiiriitiilmesi

. Satinalma, isteklerin isleme konmas ve siparislerin verilmesi

Temin, bir idare memurunun Malzeme Talep Formunu temin biirosuna getirip
birakmasiyla baglar. Temin biirosu malzeme talep formunu; dogruluunu, gerekli
malzemenin eksiksiz tasvir edildigini ve yetkili merciler tarafindan onaylandiint saglamak
amactyla; kontrol etmelidir. Temin ofisinin fiyat ve teknik 6zellikleri en uygun malzemeyi
kalifiye ureticilerden veya kaynaklardan satin alabilmesi eksiksiz doldurulmus bu malzeme

temin formu sayesinde olur. (Ciraci, 1997)
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Satinalma isgleminin gergeklesmesi igin temin ofisinin tutmas: gerekli temel bilgiler agagida

belirtilmistir, ancak bunlarla sinirli kalinmayabilir.
. Satinalma Kayitlart

. Fiyat Kayitlar1

. Satic1 Kayitlar

. Ozel Sartlar Dosyalar:

. Katalog Dosyalar1

Satinalma igleminin gergeklesmesi igin yapilmasi gereken
belirtilmistir.

. Pazar aragtirmasi

. Malzeme arastirmasi

. Maliyet analizleri

. Malzeme kaynaklarinin aragtiriimasi

. Urlinlerin tiretim yerlerinin teftisi

. Mal kaynaklarinin gelistirilmesi

. Alternatif malzemeler ve kaynaklarin gelistirilmesi
. Uygun bir satici listesinin hazirlanmasi ve takibi
Temin asagida belirtilen iglemlerden olusur,

. Intiyaglarin degerlendirilmesi

. Teklif alim

. Tekliflerin analizi

. Misteriye teslimlerin yapiimasi

. Satinalma ve dagitimin programlanmas:

. Saticilarla miilakat yapilmas:

. Sozlesmelerde pazarhik yapilmasi

. S6zlesme sartlarinin kanuna uygun olmasi

. Malzeme teftisi, kalite kontrolii

. Teslim alimlarin takibi

. Miisteriye malzeme durumlarinin rapor edilmesi
. Saticilarla iletigim saglanmasi

. Anlagmazliklarda uzlagmanmin saglanmast

aragtirmalar  agagida
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Temin departmam sirketlerin bilyiliigityle orantilidir, kugiik bir sirkette temin bir kisi
tarafindan yiiriitiiliirken, biiyiik sirketlerde bu daha komplike bir hal alur.

Satinalma ve teslim alma teminin iki bilyiik etabidir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi
satinalma istenilen malzemelerin bulunmasi ve en iyi sartlarda alinmasini saglar. Teslim
alma, satin alinan malzemelerin takip edilmesini yani dogru malzemenin alinmis oldugunu,
dogru zamanda dogru yere gittigini kontrol eder ve yapim programimnin aksamamasi igin

istenilen malzemelerin kesintisiz teminini saglar. (Berkoz, 1997)

. Saticilar ve alt- yiiklenicilerle yapilan sézlesmeler
Saticilar ve alt-yiiklenicilerle yapilan sozlesmeler, satin alinan malin kalitesini, teslim
tarihinin ve 6deme sartlarnin belirlenmesi ve kontrolii i¢in hazirlanmasi gereken gok

onemli belgelerdir.

Sozlesme belirli bir bedel karsiliginda is yaptirilan taraf ile bu isi gergeklestirmeyi taahiit
eden, en az iki veya daha fazla taraf arasinda s6z konusu igin gergeklestirilmesi konusunda

yapilan anlagmadir.

Bir diger tammla, kigi mantik ve diisiincelerinin uyusmasmnin sonucudur ve taraflarin her
biri digerinin sozlesmeye koymak istedigi maddeleri kabul ve red haklarina sahiptir.
Taraflar sozlesmeyi imzaladiktan sonra okumamig olsalar dahi kapsadii maddelerden
yitkiimlii sayilirlar. Sozlesmenin hiikiimlerini belirleyen taraf hem varlan anlagmay
belgelemis, hem de cikabilecek anlagmazliklar onleyebilecek kendi lehine dokiimanlar

elde etmis olur. (Ulktiderner, 1993 )

Temin yonetimi proje siireci boyunca projenin istenilen sartlarda tamamlanabilmesi igin
gerekli tiim ekipman, malzeme ve isgiiciniin dogru zamanda santiyeye ulagtinlmasim
saglar. Projeyi gergeklestiren firmanin isten karli gtkmas: ve miisterinin istedigi kalitede bir

is yapabilmesi igin temin yonetimi uygulanmas: gerek 6nemli bir yonetim alamdir.
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4.6 Risk Yonetimi

Yapi tiretimi gibi uzun siireli projelere yatirim yapmak, projenin iginde yer aldig: insaat
endiistrisi kosullari, proje stiresini ve maliyetini etkileyen faktérlerin belirsizligi nedeni ile
riskli bir i olarak tammlanir. Yiklenici ingaat firmasinin amaci bu ortamda yaptig1 isten
maksimum kar1 saglamaktir. Bu durumda ingaat firmasi daha planlama asamasinda
kargilagabilecegi riskleri belirlemeli ve projenin ilk asamalarinda gercekci tahminlerde
bulunmalidir. Aksi takdirde kargilagilacak riskler,

. Hedeflenen karara ulagamama,

. Hedeflenen tamamlama siirecinde isi bitireme,

. Projenin hedeflenen kalite diizeyinde olmamasi

olarak kendini gosterir.

Ingaat sektoriinde Risk Yonetiminin amacy, bir projeyi, planlamasi yapilan siire, maliyet ve
de istenilen kalite diizeyinde tamamlamaktir. Bu amaca ulasilabilmesi igin risk yénetimi su
Ui evreyi kapsar.

. Risk kaynak ve tiirlerinin tanimlanmast,

. Etkilerinin degerlendirilmesi ve analizlerinin yapilmasi,

. Riski azaltmak veya kontrol altinda tutabilmek i¢in sorumluluk alanlarimin ve

politikalarinin belirlenmesi. (Hayes, 1986)

4.6.1 Risk Kaynak ve Tiirlerinin Tanimlanmasi

Yiiklenici ingaat igletmelerinin, yapimini iistlendikleri projeler sirasinda karsilagilabilecek
kayiplan en aza indirmek igin, bulunduklari alam etkileyen risklerin neler oldugunu
tanimlamalan gereklidir. Bu riskleri kaynak ve turlerine gore su sekilde ayirabiliriz.

Betts (1992) ve Berk (1992) risk kaynaklarim g6yle siniflandirmiglardir.

Sosyal Risk Kaynaklari: Bireylerin davramglarina gore ortaya g¢tkmasi muhtemel

olaylardir. Bunlara hirsizlik, kundaklama, kazalar gibi 6rnekler verilebilir.
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Fiziksel Risk Kaynaklari: Hasara yol agan fiziksel risk kaynaklarinin basglicalart yangin,
dogal afetlerdir.

Ekonomik Risk Kaynaklari: Bireyler ve isletmeler, ekonomik kosullarin siirekli degistigi
ortamlarda gelecege yonelik kararlar almaktadirlar. Enflasyon, rekabet ya da arz ve talep
kosullarindaki degigiklikler, planlanan isletme faaliyetlerinin, gergeklesen ile aralarinda

onemli farkliliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Teknolojik Risk Kaynaklari: Teknolojilerdeki karmagiklik ve hizli degismeler, isletmelerde
zorunlu uyum 6nlemleri alinmasina yol agmaktadir. Ayrica ilk defa kullamilacak bir teknoji

de bir risk kaynag: olabilir.

Tasarmm Evresi Risk Kaynaklari: Tamamlanmamig tasarim, hatali tasarim ve unutulan

fonksiyonlar tasanim evresi risk kaynaklaridir.

Politik  Risk Kaynaklari: Kanun ve yonetmeliklerin degigimi, savag veya sivil
duzensizlikler, kamulagtirma, ambargolar, ruhsat temin etme ve onaylama igin izlenen

prosediirlerin degisimi politik risk kaynaklarina 6rnek olarak verilebilir.

Lojistik Risk Kaynaklari: Malzeme ulasiminda hasarlar ve kayiplar, 6zel kaynaklarin
(uzman, tasanimci, yiklenici, egitilmis personel, malzeme saticilar) saglanmast,

organizasyonel diizenlemeler ve iletisimin saglanmasi lojistik risk kaynaklaridir.

Finansal risk kaynaklari: Sermayenin saglanmasi, nakit akiginin uygun sekilde
diizenlenmesi, taseronlarin ve igverenin taahhiitlerini yerine getirmemeleri finansal risk

kaynaklarina birkag 6rnektir.
Berk (1992) risk tiirlerini $6yle siniflandirmugtir.
Isletme Riski: Igletmeyi igerden tehdit eden risklerdir. Bir makinanin agin1 yiiklenmesi ya

da cihazin yanlis kullanilmasiyla kullanlamaz hale gelmeleri igletme faaliyetleriyle ilgili

risklerdir.
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Pazar Riski: Pazarin igletmeler iizerindeki olumsuz etkisi pazar riski olarak adlandirlir.

So6z konusu riskler daha gok alici, satic1 ve rekabet gevresinden ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmenin Hukuki Sekline Bagl Risk: Kisi isletmelerinde tim riskleri igletme sahibi
iistlenir. Bu durumda en buiyik risk, igletme sahibinin 6lmesi veya galisamaz duruma
gelmesi halinde isleri kimin tistlenecegidir. Kolektif ve komandit ortakliklarda ise en
onemli risk, ortaklar arasinda anlagmazliklarin ¢ikmasidir. Anonim ve limitet girketlerde en
o6nemli risk, faaliyet diizeyine uygun bir sermaye yapisinin olugturulmamasidir.
Kooperatiflerde ise en biiyiik riskler, ortaklarin 6deme giiciinden ve profesyonel yonetim
eksikliginden kaynaklanir.

Faiz Degisme Riski: Ozellikle 6nemli miktarlarda dig kaynak kullanan isletmeleri
etkilemektedir. Faizin diigme egilimi gosterdigi bir ortamda sabit faiz iizerinden 6nemli
tutarlarda borglanan igletmeler karhiliklarini faizlerin iizerinde siirdiiremedikleri igin 6deme
guglugiine digme riski ile kargilagirlar. Faiz degisme riskinin bir bagka kaynag: ise vadeli
alim ve satimlardan dogan vade farkinin, degisen Pazar faiz oranlarina uyarlanmasidir.
Ozellikle alimlarda uygulanan vade farklarinin satimlardakine gore daha yiiksek olmast

finansal planlama riskine yol agar.

Kur Riski: Ulkemizde son yillarda doviz tzerinden yapilan islemlerin payr artmustir.
Ozellikle serbest piyasada doviz iizerinden borglanan isletmelerin kur degisimleri

kargisinda aldiklan riskler ciddi boyutlardadir.
4.6.2 Risk Analizinin Yapilmasi

Yiklenici ingaat igletmelerini etkileyebilecek risklerin tamimlanmasi yeterli degildir.
Ortaya g¢ikabilecek her kaybin sikliim1 ve siddetini de belirlemek gerekir. Ciinkii bir
kaybin 6nemi, sikliginin yam sira gsiddetine de baglidir. Ancak ¢ok sik tekrarlanan kiigiik
kayplar, az sayida tekrarlanan biiyiik kayiplardan daha ciddi sonuglar dogurur. Ote yandan
aym zarar giddetine sahip olan kayiplardan sik tekrarlanami daha 6nemli olarak kabul
edilmektedir.
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Riskin hesaplanmasinda su iki soruya verilen cevaplar isletme igin bityik onem tasir.
Birincisi hangi olaylar beklenmedigi gibi gidebilir? Digeri ise, bu olay gergeklesirse ne
olur? Bu sorularin cevaplan yardimiyla karsilagilabilecek risklere karsi 6nceden dnlemler

alinmasi igletmenin kayiplarin azaltacaktir.

Riskin olusumunda ortaya ¢ikacak diger bir 6zellik, gergeklesme olasiligidir. Biitiin riskler
“0” ve “1” arasinda gergeklesme olasiligina sahiptirler. Gergeklesmesi ¢ok digiik yani
gerceklesme olasilifi 0’ a yakin bir risk igin gok biiyik mali yiikler getiren bir dnlem
alinmayabilir. (PMBOK, 1996)

4.6.3 Risk Politikasinin Gelistirilmesi

Isletmeler, riske kar etmek amaci ile girerler. Hatta baz1 kar teorilere gore kar, zaten riske
katlanmamn karsgihidir. Isletmeler, gelecek dénemlerde kendilerini tehdit eden riskleri
belirleme, 6lgme ve degerlendirmeden sonra alinabilecek onlemleri belirlemek daha
dogrusu risk politikasin1 geligtirmek zorundadirlar. (Al-bahar, 1990) Risk yonetimindeki
bes alternatif stratejiyi asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

. Riskten Kaginma: Gergek hayatta riski ¢ok seven veya riske karsi kayitsiz kisilere
rastlanabilmekte, genel davramg biciminin riskten kaginmak oldugu gozlenmektedir.
Ancak riskten kaginan bir igletme, belkide riskin neden olacagi olast kazanci

kaybedecektir.

. Riski Onleme ve Daha Az Kayp: Simulasyon, detayli planlama, deneyimli personel ve
bilinen teknoloji kullanmak gibi yontemler risk olasilifini azaltabilir. Riskin gergeklesmesi

durumunda énceden alinmig tedbirler, riskin finansal siddetini azaltabilir.

. Risk Kesintileri: Isletme tarafindan riskin finansal etkisinin tahmin edilmesiyle baglar ve
iki farkli kesinti politikas1 uygulanir. Birinci kesinti tipi, igletmenin riskin varliini kabul
ettigi durumlarda ortaya g¢ikabilecek hasarlan diizeltmek igin planli olarak bir miktar

kesinti uygulanmasidir. Ikinci tip ise isletmenin riskin varligint ve risk kesintisini kabul
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etmedigi zaman olur. Bu durumda risk gergeklesirse igletme zarar1 kargilamay: kabul etmis

olacaktir.

. Risk Transferleri: Yiklenicinin, igverenin, malzeme ve arag-makine saticilar1 gibi ya da
alt-yuikleniciler gibi degisik kesimlerle sozleyme diizenleyip, riskleri onlann iizerine

transfer etmesidir.

. Sigorta: Sigorta, yoneticiler tarafindan riski yok etme yontemi olarak siklikla kullanilir.
Gergekte pek ¢ok yonetici risk yonetimini sigorta yonetimi olarak diigiiniir. Sigorta riski
daha iyi duruma transfer eder. Fakat sigorta igin odenen prim ayn bir nakit g¢iktis:

olusturur.

Ulkemizde yiiklenici ingaat firmalannin kargilastidi en onemli sayilan risk kaynagi
enflasyondur. Ozellikle 6nceden belirlenen sabit fiyatlar ile gergeklestirilen projelerde,
gelecek donemlerdeki enflasyonun nasil bir seyir izleyecegini Onceden belirlemek,

isletmenin hedefledigi kara ulagabilmesi i¢in ¢gok 6nemlidir.

4.7 Kalite Yonetimi

Kalite yonetimi giiniimiizde tiim sektorlerde biiyiik onem tasiyan ve bir gok kaynak
tarafindan incelenen oldukga genis bir yonetim bilgi alamidir. Bir ingaat projesinde projede
hedeflenen amaglardan biri de kalitedir. Bu bolimde kalite yonetimi ve toplam kalite

yonetiminin ne oldugu kisaca 6zetlenecektir.

4.7.1 Insaatta Kalite Nedir ?

“Kalite standardizasyonun hedeflerinden biridir ..... Bir tiriintin veya tiim bir binamn ya da
bir insaat kompleksinin kalitesi; kabul edilebilir bir zaman diliminde, verilen ihtiyaglarin
memnun edici bir sekilde kargilanmasini ve muntazam bir igin gergeklestirilmesine imkan
veren vasiflarin biitiinligidiir..... Ingaat ve ingaat mithendisligi i¢in ..... Tatmin edici bir
iirtin, kendi iginde gerekli olmasina ragmen, tek bagina yeterli degildir. Tasarim ve yapimla

dogru bir bigimde biitiinlesmis olmalidir..... Bir yapimn kalitesi, sadece tasarim ve tasarim
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sirecine gore saglanmaz. Aym zamanda kaliteyi etkileyen faktérler; yapim siirecinin
kalitesi ve tasarimin gergege doniigtiiriilmesi asamasinda gosterilen ihtimam, kullanilan
malzeme ve ekipmamn kalitesi, kullamm sekli, yapt Gretimi yonetimi ve bunlarin

uygulama siirekliligidir”. (Atkinson, 1995)

Ingaat sektoriinde kaliteyi agiklayan yukandaki tammlardan gorulecegi lizere, ingaatta
kaliteyi elde edebilmek igin tasarimdan, igin teslimine kadar olan siirecin her asamasinda
istenilen kalitenin saglanmasi sarttir. Bunun igin miisteri, tasanmei1 ve yiiklenici insaat
firmasinin Ustlerine diigen goérevleri yerine getirmeleri ve aralarinda iyi bir koordinasyon
saglamalan gerekmektedir. Bu sartlanin saglanmasi ise Toplam Kalite Yonetiminin
amagclanindan bazilaridir. Dolayisiyla ingaata toplam kalite yonetimi kisaca ii¢ boliimle
Ozetlenecektir. Bunlar:

. Toplam Kalite Yonetimi

. Kalite Planlamasi

. Kalite Kontrolii
4.7.2 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve miisteri
tarafindan tamimlanan kaliteyi tim faaliyetlerin yiriitiilmesi sirasinda riin ve hizmet
biinyesinde olugturan bir yonetim bigimidir. Toplam kalite yonetiminin felsefesine gére
firma igindeki her birey, grup ve departman kendinden bir sonraki agamay1 miigteri kabul
etmeli ve yapti§1 igi miisterisini mutlu edecek sekilde yerine getirmelidir. Toplam kalite
yonetimi felsefesindeki diger 6nemli iki yaklagim ise siirekli gelisim anlayigt ve grup
caligmasidir. Siirekli gelisim anlayigi, kullamiciyr memnun etmek {izere geligtirilmigtir.
Fonksiyonel ve organizasyonel gelisimin saglanmasi da etkin bir grup c¢aligmasiyla
mimkiin olabilir. (Dean,1994)

Rekabetgi bir yapiya sahip toplam kalite yonetiminin ogeleri ve ilkeleri aym zamanda
sirketin kurumsal kiiltiiriinii olugturan ilke ve degerlerdir ve bu ilkeleri goylece dzetlemek

mimkiindiir. (Gézli, 1990)
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. Isletmelerin basaris1 biiyiik olgiide miisteri ihtiyaglarinin anlagilmasina ve tatmin
edilmesine baglidir. '

. Kalitede énciiliik ve énderlik iist yonetimin sorumlulugu altindadir.

. Sorunlarin ¢6ziimii ve siirekli iyilestirmenin saglanmasi, gergek verilerin kullanilarak
istatiksel yorum yapilmasina baghdir.

. Isletme hedeflerine erismek amaciyla, her diizeydeki fonksiyonlarin siirekli iyilestirilmesi
dustincesi egemen olmalidir.

. Sorunlann ¢6zimi ve proses iyilestirmenin en etkin yolu, ¢ok islevli grup galigmalarina
baglidir.

. Suirekli 6gretim ve egitim tiim igletme personelinin asil gérevlerindendir.
Toplam kalite yonetiminin igletmeye sagladig: baslica yararlar ise sunlardir.(Gozli, 1990)

. Mamul ve hizmet kalitesinin iyilegsmesi.

. Miigteri tatminin artmasi.

. Kaynak israfinin azalmasi.

. Mamul geligtirme siiresinin kisalmasi.

. Verimliligin artmasi.

. Pazar talebinin karsilanmasina esnekligin artmasi.

. Stireg i¢i iglem sayisinin azalmasi.

. Miisteriye hizmet ve mal teslimi siirelerin kisalmas:.

. Isci — isveren iligkilerinin diizelmesi.
4.7.3 Kalite Planlamasi

PMBOK’ a gore kalite planlamasi, hangi kalite standartlarinin projeye uygun oldugunun
tanimlanmasini ve bunlarin nasil gergeklestirileceginin belirlenmesini gerektirmektedir.
Kalite planlamasi 4.1.1°de anlatilan proje planlamasiyla paralel yuritilmelidir. Cunkt

istenilen kalite maliyetler veya programlamada degisikliklerin yapilmasini gerektirebilir.

Kalite planlamasi, firmann iist diizey yonetiminin belirlemis oldugu kalite politikasina

gore projenin igerii ve Uriiniin tanimin yapilmasiyla gergeklesebilir. Bir difer onemli
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husus ise standartlarin belirlenmesi ve eger ortakliklar so6z konusu ise bu standartlara

ortaklarin da uymasim saglamaktir.
4.7.3.1 Girdiler Acisindan Kalite Planlamas:

Bir yapi tiretiminin baglica girdileri; tasarim, yap1 malzemesi ve bilesenleri, alt yiikleniciler
ve diger i§ giiciidiir. Tasarim Kalitesine iligkin konulara tez kapsamina girmedigi igin

deginilmemistir.

. Malzeme ve bilesenler

Yap: iiretiminde kullamlan malzeme, bilesen ve elemanlar iretici firmalardan veya bu
firmalarin mallarini satan satict kurumlardan temin edilir. Halen giincelligini koruyan bir
sartname olan, ISO 9000 standardimin 4.6. numarali maddesinde firma tarafindan satin
alinan her seyin amaca uygunlugunu saglamak igin yapisal bir giivence saglanmaktadir. Bu
genel amag ¢ alt madde ile desteklenmektedir. (Sanders, 1994) Bunlar, saticilarin
degerlendirilmesi, satinalma verileri ve satin alman urinin dogrulanmasi olarak

verilmektedir.

Saticilarin degerlendirilmesi: Saticilardan satin alman malzeme ve bilesenlerin yapilan
satis sozlesmesine ve tasarim spesifikasyonlarina uygun olarak imal edilmis olmalar
gerekir. Malzeme teminin Uretim siirecine negatif bir etki yapmamasi, satici firmanin
malzeme temin ederken, malzeme kalitesi ve temin hizindaki performansina baghdir.
Satict firmanin diistik veya yiiksek performans gostermesi mutlaka yapimct firma

tarafindan izlenmeli ve buna iliskin bir enformasyon sistemi gelistirilmelidir.

Satm alma verileri: 1SO 9001 standardinin 4.6.3. maddesine gore satinalma dokiimanlari,
1smarlanan {iriinii agik olarak tarif eden verileri ve uygun oldugu taktirde;

. tip, sinif, model, derece veya diger kesin tamimlamalar,

. iiriin, prosediirler, proses techizat1 ve personel kabul veya nitelendirme sartlar ile ilgili
teknik verilerin, sartnamelerin, ¢izimlerin, proses sartlarimin ve muayene talimatlarin
bagliklari, agiklamalar1 ve uygulanan baskilar,

. Giriine uygulanabilecek kalite standardimin adi, numarasi ve yayin tarihini, kapsayacaktir.



58

. Alt yiikleniciler

Yapimci firmalann ¢ogu iglerini alt yiiklenicilerle yiiriittiikleri igin istedikleri kaliteye
ulagabilmek i¢in alt yiiklenicilerden beklentileri soyle siralanabilir.

. Uretimin yeniden yapma gibi islemlere meydan vermeyecek bigimde bir defada
gerceklestirilmesi,

. Uretimin proje sartlarina uygun istenilen kalitede yapilmast,

. Uretimi zamaninda gergeklestirmesi ve bunun igin kendiliginden organize olabilmesi,

. Kalite sorunlarina duyarlilik gostermesi,

. Isgiicii performansinin kalifiye ve yiiksek verimli olmas,

. Mevcut ve olas: problemlere kargt sorun ¢oziicii bir yaklagima sahip olmast,

. Yapimct firmaya mali ve hukuki problemler yaratmamasi,

. Is giivenligine 6nem vermesi

. Bitmig uriinlerin korunmasi konusunda duyarli olmasx.

ISO 9000 serisinde dogrudan alt yiiklenicilerle ilgili maddelerin olmamasina ragmen,
satinalma (madde 4.6), stireg kontrolii (madde 4.9) ve muayene ve testlerden (madde 4.10)

hareketle gerekli irdelemeler yapilabilir.

4.7.3.2 Uretim Siireci Acqisindan Kalite Planlamasi

ISO 9001 standardinin 4.9. maddesi sire¢ kontrolii uzerinedir. 4.9.1. madde genel
siiregleri, 4.9.2. madde Ozel siiregleri anlatmaktadir. ISO 9000 standardi, firmalarin

kaliteye etki eden siireglerini kontrol etmesine 6zel bir Gnem vermektedir.

Genel siiregler altinda su basliklar kalite planlamas: ile ilgilidir:

. Kaliteye etki edecegine karar verilen siireglerin nasil gergeklestirilecegini tamimlayan ig
talimatlarinin hazirlanmasi ve el altinda olmasi,

. Kaliteye etki eden her bir siiregte uygun ekipman bulundurulmasi,

. Uygun bir ¢aligma ortami olmasi,

. Iscilik kriterleri yazili standartlar veya ornekler yardimiyla, en kolay uygulanabilir

kosullara baglanmali. (Sanders, 1994)
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Ozel siiregler, sonuglari muayene ve test ile tam olarak dogrulanamayan siireler olarak
tammlanmaktadir. Bu gibi siireglerin pahal tekniklere bagvurulmadan muayene edilmesi
zordur. Bunun yerine yapim sirecinde yer alan faktorler izlenebilir. Bu faktorler,
kullanulan ekipmamn giivenilirligi, siireci uygulayan insanlarin egitimi, siiregte kullanilan

malzemenin uygunlugu gibi hususlardir. . (Sanders, 1994)
4.7.3.3 Uriin A¢isindan Kalite Planlamas:

Urtiniin kalitesinin belirlenmesindeki en onemli aktér mal sahibidir. Kaliteli bir tiriin yani
ihtiya¢ duyulan tiim fonksiyonlarin eksiksiz, gerekli yerlerde ¢6ziilmiig, fonksiyonalitesinin
yant sira bi¢im, renk gibi estetik 6zelliklerinin de projeye ve ¢evreye uygun olan tasarimi
tasanmcinin yapmasi gereklidir. Yiklenici firma ise tasarimer firmamn yazili, ¢izili veya
ii¢ boyutlu modellerle ortaya koydugu uriinii kosullara en uygun sekilde iiretmek
zorundadir. Tasanmci tarafindan yapilan ve santiyede gegecek her imalata yonelik
spesifikasyonlarin agik ve detayli bir dille anlatildig1 teknik sartnameler bir anlamda

yapimei firmanin yapacagi imalatin kalitesini de belirleyip, planlamaktadir.
4.7.4 Kalite Kontrolii

Kaliteyi etkileyen faktorleri denetleyen etkin bir kontrol; projenin tasarlanmasindan,
iiretilip, migteriye teslim edilmesine kadar ki siirecte, gerceklestirilen her igi ve kullanilan
malzemeleri kontrol eden bir sistemdir. Bu kontroller toplam kalite kontrolii olarak

adlandirilir,

Toplam kalite kontroli, tiiketici gereksinmelerini miimkiin olan en ekonomik diizeyde
kargilamayr amaglayan pazarlama, mihendislik, imalat ve kalitenin devamliliginin
saglanmasina yonelik bir sistemdir. Bu sistem bir liriiniin tretim stirecinden 6nce, malzeme
temini safhasindan baglayip, iretim sonunda kullaniciya teslimi ve kullamim sonrasi
kalitenin devamliliginin saglanmasi konularini kapsar. Uretim siirecinde toplam kalite

kontroliiniin iglevleri Sekil 4.2°de gorilmektedir.
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TUKETICI ISTEKLER1

TEKNIK KALITE OZELLIKLERI

KALITE PROSESININ PLANLANMASI
MALZEME TEMINI
MALZEME MUAYENE

....
o

~“YENI TASARIM KONTROLU IMALAT

URUN KONTROL VE TESTLER{

GELEN MALZEME KQN:TiOLU SEVKIYAT

SERVIS VE BAKIM

~" URUN KONTROLU

URETIM PROSES INCELEMELERI

Sekil 4.2 Uretim siirecinde toplam kalite kontroliiniin islevleri (Feigenbaum, 1991)

Kalite kontrolii teknik galigma alanlarimin, teknolojilerinin ve uygulamalarinin birbiriyle
iligkisini gormek igin Feigenbaum’un Teknoloji Uggeni diye adlandirdigi tablodan
yararlamlabilir. Bu tabloda hiyerarsik bir diizen igerisinde kalite kontroliinii ilgilendiren
teknik ¢aligma alanlari ve bu alanlarda uygulanan teknolojiler, bu téknolojilerin kapsamina
giren teknikler ve bu teknikler ile gergeklestirilen kalite kontrolii uygulamalan
gosterilmektedir. (Tablo 4.1)

Firmalarda toplam kalite kontrolii tekniklerinin kullanilmasi, organizasyon planlarinda
dogru kalite yOntemlerinin kurulmasina, iiretim siirecinde maksimum kontroliin
devamlilifinin saglanmasina, alict ve satict arasindaki iligkilerin geligtirilmesine, kalite
kontrolii konusundaki harcamalarin dengelenmesine ve buna paralel olarak ig konusundaki
ilerlemenin saglanmasina yardimeci olur. Ayrica, kullamicinin memnuniyetini arttirdiy,
sistem maliyetlerini ve kayiplarinm azalttig1 ve kaynak kullanimini gelistirdigi igin yitksek
seviyeli maliyet etkin bir sistemdir. (Feigenbaum, 1991)
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PMBOK’a gore kalite kontrolii, spesifik proje sonuglarinin, kalite standartlarina
uygunlugunun denetlenmesi ve aksi takdirde tatmin edici olmayan sonuglar1 olusturan
sebeplerin yok edilmesidir. Kalite kontrolii genellikle kalite kontrol departmam tarafindan

gergeklestirilir, ama bu zorunlu degildir.

Proje yonetim ekibi kalite kontrol giktilarinin degerlendirmesini yapabilmek igin istatistik

kalite kontrol bilgilerine (6zellikle 6rnekleme ve olasilik) sahip olmahidir.

Proje sonuglan hem iriin sonuglarint hem de siire¢ sonuglarim igerdigi igin, kalite kontrolii

proje girdileri, iiretim siireci ve iiriin kalite kontrolii olarak ti¢ gurupta incelenebilir.
4.7.4.1 Girdiler Acisindan Kalite Kontrolii

. Malzeme ve bilesenler

Saticilarin - degerlendirilmesi: Yapimci firmanin, satici firmadan aldig iriinlerin
beklentilerini tam olarak karsilayacagina iligkin kimi kamtlara ihtiyaci vardir. Bunlar:
yazili miigteri tavsiyeleri (referanslar), triin testlerine iliskin sonuglar veya saticinin

tesislerine yapilan ziyaretlerin belgelenmis raporlan: bigiminde olabilir. (Sanders, 1994)

Satin alinan iiriimin dogrulanmast (kosullara uyguniuk): 1SO 9001 standardimin 4.6.4.
maddesine gore, sozlesmede belirtildigi taktirde alict veya temsilci, satin alinan {riiniin
istenilen o6zelliklere uyup uymadigini, satinalma sirasinda veya kaynaginda dogrulama

hakkina sahip olacaktir.

ISO 9000 standardinin 4.10.0 maddesinde doért baglik altinda muayene ve testler ele
almmustir. 4.10.1. maddede girig muayene ve testleri baghin tagimaktadir. Buna gore
firma, giren malzemeyi kullanmadan once belirlenmis gereksinimleri uygunlugunu
dogrulamak i¢in, ya muayene yapmali ya da bagka araclar kullanmalidir. Giris muayenesi
ve test faaliyetlerinin miktar1 ve yapisi, saticilarin ispatlanmug kalite kayitlarina bagl
olabilir. Standardin bu maddesinin amact son mamul kalitesinde, satin alinan malzemeden

ileri gelen sapmalari minimize etmektir. Eger bir saticinin performansinin giivenilirligini
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tarihi olarak gosteren belgelenmis bir kalite sistemi varsa, kaynak malzemenin
dogrulanmas: igin daha az caba gerekir. Bazen saticinin sadece kalite kayitlarimn ve

verilerinin incelenmesi, bu amacin kargilanmasi i¢in yeterli olabilir. (Sanders, 1994)

. Alt yiikleniciler

Is yapilan alt yiiklenicilerin performanslar objektif ve siibjektif olarak degerlendirilebilir.
Objektif degerlendirme yapilan imalat sirasinda gosterilen verimliliktir. Siibjektif
degerlendirme ise alt yiiklenicilerin bir puanlama sistemiyle degerlendirilmesidir. (Asford,

1989)

4.7.4.2 Uretim Siireci Acismdan Kalite Kontrolii

ISO 9000 standardinin 4.10.2. maddesi iretim siireci icinde yapilacak muayene ve
testlerden bahsetmektedir.(Sanders, 1994) Bunlar;

. Muayeneler, testler ve iiriiniin kimliklendirilmesi. Bunlar kalite planlarina ve belgelenmig
prosediirlere gore yapilmalidir.

. Sureg izleme ve kontrol yontemleri (madde 4.9°da yer alirlar), ara uriinler veya alt
montajlarin bunlar igin belirlenmis gereksinmeleri sagladiklarim teyit edecek sekilde

kullanilmalidir.

. Ara triinler veya alt montajlar, gerekli olan muayeneleri ve testleri tamamlanmadan ve
gerekli raporlar alinmadan veya dogrulanmadan, daha sonraki iglemlere baglanmamalidir.

. Uygunsuz olan herhangi bir Girtin tanimlanmalidir.

Bunlara ek olarak; calisma kosullarinin kontrolii yani gerek tretimin yapildigi alanin,
gerekse santiye iginde bulunan biiro, yatakhane, yemekhane ve diger mekanlarin ve
caligma alanlarinda is giivenligini saglamak igin alinmis olan 6nlemlerin kontrolleri

yapilmalidir.

4.7.4.3 Uriin Agisindan Kalite Kontrolii

Yiiklenici ingaat firmas1 yaptigi imalatin kalite kontrol faaliyetlerini yapmak zorundadir.

Bu kontroller su sekillerde olabilir.
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Laboratuarda veya sahada yapilacak testlerle yapilan imalatin spesifikasyonlara
uygunlugu saglanmalidir.

Imalatta kullanilan driinlerin, Uretici firmalarin talimatlarina uygun kosullarda
kullanilmasini denetlemek.
. Uzmanlik isteyen iglerde iggiiciiniin deneyiminin denetlenmesi.
. Uretim alamn {iretim igin uygunlugunun siirekli kontroli.
. Gerekli durumlarda 6nce orneklerin tiretilmesi.

. Yapilan iglerle 6reklerin karsilagtiriimasi.

Kalite yonetiminin amaci miisteri, yiiklenici firma ve proje kullamcilarinin istek ve
ihtiyaglarinin karsilandig: bir iiriiniin gergeklesmesidir. Bu baglamda kalite yonetimi, proje

yonetimi kapsaminda uygulanmas: en gerekli bilgi alnidir. (Feigenbaum, 1991)
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5. SONUCLAR

Yap: tretiminde proje yonetimi; triin 6zellikleri, sektor o6zellikleri, proje yonetiminde
organizasyonel etkiler ve proje yonetiminin kapsadig: bilgi alanlari ayr1 ayri ve bitinlegik

olarak incelendiginde su sonuglarla kargilagilmaktadir.

Ingaat sektoriinde iiretilen iiriinler piyasada dolagima giren iriinlerden farkli 6zellikler
tagimaktadir. Bunlar:

. Uriin tasinmaz bir varhk oldugundan iiretimi s6z konusu yap: igin belirlenmis yerde
yapilacaktir.

. Omrii ¢ok uzun olup iyi bakildig: taktirde yillarca kullamlabilir.

. Yap: insan olgeginden ¢ok biiyilk oldugundan insamin yapay cevresini sinirlayan ve
tammlayan bir biytkliktir ve ¢ogunlukla binyesinde bir ¢ok fonksiyonu barindiran bir
komplekstir.

. Yapimi agamasinda, iiretim baglangig tarihi ve bitig siiresi belirlidir. Yeni bir tretim farkl:

bir tiriin yani farkli yer, mal sahipleri, tasarimcilar ve yapi demektir.

Bu ozellikler ingaat sektoriinde yapilan tim iglerin bir proje nitelii tasidigim ortaya
¢tkarmaktadir. Ingaat sektoriiniin dinamik, diger sektérlere bagimli, degisken sartlarin
olusturdugu yapisindan dolayt projeler yiksek riskli ve ' karmagik  6zelliklere
sahiptirler. Yiiklenici ingaat firmas: bu o6zelliklere sahip projeleri gergeklestirirken, proje
hedeflerine ulasabilmek ve isi basariyla bitirebilmek igin organizasyonunu tasarlarken
sunlara dikkat etmelidir.

. Ingaat firmast aym anda bir gok projeyi yiiriitebilmek i¢in organizasyonunu adem-i
merkeziyetgi (merkezkag) bir bigimde tasarlamalidir.

. Matriks yapida olusturulacak organizasyonda hem dikey hem yatay iligkiler bulunacak ve
organizasyon yatay (basik) bir yapiya sahip olacaktir. Bu da organizasyon igindeki iletisimi
ve karar verme siireglerini hizlandiracaktir.

. Projeyi yiiriiten, koordine eden Proje Yoneticisinin liderlik, konvansiyon, iletisim gibi
yonetim becerilerine sahip olmasi ve proje ekibine hedeflere yonelik, uyumlu ve verimli

bir galigma i¢in yol gostermelidir.
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Misterinin ihtiyag ve isteklerinden yola ¢ikilip tasarimcilarin proje 6zelliklerini ve
kalitesini belirlemis oldugu isi; yiiklenici insaat firmas:;, uygun kalite, maliyet ve zamanda
bitirebilmek ve bu isten karli gikabilmek igin, biinyesinde olugturmus oldugu proje

yoOnetimini etkin bir bigimde uygulamas: gerekir.

Proje yonetiminin kapsadigi ve insaat sektoriinde en gegerli bilgi alanlart olan;
biitiinlestirici yonetim, hedef yonetimi, zaman yénetimi, maliyet yonetimi, temin yénetimi,
risk yonetimi ve kalite yonetimi incelendiklerinde, bunlarin birbirini tamamlayan bir

yapiya sahip olduklar1 gériliir.

Ingaat sektoriiniin karmagtk yapisinda, bu ozelligin goriilebilmesi igin ingaat proje
yonetiminde en gegerli bilgi alanlari ve ingaat siirecinin ¢ok genel bir tasviri yapilarak
Tablo 5.1 olusturulmustur. Yatayda proje yonetimi bilgi alanlari, dikeyde ingaat siirecinin
degisik etaplan gosterilmigtir. Matriks sistemde olugturulmug tabloda, her bir proje
yonetimi bilgi alamina degisik bir renk verilerek, ingaat siireci iginde en etkin oldugu

etaplar ortaya ¢ikarilmugtir.

Ayrica tabloda goriilen yatay ve dikey iligkiler, organizasyon yapist géz Oniine alinarak
incelendiginde, gesitli bilgi alanlarinin uygulanmasini saglayan departmanlar arasinda bilgi
aktanimina dayanan iligkilerin yam sira uygulamanin belli bir koordinasyon ve zamanlama
icinde gergeklesmesini saglayan iligkilerin varligi goze ¢arpmaktadir. Departmanlar arasi
gerceklesen bu ortak galigmalar bir projeye mahsus olup gegici niteliktedirler. Boyle bir

organizasyon i¢in matriks organizasyon yapisi ¢ok uygundur.

Biitiinlestirici yonetim, diger her bir yonetim tiiriiniin iginde de yer alan ve ayn: zamanda
birbirleriyle koordinasyonu da saglayan bir yapiya sahiptir. Planlama, uygulama ve
kontrolden olusmustur ve proje hedeflerine ulasabilmek igin gerekli 6nemli bir yonetim

Hedef yonetimi, fizibilite etiidlerinin belirledigi, mimari ve miihendislik projelerinin
kesinlestirdigi hedeflerin, sdzlesmeyle resmiyete dokiilmesinde ve uygulamada eksiksiz

gergeklestirilmelerinde 6nemli rol oynar.



1Zifeue ewimSetrey UMLLaA1[eR] 1eesu a4 LIeuee 1811q Tumouok ofoid 'S 0qeL

%

I'TSEL NISE

ANSTTIAX
VAVNIE

WI'TSHL

OASVZITTHOWHA

IVVSNI

NITIAT TNSTTITIYED NINISAFOdd LVVENT

MVINVTV I9T IALLANQA Ar0dd

YL THIOAd
HQW 9A RIVINTA
y HO¥d
NVAYV ‘LdASNOX
TANITENOX | DAJLANOA




68

Zaman yonetimi, projenin belirlenen zamanda bitmesinde 6nemli rolii olan proje

programlamasini kapsar ve projenin ihalesinden teslimine kadar her etapta yer alir.

Maliyet yonetimi, projenin kesintisiz gergeklestirilebilmesi igin fizibilite etiidlerinde
takribi olarak belirlenen ve daha sonra kesinlesen maliyetin proje uygulamas: sirasinda
agilmamasimm ve igverenin yiiklenici firmaya zamaninda ve dogru 6demeyi yapmasina

imkan tanir.

Temin y6netimi, projede kullamlacak tiim ekipman, is¢i ve malzemenin belirlenmesini ve

proje stiresince uygun miktar, kalite, fiyat ve zamanda doru yere teminini saglar.

Risk yonetimi, kargilagilabilecek tiim risklerin 6nceden belirlenmesini ve bunlara kars:
onlemler alinmasina imkan verir. Dolayisiyla proje daha fikir agamasinda iken devreye

girmelidir.

Kalite yonetimi, igverenin ve tasarimcinin kaliteyi belirlemesiyle ve ingaat firmasinin bu

kalitede bir igi gerceklestirmesinde biiyiik rol oynar.

Boyle bir proje yonetimi uygulayan firma, migterinin istek ve ihtiyaglarim1 kargilams,
hedeflenen siire, maliyet ve kalitede projeyi tamamlamis, karsilastigi sorunlar zamaninda
ve dogru ¢oziimlemis, ihaleyle alinan iste belirlenmis maliyetler iginde kalmig ve kar
etmis, tiim kaynaklarin dogru kullanimini saglamig, yiiksek verimli bir ig gerceklestirmis
olacaktr.

Yukarida sayilan ozellikler toplam rkalite yonetimi felsefesinin  bilegenlerini
olusturmaktadir. Burudan da basarili bir proje yonetiminin, toplam kalite yonetiminin
uygulandigi bir ortamda gergeklesebilecegi ve yiiklenici ingaat firmasinin toplam kalite
yonetimini tim biinyesinde uygulamasi ve ayni zamanda c¢esitli igleri beraber yaptig: alt-
yiiklenicilerine de bu felsefeyi benimsetmeleri ve uygulatmalari sonucu ortaya

¢ikmaktadir.
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