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ONSOZ

Giimtimitizim hrzta degisen piryasa kosultarmda arttk firmatar bu huzh degisen diizene ayak
uydurabilmek i¢in yalmzca temel yeteneklerine konsantre olup geri kalan ve siirekli tekrar
isteyen isleri chy kaynaklardan yarartanarak ¢ozmektedirter. Geride kalan isler ise siirekhi
yenilik isteyen ve ortaya ¢ikan iiriiniin veya hizmetin daha once hi¢ gerceklestirilmedigi
faatiyetterdir. Bu tiir faatiyetlerin yiiriitiitmest icin bir isletmenin en énemti aract proje
yOnetimi olmaktadir.

Klasik ve geleneksel bir organizasyon yapist olan fonksiyonel organizasyon yapisi ile
kargilagtinldiginda, glintimiiziin yiikselen degeri olan proje tabanli organizasyonlar proje
yonetimi tekniklerinden maksimum oranda yarartanabiten, artan tirtin karmagrkhgm: ve tuzla
degisen pazar kosullarmi yonetmekte etkili olan, proje tabanli yonetim yaklasgiminin da

Proje tabanh yonetim yaklasumi, defisen miisteri istekderine yanit vermede esneklik saglayan,
yeniligi ve degisimi destekleyen, karmagik lirtiin ve hizmet yapisimin dogasinda yer alan
belirsizlik unsurunu, degisik tiplerdeki bilgi ve yetenefi entegre edebilen yapisryla
yonetebilen, giiniimiiziin popiiler yonetim yaklasimlarindan biri haline gelmektedir.

Proje yonetimi, proje tabanh yonetim ve proje yéneticiligi giimiimiiziin en ¢ok ilgi ¢eken
konularindan olmas1 ve proje yoneticiliginin kariyer hedefi olarak iyi bir se¢im oldugunun
diistmiitmest sebebiyle, hazirtadigm bu tezin proje yoneticiligt yolundan ilerteyen kisilere
yardimc olabilmesini umarim.

Bu siireg icerisinde benden desteklerini esirgememis tez damsmamm Saym Yrd. Dog¢. Dr.
Nihan Cetin Demirel’e ve aileme sonsuz tegekkiirlerimi sunarim.



Bu tezde , demografik ve diyagnostik olmak -iizere 2 bélimden olugan bir anket fornra,
degisik sektorlerdeki 9 girkette calisan toplam 90 kisiye uygulanmugtir. Sirketler,
organizasyon yapilarma gore proje, matriks ve fonksiyonel tabanh orgamizasyontar otarak
kategorilendirilmigtir. Anket yontemi ile toplanan verilerin analizi i¢in SPSS for Windows
10.0 istatistik paket prograrm kultambrmstir. Uygulanan anketin ana amact, tezin teortk
kisminda proje tabanli ySnetim fonksiyonlari olarak tanimlanan proje kapsam ySnetimi, proje
organizasyon ydnetimi, proje maltyet yonetimi, proje kalite ydnetimi ve proje zamam ydnetimi
ile, proje genel yonetim etkinligi fonksiyonlarinin performanslarinin, organizasyonun proje
tabanh olma derecesi arttikga vyitkseldigi hipotezini arastrmaktrr. Bu amacla frekans
dokiimleri, alpha giivenilirlik testi, Pearson korelasyon analizi ve ¢apraz tablo analizleri
istatistik aractar olarak kultamimstir. Anket veriterinin anatizi sonucunda ortaya konuian ana
hipotez dogrulanmistir.

Amnahtar kelimeler: Proje tabanh yonetim, proje tabanh organizasyon, proje ‘organizasyomu,
proje yonetimi, gegici organizasyonlar.



ABSTRACT

In this thesis, a survey consisting of two sections, named demografic and diagnostic, was
designed and applied to 90 people working in different sectors and companies seperately.
These companies are categorized as project based organizations, matrix organizations and
functional organizations. In order to analyse the gathered datas, SPSS for Windows 10.0
program package is used for statistical amatysis. The aim of this stady is to defme a
relationship between the projectivity degree of the organization and the performance of five
farnctions of project based mmagerment that can be listed as project scope management, project
organization management, project cost management, project quality management and project
time management, and in addition to these, general management performarnce 1s atso added to
the analysis of the relation. For this purpose; frequency breakdowns, alpha reliability test,
Pearson correfation anatysis and crosstabs anatysis techmiques are used for statistical anatysis.
After the necessary evaluations and analysis, the main hypotesis of the study is approved and
‘confrrmed.

Keywords: Project based management, project led organization, project erganization, project
management, temporary organizations.



1. GiRris

Projeter yatmzca bir defa gergeklestiriten ve belirli bir bagtangrg ve bitis tariht otan ister
olarak tammlamrlar Bu tir igler, siirekli tekrar isteyen igler vapan bir organizasyonda
stiregelen islerin tam tersi olarak goriilebilir; tiretim gibi tam olarak bitis tarihi belirli
olmayan ve herhangi bir engelleme olmazsa sonsuza dek stirecek olan bir yap: olarak
algrtanabitir.

Giintimiiz is dimyasmda ¢ok hzh degismeler olmaktadr ve bu hzh degisiklikier de
projelere olan talebi arttirma . Degisim ne kadar izl olursa bu defisime ayak
uydurabilmek igin o kadar izl yenilik yapmak gerekmektedir. Her yenilik ise yeni bir

proje anlamina gelir. Son on yilda artik organizasyonlar yalnizca temel yeteneklerini
lgilendiren istere odaklarnp geri katan ve stirekh tekrar isteyen isteri drs kaynaktardan
yararlanarak yiiriitmektedirler. Bu sayede isletmeler zamanlarimin gofunu yeni projeler
gelistirmeye harcarken diger faaliyetlerin yiiriitiilmesi aksatiimamig olur. Projeler
degisime ayak uydurmak isteyen isletmelerin en biiyiik silahidir. Projeler bir firmanin
yeniden yapilanmasi, yeni bir pazara girts stratejiterimin belirlenmesi veya yeni bir tiriin
geligtirilmesini icerebilir. Gergeklegtirilen proje sayisindaki artig, aym oranda proje
yonetimi ve yoneticilerine olan ihtiyact da artirmaktadir. Proje tabanli calisan

igletmelerde yonetici konumunda olan kigilerin ¢aligmalan cezbedici oldugundan proje

‘yoneticitigi de giintinmiiziin popiiter kariyer segimlerinden biri hatine getrmistir.

Teknoloji en 6nemli fakiorlerden biridir. Son on yilda otomasyon ve gelisen hilgisayar
teknolojileri sayesinde i yerlerinde koklii degisiklikler meydana gelmis ve tekrar eden
igler giderek azaltilmigtir. Bu sayede insanlar otomasyona giremeyen iglere daha
yoguntasmustardir; émegm yeni irim ve hizmetterin tiretitmest gibi. Yeni bir seyler
iretilece$i zaman ise projelere ihtiyag duyulacaktir.

Birgok atanda oldugu gibt proje yonetiminde de, burmun bir sanat m veya bitim mi
oldugu tartisma halindedir. Proje ydnetimi ile ilgili ele alnan tiim araclar en iyi sekilde



kuttamldi@: taktirde proje yometicileri gerekli basarryr yakatayabileceklerdir. Fakat bu
tekniklerin de kullamlmasi yonetime yardime: olacaktir. Ancak proje ekibinde ¢alisan
insanlar1 ¢ok iyi bir konugma ile havaya sokmak, eger elde projeyi bitirmeye yetecek
kadar kaynak yoksa birise yaramayacaktir.



2. TEMEL KAVRAMLAR

Proje tabanh catisan istetmeleri ete atmak i¢in tncelikle sletme, yOnetim, proje ve proje
tabanh ¢aligan igletmeler gibi temel kavramlar ele al

2.1 isletme

isletme kavramu icin literatiirde birgok farkh tammlar yer alsa da en genet tammiarda
isletme sbyle agikdanmaktadir (Askun-Bayar-Cemalcilar, 1994):

“ {ktisadi mal veya hizmet tretmek (ve/veya pazarlamak) icin faaliyette bulunan
luruluglardar.”

Bu tanmmda yer alan iktisadi maltarm veya hizmetlerin ikt 6zettigi vardir. Bunlardan
birincisi bu mal veya hizmetlerin insanlarin ihtiyaclarim karsilamasi niteligi olmasidar.

Ikinci 6zellik ise kit olmalandir.

fstetmefer genellikie kar amagh kuruturiar. Bununia birfikte tamamen kar amach
olmayip, Srnefin sosyal amaglar: olan igletmeler de olabilir.

isletmelerin varlik nedeni belirli amaclarin ancak birden fazia kisi ile ve bir grup olarak
gerceklestirilebilmesidir. Igletmelerin yapist bir aragtr. Yoneticiler difer yonetim
araclanmi nasil  kullamiyorlarsa koordinasyon saglayan bu araci da Gyle

kullanabileceklerdir.(Kogel, 2003)

istetmelerin temel yapisini olusturan ise Grglit yapisidir. Orglitieme, Orgiit yapisin
olugturmak igin gerekdi- faaliyetler siirecini ifade etmeltedir. Bu, yOnetim
fonksiyonlarindan da bilindigi gibi faaliyetleri gruplamak, bu gruplan orgiitsel olarak
kademe ve mevki haline getirmek, bu mevkilere uygun ig gbrenleri atamak sathalarini
igerir. Orgiit dizaym ise bir drgutin yapisim olusturan bastica ifigkilerin seklini ve
niteligini gostorie. Bir Orgiitin dizaym swasinda bashea ele ahmacak hususlar
soyledir(Efil,1996):



= fsletmeyi amagclarna ulastiracak isferin belirlenmesi
»  sletmedeki temel isbblimimiin kararlagtirihmas:

= Isbsliimii iginde yer alacak organlann belirlenmesi

= Organlar aras: yetki ve is iligkilerinin belirlenmesi
= Temel koordinasyon mekanizmasmm behirtenmesi
= Qrgiit sema ve killavuzlarinm hazirlanmast

2.2 Yonetim

Yonetim kavrammm tém igerigini verebilen tam bir agtklama yoktur denitebitir. Genel
olarak ise yOnetim, “bagkalar; vasptasiyla iy gbormek” seklinde i
(Kogel,2003). Bu tanimda da goriildiigii gibi isletmenin de taniminda yer alan birden

fazla kigi ve gruplarla is gérme kavrami yonetim i¢in de gegerli olmaktadur.

Yonetimin daha genis bir tanmm ise, “belirtt bir amaca ulasabilmek i¢in insantarm
faaliyetlerini planlamak Orgiitlemek, koordine etmek yoneltmek ve kontrol etmektir”.

anlagilabilir (Askun-Bayar-Cemalcilar, 1994).

» fsletme politika ve amaglanimi karsilagtinir. Karsifastirilan potitika ve
amaglar, igletme faaliyetlerine yol gosterir ve bu faaliyetleri bir plana baglar.

*  Orgiit kurar. Plam uygulamak igin yapilacak isler belirlenir, isleri
yapacaklar gorevlendirilir ve yapilacak igler ile gorevliler arasinda iliskiler kurulur.

= Kaynakltan ete gecirir. Plam uygulamaya koymak icin -yoneticiler, 15
gorenler, bina arag ve geregleri satin alimir,

=  Saglanan kaynaklari, hazirlanan ayrintili programa gore faaliyete gegirir

ve faaliyetleri denetler.

Yukaridaki genis tanmmda yer alan yénetimin temel fonksiyontarn ise Fayol ile birtikte
ortaya ctkmagtir. Fayol’a gbre ydnetimin bes temel fonksiyonu vardir. Fayol bu



fonkstyontan ortaya koyarken tncelikle isletmelerin temel faaliyetterini behirfemnistir.
Bu faaliyetler:

= Tekmik faatiyetler (tiretim faatiyetteri)

= Ticari faaliyetler (alim satim ve defigim)

*  Finansal faaliyetler (para bulma ve degerlendirme)

s Giivenlik faaliyetleri (¢aliganlarin ve ekipmanlarin giivenligi)

* Muhasebe faaliyetleri (mali kayrtlarm ve istatistiklerin tututmasi)

Fayol bu faatiyetlerden yonetim faaliyetlerini incelemis ve yonetimin temel olarak bes
faaliyetten olugtufunu belirtmigtir. Bu siirecler sirasiyla planlama,

koordinasyon ve kontroldiir.

Plantama - Plantama amaglarm, programtarm, projelerin ve buntarm gerceklestiritmest
igin gerekli olan politika ve prosediirlerin temkinli bir sekilde secilmesinden olusur.
Planlama yalnizca bir boliim igin yapilabilecegi gibi tiim igletme igin de yapilabilir.
Planlama daima uygulamadan Once gelmelidir. Zaten planlama kelimesi Ongorii
kelimesi ile baglantitdir. Plantama faatiyetlerinde; eger isletmede bu siirece katitan tim
gruplara nihat amag¢ ve bu amaca ne zaman , nasil ve nerede ulaslacad: hakkinda bilgi
verilir ise, planlama faaliyeti daha etkili ve verimli bir sekilde ger¢eklegebilecektir [7].

Orgiitleme : Orgiitieme, baska bir deyisle organize etme, personelin en yitksek seviyede
koordine edilmesini saglamak icin girigilen bir faaliyettir. Mantikh ve iyi tasarlannus
olan organizasyonlar bu sayede enerji ve ¢abadan tasarruf ederlerken, siirtiismelerin ve
kanigikliklarm da ¢ikmasimi engellemis olurlar. Bir yoOnetim fonksiyonu olarak
orgiitleme, belirli isleri yapacak olan bolimlerin ve personelin belirlenmesi,
fonksiyonlarmm  tammmianmast ve bolimlerfe personel -arasmdaki iliskilerin



Orgiitfeme, isfetmenin i¢ organizasyon yapisimn olusturulmas: isidir. Genel olarak
-odaklamlan kenular bolimlesme, koordinasyon, gbrevierin kontrolii ve igletme iginde
bilginin akisidir. Her orgiitiin bir Orgiitsel yapisi vardir. Bu yapinin olugmasinda

Ozellikle dikkat edilmesi gereken konular sunlardir [5]:

= Jsgiiciiniin botimiendiritmesi
= Yetki devri

=  Boilimlesme

s Kontroliin mesafesi

* Koordinasyon

Koordinasyon : Koordinasyon iyi bir yonetimin esaslanindan biridir. insan, maizeme,
makina, para, pazarlar ve metodlanin senkronize edilmesi, bununla birlikte aralarindaki
iligkilerin zamanlamasinin ve belli bir sira izlemesinin ayarlanmasi, planlamaya temel
olusturabilecek bir yapimn olugmasinda etkilidir. Iyi bir yoneticiyi digerlerinden
aywracak Onemli o6zeltiklerden biri de koordinasyon fonksiyomundaki becerisidir.
Koordinasyonun iki tiiriinden bahsedilebilir; dikey koordinasyon ve yatay
koordinasyon. Dikey koordinasyon boéliimler arasi koordinasyonla ilgilidir. Yatay

koordinasyon ise bir boliimde ¢aligan kigilerin olusturdugu gruplar icindeki

koordimasyonu igerir {71.

Giintimtizde halen bircok isletmede gecerli olan geleneksel gelisme paradigmas:
pazarlama, mithendislik, ar-ge ve iiretim gibi birbirinden farkh fonksiyonel b&liimlere
ayrilma tizerine kuruludur. Bu tiir bir yapida ise igletme i¢i yani departmanlar aras
koordinasyon ¢ok daha onemli hale gelmektedir. Bu durumda orgiitsel tasarim ve ig
*oordinasyon, geleneksel gelisme paradigmasmdaki koordinasyon fonkstyomu icin

liniimiizde artik dig cevre kogullart ve Srgiitiin

koordinasyonu da yadsinamayacak derece 6nemli bir hale gelmistir.

Yonettme : Yonehme, insantarm davramstarmm disiplin, tiderlik, grup dinamikiert,
iletigim ve motivasyon gibi &gelerin astyla etki idir. Yoneltme




fonkstyomumun ana amact kisiterin kendi kartyer hedeflerinin gerceklesmesi hedefimi de
gz Sniine alarak, igletmenin ama¢ ve misyonunun gerceklemesini saflamak igin tiim
personelin davraniglarinin belirli bir y6ne kanalize edilmesidir {5].

Yoneltme fonkstyonuma birgok farkh 1sim de vertlmektedir; tidertik, etkileme, kotluk,
motive etme. kigiler arast iligkiler ve insan iligkileri gibi.

Yéneltme fonksiyonu yoneticiye galrsantarm performanstarm etkitemest agrsindan daha
aktif bir rol veric. Yoneltme fonksiyonu icinde en onemli konulardan biri de
motivasyondur. Dogru segim, egitim, geligtirme ve disiplin her zaman g¢alisanlarin
yiiksek bir performans seviyesinde olmalarini garanti etmez. Caliganlarin davraniglarini
iclerinden etkileyen bir olgu olan motivasyomun rotii burada cok birytiktir. Yiksek
derecede motive edilmis kisiler, motive edilmemis kigilere oranla daha iyi performans
gostermektedirler. Motivasyon kavraminin 6ziinii giidii olusturur. Giidii, “bireyi bir
harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek sekilde
etkileyen stiriicti kuvvet veya faktér” seklinde tammmianabilir. Gidiler insan
davramglarninda ¢ok etkili bir role sahiptir ¢iinkii davramglarmmiz bunlar tarafindan
yonetilirler. Nedeni ister fizyolojik ister psikolojik olsun giidiilerin varligi kisileri cesitli
yonde davranmglara iter. Bu davramglar belirli amaglar yoniinde gelisir ve doyum
noktasma varrtdigmda yani giidimniin geregi yerine getiritdiginde ortadan katkar. Ancak
yeni dogacak gereksinmeler giidiileri yeniden uyarabilir. Bu dumm giidiilerin dinamik
bir yapiya sahip oldugunu gosterir (Sabuncuoglu-Tiiz, 1998).

Kontrol - Kontrol fonkstyonu dort ana siiregten olugmaktadir; firma amaglarma gore
performans belirlenmesi, gercek performansin blgillmesi ve rapor
edilmesi, standartlar ile gercek degerlerin kargilastirilmasi ve gerekli olan durumlarda

diizeltici ve 6nleyici faaliyetlerin gerceklestirilmesi.

Performans standartlart ptantama fonksiyonu gergeklestiritirken betirlenir. Ne kadar zor
olursa-olsun, her Snemli gérev igin standartlar olugturulmahidir. Standartlar. diigiirmek:

performans ile ilgili sorunlarin ¢oziilmesini saglamaz.



Diizettici faatiyetler ise performans standartlarm attmda oldugu zaman devreye giren bir
edilebiliyorsa, 6nleyici faaliyetler ise bunun 6niine gegilmeye ¢aligilir. Kontrol siireci

bir seferlik bir siire¢ degil, yapisi geregi bir dongii seklindedir [5].

Yeni ve daha organik organizasyoniar (ag yaprh organizasyonlar vb.j Srgitlerin,
giiniimiizde hizla defisen diinyaya daha iyi adapte olmasini ve taleplere daha kolay
cevap verebilmesini saglamaktadir. Bu yapilar aym1 zamanda calisanlar arasinda
gliclendirme olgusunu, ge¢misteki hiyerarsik ve sert yapili organizasyonlardan daha
fazla uygulayabilmektedir. Birgok insan degisen orgamizasyon -yapitan ile birlikte
yonetimin- kontrol fonksiyonunun da defismesi gerektifi diiglincesini belirtmektedir.

Kontrol kelimesi insanlar iizerinde negatif bir etki yaratabilmektedir ¢iinkii kontrol

kelimesi aym1 zamanda zihinde hiikmedici, zorlayici ve kisitlayict bir etki
‘brrakmaktadr. Aym zamanda kontrol fonkstyonunun olmadigi bir organizasyonda
bagandan sz etmek de olanaksiz olacaktir. Bu bakimdan kontrol daha gok rehberlik
edecek bir yapida olmalidir {8].

2.3 Orsamizasvon

Bir émeeki “Yonetim” bagshgmda degimitdigi gibi; yonetim, birden fazla kisinin beraber
galigmast esasina dayanan bir igtir. Dolayisiyla yonetim. bu beraber gals:
yapisini olusturur, hem de yap: yolu ile amaclarim gergeklestirmeye caligir. Baska bir

deyisle yoneticiler belirli bir organizasyon iginde ¢aligir ve amaglarim gergeklestirmeye
ugrasir. Ote yandan yonetici bu organize ctme isini, yani organizasyon yapisim
olusturmayr verdifi- kararlarla gerceklestirir, yapt ve isleyiste gerekli gérdiigi
degisiklikleri yapar. Bu sekilde organizasyon, yoneticinin amaclarim gergeklestirdigi bir
cesit “oyun alam” olarak goriilebilir. Organizasyonsuz yonetici diisiiniilemez. Ote
'ymdanyoneﬁmwrdrglkalmim%avrgammyonmverﬁeymmetkﬁer Bu agidan da
igin kullandidr bir “ara¢™tir.

Boylece yonetici; bilgi, yetenek ve becerilerini belirli amaglan gerceklestirme

dogrultusunda uygulayacag: bu ortamdan (organizasyon) hem etkilenecek, hem de onu



etkileyecektir. Kisaca etkin bir ydnetim uygulamasi uygun bir orgamizasyon yapisma
sahip olmaya bafh olacaktir (Kogel, 2003). Organizasyon tiirleri ve gesitlerine
gecmeden 6nce organizasyon kavraminin tanimu ve organizasyonu belirleyen unsurlar

tizerinde durulacaktir.

Organizasyon adt veriten teknik ve sosyatl mitelikteki birim ¢ok gesith -agrtardan
incelenmiy ve yonetim konusunda iizerinde en fazla durulan alam olugturmugtur.
Organizasyonu g¢esitli sekillerde tanimlamak miimkiindiir. En basit anlamiyla
organizasyon, bir diizen veya diizenlemeyi ifade eder. Gergekten de organizasyonu is ile
1s, 1 ile insan ve nsan ile insan arasmdaki tligkilerdeki diizen ve diizentemeter otarak

ikincisi personel segim ve atamasi ile sosyallestirilmesine, liglinclisii ise

organizasyonlarn igleyisine isaret etmektedir. Bunun disinda, bir kavram olarak
“organiz ”, “orgamize etme” ve “orgamizasyon dizaym’” terimieri farkh aniamtar
ifade etmektedir. Organize etme veya orgiitleme, organizasyon yapisinin olusturnlmast
ile ilgili faaliyetler toplulugunu, bir siireci ifade eder. Bu siireg;

* Bu faaliyetleri antamti ve etkihi bir sekitde gruplamak,
= Bu gruplart belirli drgiit kademe ve mevkileri haline getirmek ve

=  Bu mevkilere (pozisyonlara) iggorenleri atamak safhalarin igerir.

Bir baska deyisle organize etmek, -amact gergeklestirmek {izere yapiltacak iglerm dikey,
yatay ve mekansal olarak farkhilaghnimasim ifade eder. Boyle bir farkhilagtirma
sonunda koordinasyonu gerektirecektir. Dolayisiyla organize etmeyi, farklilagtirma ve

koordinasyonun saglanmas: olarak anlayabilmek miimkiindiir. Koordinasyon da yetki
dagrhm ile ilgitidir.



‘Organizasyon tasarmmmm temel tasi, islerin organizasyon mevkileri (pozisyontarr)
olarak- belirlenmesidir. Yani yapilacak igler bir araya getirilerek organizasyon

pozisyonlan olugturulur. Bu igin ana adimlan gunlardir :

+ PBupozisyonda yapitacak igler belirlenir,
* Bu pozisyona gelecek kiginin sahip olacad: yetkiler belirlenir,
= Bu pozisyona gelecek kisinin hangi bilgi, yetenek ve beceriye sahip olmasi

gerektigi belirlenir.

Boylece, kistye bagh ohlmayan “formal™ organizasyon pozisyonu ortaya ¢ikms otur.
Daha sonra-bu pozisyonlar kendi aralarinda iliskilendirilerek departmanlar ve sonunda
sema ile ifade edilebilen organizasyon yapisi elde edilir.

‘Organizasyon dizaym da esas itibariyle, orgamize etme ile aym antarm tasmaktadir.
Dizaym yapilacak baglica organizasyon unsurlar: gunlardir (Kogel, 2003):

»  Yupiacak-iglerinbeliriéntp farkifagtmifos
a ngn k3 o ',..say.tsx,
= Boliimler ve departmanlar,

= Karar verme otoritesinin dagilim,
= Bilgi-akns sistem,

= Gerekli personelin nitelikleri.

‘Organizasyon olarak tfade ettigimiz kKavram ise, yukaridaki organize etme ve dizayn
siirecinin sonucu olarak ortaya g¢ikan eseri belirtic. Organizasyon yapist olarak da
adlandirilan bu sonug belirli departmanlari, bunlar arasindaki iligkileri gosteren statik

bir kavramdir. Her yapr belirli bir siirecin sonucudur.



“Orgarize etme siireci sonunda ortaya gikan yapt formal organizasyon yapisidir. Format
yapt Snceden bilingli olarak tammlanan ve belirli bir dogrultusunda- olusturulan
iligkiler toplulugunu ifade eder. Formal yapi, organizasyon dizayncisinin olusturdugu
yapidir. Bu yap1 genellikle bir organizasyon semasi seklinde belirtilir. Ayrica bu yapiy:
otusturan unsurlar ve iliskiler (bashca isler, gorevier, yetki iliskileri vs.) organizasyon el
kitab: adr verilen yazili bir belge ile agiklanir. Dolayisiyla organizasyon yapisi

6nceden bilingli olarak belirlenen, olmasi arzu edilen yapiy1 ifade eder.

Informal organizasyon yapisi ise kendiliginden, tabii olarak, bilingli bir dizayn sonucu
-olmadan ¢alisanlanin bir araya gelmesiyle spontane ortaya gikan iligkilerin ifade ettifi
‘yapidir. Organizasyon mensuplarmin birbirleri ile is igi ve i dis1 iligkileri nedeniyle,
aralarinda bazen formal organizasyonun ongérmedigi iligkiler gelisir. Iste bu tiir
‘onceden planfanmayan, 6ngériitmeyen, personetin birbiri ile iliski kurmast somucu
olugan iligkiler toplulugu ise informal organizasyon yapisim olusturur. Bir ydneticinin
informal yaptyr gérmezden gelmesi miimkiin degildir. Formal yapmin etkinligini
informal yap1 6nemli bir 6l¢giide etkiler. Dolayisiyla organizasyon mekanik bir aragtan
¢ok sosyal bir varlik haline gefir. insan-makina arasindaki ifigkitere ek olarak, insan-
insan iliskilerinin dayandipr amaclar, inanclar, fikirler, hisler, davramglar, ihtivaglar,
kizginhklar, sevgiler vs.den olusan karmagik ve sosyal nitelikli bir varlik haline
gelmektedir. Organizasyonu olusturan kigilerin amaglari, deger yargilari, zaman
kavramtart, 15 anlayistart vs. de her organizasyona kendine has bir zellik
adir. Her organizasyonun kendine has bir kigiligi olmasinin nedeni budur.

Yukandaki agtklamatarm 1sifmda organizasyon kavrammm tammlarma bakacak
alursak;
=  Organizasyon belirli amaglar dogrultusunda kigilerin gayretlerini
birlestirdikleri yapilandirilmig bir siiregtir.
= Organizasyon insan-ig-teknoloji fakttrlerini birlestiren bir sistemdir.
= Organizasyon sosyal bir varlik, sosyal bir sistemdir.

» Organizasyon teknik ve sosyal faaliyetlerle ilgili bir diizenlemedir.
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-+ -Organizasyon, bir isletmedeki -igleri, mevkileri, isgérentert ve
aralanindaki otorite ve haberlegme iligkilerini gisteren bir yapidir.

= Organizasyon kigilerin tek baglarina gergeklestiremeyecekleri amaglan,
bagkalan1 ile bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini
‘birlestirerek gerceklestirmeterini saglayan bir isbétiimii ve koordinasyon sistemidir.

Bu ve benzeri tammtan daha da artrrmak mitmkiindiir. Her tanmm esasmda organizasyon
ile ilgili belirli yénleri esas almaktadir.

3.3.3 Organizasyon yapdarm belirteyen mmsurlar

‘Otganizasyon yaprlan arasmda farktarm butunmasmm sebebi organizasyontarm bir
art gevreye bagiml olmalandir. Cesitli gevrelerle etkilegimde bulunurlar
ve yasamlarim siirdiirebilmek i¢in bu gevre i¢inde kalacaklan bir tiir yer geligtirmek

zorundadirlar. Kisaca;

1. -Organizasyontar iginde var olduktar: cevrede barmabitmek zorundadir.

2. Hayatta kalmak igin cevreler aras: farkhliklar farkls faaliyetler ve bu faaliyetler
arasinda farkl: iligkiler gerektirmektedir.

3. Yonetimler faaliyetlerin nasil tasarlanmasi ve koordine edilmesi gerektigi
iizerinde bir tesir yaratacaklardir [9].

Bir organizasyon yapistm karakterize eden bashca unsurlar olarak asagrdakiler
belirtilebilir :
a) Amag : Ulasilmak istenen amaglarin ve bu amaglara ulagtiracak iglerin
(faaliyetlerin) niteligine gore organizasyon yapis1 degisik olacaktir.6rnegin rutin ve
‘betirti isterin ‘stirekli tekrartanacagi bir duramda betki kiasik-biirokratik bir -yapt

bir yap: daha uygun olacaktir.Dolayistyla bu unsur organizasyonun hangi amaglar
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gerceklestirmek -icin olusturulacagt ve bu amactan gerceklestirecek 15 ve

b) Isholiimii ve uzmaniik derecesi : Islerin gok kiigiik parcalara (géreviere)
ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmasi anlamindaki uzmanlagmanin
etkintik ve verimtliligi arttrdign bilinmektedir. Bu unsur islerin dizaym ile
ilgilidir Organizasyondaki mevkilerde son derece uzmanlagmaya mu gidilecek,
yoksa belirli bir is icinde gok ¢esitli gbrevler bir araya getirilerek genellesmeye mi
agirlik verilecektir sorusunun cevabi aranr.

¢y Formallesme derecesi - Formallesme derecesi bir organizasyonda isler
gorithiirken belirli spesifik ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirhg
ifade eder . Neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagi 6nceden
ayrintili olarak belirlenmis ve bunlara uyulmast zorunlu hale getirilmis ise
formaltesme derecesi gok yiiksek otacaktir.

d) Kontrol alam : Organizasyonda bir iiste ka¢ sayida ast bz
ilgilidir.

e) Organizasyondaki kademe sayisi : Kontrol alani ile yakindan iligkili olan
‘bu faktdr organizasyonun basik veya sivri olmast tle somuclanacaktrr.

) Merkezilesme derecesi : Organizasyonda karar verme yetkisinin
kademeler arasinda dagitimu ile ilgilidir. Eger bu yetki alt kademelere dogru
kaydirilirsa ademi-merkezi, yani merkezlesmemis bir organizasyondan, yok eger
karar yetkisi st kademelerde toplamrsa merkezi bir organizasyondan séz
edilecektir.  Merkezilesme  derecesinin  belirlenmesiyle aym  zamanda
organizasyondaki bir pozisyonun da sahip olacag; otorite belirlenmis olacaktir.

g) Komplekslik derecesi : Capragiklik veya komplekslik, organizasyonun
dikey, yatay ve cografi olarak yayitma derecesimi ifade eder:Organizasyontarm
faaliyetleri genisledikee ve i¢inde bulunduklan ¢evre (ortam) gapragik hale geldikge.
organizasyonun caprasiklik derecesi de artacaktir. Bu ise en bagta haberlesme,
koordinasyon ve kontrol sorunlarini ortaya ¢ikaracaktir.

hy Departmaniagma : Daha once sozi edilen isbélimii ve uzmanik
derecesine gére belirli igler bir araya getirilerek pozisyonlar ve belirli pozisyonlar
bir araya getirilerek departmanlar olusturulacaktir.



1y Emir-Komuta ~ve Kurmay organlarrmn olusturulmast - 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 birisidir. Bu unsura
gereken Smremin veritmemesi nedeniyle uygutamada pek c¢ok organizasyon sorunu

j) Komite ve gruplar : Organizasyonlarda bazen ¢esitli konularda
komitelerden ve formal olarak olugturulan gruplardan yararlamlir. Bu tiir birimler
karar verme yetkisini kullanabilecegi gibi yoneticiye yardimc: otma, kurmay
fonksiyon gérme vs. gibi gorevler de yapabilirler. Bir organizasyonu karakterize
eden unsurlardan birisi de organizasyonlarda bu tiir komite ve gruplarin kullaniima
durumu, yeri ve Snemidir.

k) etisim kanallar: ve sekii : Organizasyonu olusturan birimier arasindaki
haberlesme iligkileri, organizasyonlan: karakterize eden digier bir unsurdur. Bazx
organizasyonlarda bu iliskinin ancak dikey olarak islemesine karsilik diger
bazilarinda her kademe dikey, yatay ve diagonal haberlesme iligkisi kurmak

Bagtica ve en dnemtiferi yukarrda betirtiten organizasyon yapismm belirleyen unsurlar,
degigik organizasyon teori ve yaklagimlari tarafindan defisik gekillerde ele
alhinmiglardir. Asagida bu degisik organizasyon teorilerinin baglicalann olan Klasik
(geleneksel) teori, neo-klasik (davranigsal) teori ve modern (durumsallik) teorileri
inceh ktir.
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3. ORGANIZASYON TEORILERI

‘Her organizasyon teori ve yaklasmm organizasyontara degisik bir acrdan bakrs: ifade
etmektedir. Bu teori ve yaklagumlann temel amaci, belirli amaglar gerceklestirmek
lizere bir organizasyonu olusturan (karakterize eden) unsurlarin en etkin bir gekilde nasil
bir araya gelebilecekleri ile ilgilidir. Bir sonraki boltimde proje tabanli organizasyon
yapist incelenmeden once, mevcut organizasyon teorilerinden Klasik ve Neo-Klasik
vaklasimlar incelenecek, daha sonra ise proje organizasyonlarimn teoride daha yakin

durdugu sistem ve durumsallik yaklagimlari ele alinacaktir.

3.1 Kiasik (Gelencksel) O

Ktasik veya gelencksel organizasyon teorisi ads altinda esasmda ¢ ayri yaktasmm
bulunmaktadir. Bu ii¢ yaklasim Onciiliifiinii Frederic Taylor'un yaptify  Bilimsel
Yonetim Yaklagim: ; 6nciiligiinii Henri Fayol’un yaptis Yonetim Siireci Yaklagimi ve

onciiliiglinii Max Weber’in yaptig1 Birokrasi Yaklasimy’dir.

Kiasik teori 1ki ana fikirde toplanmustr. Birincisi rutin iglerin goriilmesinde insan
unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecedi, ikincisi de
formal organizasyon yapisinin olusturulmasidir. Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimi
birinci fikri, Yonetim Stireci Yaklagimu ile Biirokrasi Yaklagimi da ikinci fikri ayrintili
olarak -ete almustarder. Klasik teori siirekhi olarak agtk ve se¢ik olarak betirfenmis bir
organizasyon yapisi ve otorite iligkileri ile etkinlik ve verimliliin nasil arttinilabilecegi

konusunu iglemigtir. Bu teori ile ilgili her ti¢ yaklasim da, etkinlik ve verimliligin

artirllmas1 i¢in hangi ilkelere (prensiplere) uyulmasi1 gerektigini aragtirmistir.
Dotlaystyla bazen itkeler yakiagmm: otarak da adtandmitan bu yaktagrmtar, en tyi bir
organizasyon yapist ve ydnetim farzi igcin uyulmas: gereken ilkeleri belirlemeye
galigmis, bu ilkelere uyuldugu takdirde etkinlik ve verimliligin artacagini 6ne stirmiis ve

bu ilkelerin her organizasyonda ve her yerde gegerli oldugunu savunmustur.

Klastk teorinin bu ¢ temel yaklasmmnda da ortak olan fikir ve amaclar soyle



a) Klasik teori organizasyontarda insan unsuru dismdaki faktérier tizerinde
diizenlendikten sonra insanin Ongorillen dogrultu ve sekilde davranacag
varsayilmigtir. Bu yonii ile klasik teori mekanik organizasyon yapilan olarak

b) Rasyonellik ve mekanik siirecler klasik teorinin hareket noktalan
olmustur. Makine-Insan iligkilerinde rasyonellik, iglerin dizayn ve birlestirilmesinde
rasyonellik, ilkelerin amagladif1 rasyonellik ana hareket noktalaridir. Mekanik
rasyonethigi bozacak tnsan unsuruna itiskin faktrier modele datil edilerek ayrmtitt
olarak incelenmemigtir. Ekonomik rasyonellik anlayiggmin organizasyona
uygulanmasim ifade eden bu yaklagim insam kendine séyleneni yapan, rasyonel
olduguna inamlan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymigtir.

v} Klasik teori, esas itibariyle kapat sistem antayisi ite organizasyontar: efe
almigtir. Bunun sonucu olarak da, biitiin yaklagimlar organizasyon igi dahili
etkinligin nasil saglanabilecegi iizerinde durmus, bunu saglamak i¢in uyulmas:
gereken ilkeleri tiniversal olarak kabul etmis; fakat dig ¢evre sartlarina ve

‘organizasyontarm degisen sarttara nasil uyabitecekleri tizerinde durmarmustrr.

Klasik teori, organizasyontarm ozelliklerine ve icinde bulunduklart ortama bakarak
organizasyon yapisim belirlemek yerine, her organizasyona bu ilkelerin uygulanmasim
ongormektedir. Bunun sonucu olarak da klasik agidan organizasyon dizaym siireci su
sathalart igermektedir : Amaglarin belirlenmesi, amaglara ulasllacak iglerin
betirtenmesi, uzmantagmayi saglamak igin isterin bottimmesi ;islerin bir araya toplanarak
mevki ve pozisyonlann olusturulmasi, departmaniagmanin. saflanmast, departmaniarin

hiyerarsik bir yap1 i¢inde koordinasyonunu saglamak tizere birlesmesi.
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isleyigine yol gosteren teorik kaynak olarak siiregelmigtir. Ancak bir yandan 1929
Diinya Ekonomik Krizi’nin etkisi ile bir yandan da isletmelerde ¢esitli organizasyon
soruntarmmn  artmast somucu ofarak Kilastk teormmin -eksiklikleri thissedilmeye

incelemede yepyeni bir akim ortaya ¢ikmistir. Neo-klasik Organizasyon Teorisi veya

Davranigsal Teori olarak adlandirilan bu yeni akimin en biiyiik 6zelligi, Klasik teorinin
eksik brraktig yont, insan unsurunu inceleme konusu yapmasrdir. Dolayrsryla bu teori,
klasik teorinin kavramlarina yeni kavramlar eklemis, onlar: daha acik hale getirmig ve
degistirmistir.

Neo-Klasik Teorinin getigsmesine katkida bulunan yazartar psikoloji, sosyotoji, sosyat-
psikoloji, antropoloji gibi gok degigik alanlardan gelmiglerdir. Bu gegitlilige ragmen
bunlarin, dolayisiyla neo-klasik yaklasimin organizasyon konusuna yapmis oldugu en
Onemli katki organizasyon yapist iginde insanin nasil davrandifi ve neden o sekilde
davrandigt ve yapr ile davrants arasmdaki ihiskiteri agrkfamak olmustur. Sadece yapt
bir organizasyon yapistnin etkinligini belirleyen unsurun insan unsuru oldugunu
gostermeye caligmigtir. Dolayisiyla davramigsal yaklagimin ana fikri, bir organizasyon
yaprst i¢inde cahisan “insan’” unsurunu -antamak, omun yeteneklerinden azami olgide

organizasyon iginde ortaya ¢ikan sosyal gruplann ve ozelliklerini tanmimak ve kisaca

yoneticiye kullanabilecegi yeni arag ve kavramlar vermektir. Bu yaklasim Klasik
Teori'nin eckonomik rasyonettik antayistmi esas almakla beraber buna yeni bir boyut,

Bazi davranrssat teori taraftartarmm klastkter gibi dogmatik bir tutum igine girmeteri ve
. esas almakla biitil 1 sziilebilecedi gibi l bir odiriinil
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biiriinmeteri, bu -yaklasmmn da dikkath bir sekitde mcelenmesi ve dnerilermm gergek
aragtirtimasi ile sonuglanmigtir. Bir yandan bu tiir dogrulama/yanliglama aragtirmalan,
bir yandan tamamen farkh kavramlardan hareket eden diger aragtirmalar ve geligsmeler,
somunda {gtincit bir organizasyon teorisinin ortaya gitknrasma yol agmistir. Modemn
organizasyon teorisi olarak adlandinlan bu teori esasinda iki aym yaklagmdan
olugmaktadir. Sistem Yaklasgimi ve Durumsallik Yaklagimi olarak adlandirilan bu
yaklagimlar, hem klasik hem davranigsal teorinin 6ne siirdiiklerini yeni ve degisik bir
¢ergeve icmnde incelemisterdir. Proje tabantt organizasyon yapilarmm dayandiktart

3.3 Sistem Yaklagmm

2. Diinya Savas: yittarmndan itibaren ydnetim konutarmm ete atmsmda yeni bir bakrs
acist hakim olmaya bagla “Sistem Yaklagimi” olarak bilinen bu yeni diiglince
tarzi biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’lerde baglattigi “Genel Sistem Teorisi”nden
kaynaklanmaktadir. Von Bertalanffy’nin 1972 tarihindeki Oliimiine kadar iglemeyi
siirdiirdtigtt Genel Sistem Teorisi, her tiirlit sisteme uygulanabilecek genel ilke ve
prensipleri bulmay: ve gelistirmeyi amaglayan disiplinler arasi matematiksel bir ¢aligma
alanidir. Bagka bir deyigle, Biyoloji, Matematik, Fizik, Kimya, Ekonomi gibi bilim

dallarinin birlesmesinden olugan ve ozellikle biiyiime ve gelisme gibi konulara
uygulanabilecek itke, prensipler ve teoriler gelistirmek, Genel Sistem Teorisinin itk
r Boylece, olaylart (ve sistemleri) tek bir agidan ve bagka olay ve gevre
sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine, her olay1 belirli bir ger¢eve iginde, bagka

olaylarla iligkili olarak incelemenin, olaylar1 anlama, tahmin etme ve kontrol etme
‘agrtarmdan daha etkin oldugu ileri stritmistir. Boyle bir “biitinct” veya “genelci”
yeni bir yaklagim tarzi ortaya ¢ikmis bulunmaktadir.

Sistemn Yaklasmm veya Sitem Teorisi tek basmayem bir bilimsel disiptin olmaktan cok,
belirli olaylarin, durumlarin ve gelismelerin i inde kullanilan bir diiglince tarzt,




’orrbakls actst, birmetot, btryak}asrmdlr ‘Boyle bir-yaklagmm amaci, yonetim olaymm
ilerini ve bu iligkilerin nitelifini incelemek, belirli

bir birimdeki geligmelerin diger birimler iizerindeki etkilerini aragtirmak; kisaca,

yonetim olaylarimi bagka olaylarla ve dig ¢evre sartlan ile iligkili olarak incelemektir.
Boyte bir yaklasim tarzi, yonetim faatiyetterinin temetini otusturan koordimasyon igin
gerekli olan ve belirli yonetim olaylan ile ilgili igsel ve digsal (sistemin icinde ve

diginda olan) faktorleri gosteren bir ¢erceve saglar.

Yonetimde sistem yaklagrmummn yarartarma bakitdigmda su sonuglara ulagthr. Bir defa
boyle bir yaklagim, Klasik Yénetim Teorisinin katih3: ve kapa

gerekli olmugtur. Boyle bir yaklasim organizasyonlara esneklik saglamis ve

organizasyonlar1 daha kapsamli bir sekilde incelemek miimkiin olmugtur. Ayrica bdyle
bir yaktasmm, Neo-Kiasik yonetim teorisinin bulgulartm dahia etkin bir sekilde
uygulamaya olanak saflamistir. Bunlara ek olarak yoOnetimde sistem yaklagimi

yoOneticiye su yararlari saglamigtir
* Yonetict gorevini dar bir gekilde, sadece kendi fonksiyonu -agismdan

ve gevre kosullarini da dikkate almak zorunda kalmagtir.

- thctlcrye kendi sisteminin amaglarm daba gends bir sistemin amactar: ile

«  Y@netici, organizasyon yaprsim alt-sistemierin amactart ile uyumlu bir

*  Yonetici, alt sistemieri degerferken bu sistemierin esas sisteme yaptiklar

*  Yoneticiterin dikkati betirti bir alt-sistemin ¢ dinamigi yerine alt-sistemter
arasindaki kargilikly iligkive cekilmigtir.



«  Yoneticiler dis cevrenm isletme tizerindeki etkilerini daha rahat ve net

Sistem yaklagmm, yonetimin en Snemti ozelliklerinden birini vurgulamaktadir:
Organizasyonun yasamast ve gelismesi ve dinamik dengenin saSlanmasi igin,
yOneticinin organizasyonla ilgili biitiin faktorleri (kontrol i¢i ve disi) bilmesi, anlamasi
ve degerlemesi gereklidir. Iste sistem yaklagimi yoneticiye bu olanag1 saglar. Yonetici
sistem ici ve dis cevreve iliskin faktorieri (parametretferi ve desiskenteri) degerleverek
organizasyonun bunlara uymasim saflayacaktir.

Ozettikte kiasik ve neo-kiasik yaktagimfarin organizasyon sorunfan karsisinda yetersiz
kalmas: dizerine, 1950’k yullann senlan ile 1960’larda; organizasyon konulanma
tamamen degisik bir agidan bakilmaya baglanmigtir. Daha 6nceki yaklasimlarin ana fikri
olan “en iyi organizasyon yapisi” olusturmak ve “organizasyon ilkeleri” gelistirmek
yerine, bu yeni yaklasimtar her yer ve zamanda gegerh en iyt organizasyon yapisi
olmadifs, organizasyon ile ilgili herseyin “kogullara bagl” oldufu fikrini esas almugtir.
Bunun sonucu olarak da organizasyon yapist ve Orgiitsel davramg ile gevre kosullari,

teknoloji ve bilyiikliik arasindaki iligkiler yogun bir sekilde aragtiriimaya baglanmagtir.

Yukaridaki bolimde de bahsedildigi tizere, Kilastk Yaklasimm tizerinde tnemte
durdugu iic ana konu olmustur. Bunlar sirass ile etkinlik, genel ilkeler ve en iyi Orgiitsel
yapr konularidir. Bunlardan birincisi esas itibariyle F.Taylor ve bilimsel yonetim
taraftarlarinca, ikincisi H.Fayol ve Yonetim Siireci Yaklagim taraftarlarinca ve nihayet
Hictinctsit M. Weber ve Biirokrast Yaklasmmu taraftartarmca ayrmtih bir sekilde ele

1r. Béylece bu ii¢ konu ile ilgili olarak geligtirilen ve her yerde gecerli ydnetim

ve organizasyon ilkelerinin uygulanmasi ile en iyi organizasyon yapisini kurmak ve

igletmek miimkiin olacag ileri stiriilmiigtiir. Durumsallik yaklagimi bu ilkeleri esas alan
yaklasimlardan farkh bir yaklasimdir. ftkeleri ve en iyi organizasyon yapisini esas alan
yukandaki yaklagimlarin {Universal ve Onglbriicih bir nitelik tapimalanna karslik,
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‘durumsattik yaktasmm durumtarta ve bettt bir duramdaki kosultan acrktamakia itgitidir
ve Ongdriici bir nitelik tasimamaktadir,

Ktasik yaktagmm organizasyon yapismm betirtenmesinde betirli itkelerin uygulanmasma
Onem- verirken, durnmsalhk yaklasimi organizasyon yapisini gesitli igsel ve digsal
kogullar arasindaki iligkilere gore sekil alan bir yap:r olarak goérmektedir. Yani
durumsallik  yaklasimmna goOre organizasyon Yyapisi bir bagml degiskendir
ﬁrgmzassm yaprsmm Trastt otmas: gerektigi (bagimh degiskenin degeri), bagmsiz

aki icsel ve digsal kosullann durumuna gore belirlenecektir.

Dolayistyla organizasyon yapilarinin etkinligi, belirli ilkelerin uygulanmasindan degil,

fakat bu belirli ilkelerle igsel ve digsal kosullar arasinda uygun bir birlesim saglamaktan
‘kaynaklanmaktadir.

Durumsattik yaklagmmma gore degisik durumtar ve koguttarda yometimde basarth olmak
i¢in defisik kavram, teknik ve davramigt gerektiric. Bu nedenle her yer ve kosulda
gecerli tek bir en iyi organizasyon yapist yoktur. “En iyi” durumdan duruma
degisecektir. Durumsallik yaklasgimimin bu fikri, klasik ve neo-klasik yaklagimlarin
degerini ve yararmi ortadan kaldrmaz. Aksine durumsathk yaklasmm, daha Snceki
yaklagimlar uygun bir perspektif igine koyarak onlan daha yararh bir
getirmektedir .

Durumsathik yaklasmmmm diger bir $zelligi de organizasyomu bir sistemn olarak ele
almasidir. Organizasyon yapist ve organizasyon iginde kullamilan cesitli siireclerle
organizasyon i¢ ve dig faktOrleri arasinda iligki arastiran bdyle bir yaklagimin
organizasyonu bir sistem olarak ele almasi1 ¢ok dogaldir. Durumsallik yaklagimi bir
-yandan organizasyon igindeki ‘alt-sistemlerin kendi aralarmdaki iliskiter, bir yandan da
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4. PROJE ORGANIZASYONU YAPISI

beraberinde getirmigtir. Boyle bir gelisme, proje adi altinda toplanan iglerin
tamamlanabilmesi igin, degigik kisi, bilgi, kaynak ve gruplara degisik zamanlarda
ihtiyag hissedilmesinin sonucudur. Proje organizasyonu, farkli, tekdiize olmayan ve sik
stk degigen, farkh disiptin mensuplarmm bir araya getiren bir yap: otarak kargmmza
gikmaktadir (Kogel, 2003).

Organizasyontarda proje sistemine gore diizenteme, 1950’ senelerin sontarmda ve
1960°larin  baglarinda havacilik sanayiinde bagladi. Bu tarz bir yapi, geleneksel
organizasyon yapilarinin her zaman basa c¢ikamadigt iki giiglikle miicadele
edebilmekteydi : (1) Esneklik ihtiyaci , (2) Organizasyonun dikey bolimleri arasinda is
akrgmm kontrot editmesi problemi.

Bir fabrika kurmak, yeni bir tirlinti pazara crkarmak, yent bir sitah sisternimin
geligtirilmesi gibi yeni gorevlerin organizasyon igerisinde etkin ve verimli bir sekilde
ele alinmasi, bunu gergeklegtirebilecek gecici bir organizasyon yapisina ihtiyag
dogurmustur. Bu tip projeler genellikle finans, ar-ge, pazarlama, tiretim vs. gibi birgok
dikey departmanm katrthmma ihtiyag duymaktadir. Proje organizasyomu, birbirterinden
ayrt duran bu fonksiyonlar: bir araya getirip koordine etme imkanmi igletmeye
saglamaktadir (Scanlon-Keys, 1979).

41 Proie orean Her

Bir protenin vénetitmesi siirecind . . K itk ad
olmaktadir. Genel olarak, proje iginin ve ana organizasyonun yapisina dayanan
asagidaki Sekil 4.1°de gosterilen yapi igerisinde proje organizasyonlan gekillenir.
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Fonksiyonel Proje
Matriks ) Matriksi

Saf Proje

Fonksiyonel Organizasyonu

Hiverarsi
<

4>

Proje isi-organizasyona gore Organizasyon proje isine gbre
avarlanmaktadir ayarlanmaktadir

Sekil 4.1 Proje organizasyontart yaprsi (Turner, 19995
4.1.1 KXiasik fonksiyonel organizasyon yaprst

Yukaridaki proje organizasyontar: skatasmm en ug noktatarmdan birinde fonksiyonet
hiyerarsi yani klasik fonksiyonel organizasyon yapisi yer almaktadir. Klasik
fonksiyonel organizasyon yapisinin aymi zamanda bir proje organizasyonu olarak

kullamlmasina daha ¢ok kiigiik nitelikteki projelerde rastlanmaktadir. Bagka bir deyisle,
i o0 ;-i . i R ] ] ", li i ol l * iy M . E _g i } E' 'i ii E' a

iizerine kuruldufu yapidir. Bu yapumn proje tiirii iglerde igleyisinde fazla bir fark
yoktur. Yapi i¢indeki fonksiyonel birimler, projenin kendi béliimleri ile ilgili faaliyetleri
yerine getirmektedir. Fonksiyonel birimlerin i¢indeki personel, proje ile ilgili faaliyetler
koordinasyonu, fonksiyonel birimlerin bagh oldugu iist kademe ydneticisindedir (Kogel,
2003).

yonetim organizasyonu yoktur. Bu durumda genel olarak ana fonksiyonel béliimlerin
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birinden bir proje yoneticisi atamir. Isferi koordine edecek proje yoneticisinin gerekti
iglerin fonksiyonel gruplarda yapmasuu saglayabilecck dletide sinirh bir yetkisi vardur,
Koordinasyon fonksiyonuna yardimci olmak iizere proje yoneticisine az sayida eleman
verilebilir veya bu proje i¢in kurulmug olan ekibin bag1 olarak atanabilir (Keskinel,
2000).

Bu tiir organizasyontarda ana fonkstyontar otarak geneltikle pazarlama, mithendistik,
bilgi sistemleri; firetim ve insan kaynaklari sayilabilir. Bu gekilde yinetilen projelerde
proje yoneticileri hem bolim islerini yonetmek hem de proje ile ilgili faaliyetlerini bir
arada yiirlitmek zorunda olduklarindan olduk¢a yogun bir ¢aba sarfetmek zorunda
katirtar (Verzuh, 1999).

Bu tarz bir yapr bastt olarak Sekil 4.2 de goriilebitmektedir.

UST YONETICIH
URETIM PAZARLAMA MUHASEBE AR-GE
YONETICISE | | yYONETICISE | 1 YONETiCiSi | | YONETICISE

Sekit 4.2 Klasik fonkstyonel organmizasyon yapist (Kogel, 2603}

Boyte bir klasik fonksiyonel yapr iginde proje nrte’rrgmdekl isterin gercektestiritmesi, bu

fonksiyonel yoneticiler, emir-komuta bagy ile iist yoneticiye baglidir. Projeye iligkin

iglerin tamamim goéren st yoneticilerdir. Fonksiyonel yoneticiler, {ist y6neticinin emir
kommatasmda, projenin kendi uwzmanhkian ile ilgiti bolimlerini gergeklestirmekten
sorumhndurlar (Kogel, 2003).
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Projelerin fonksiyonel organizasyontarda ete atmmasi, projenin verimh olarak, isteniten
performans dlgiitlerinde ve istenilen biitge, zaman, kalite kisitlarmda tamamlanmasy
agisindan  biiyitk risk olusturmaktadir. Bu riskin ana kaynagi, fonksiyonel

organizasyonlarin sahip oldugu bazi zayifliklardir. Fonksiyonel yapimin genel anlamda
sahip oldugu bu zayifhiklan su sekilde smratamak miimkindtr (Cletand-King, 1975) =

. Fonkstyonel orgamizasyontar, istetmeyi bir biitiin otarak ele almaktansa ayr

ayn fonksiyonel departmanlara asil Snemi vermektedir.

Fonksiyonel  departmanlasma  altinda,  organizasyonun  degisik
fonksiyonlarim1 etkin bir gekilde entegre edebilecek, organizasyona kus
‘bakrst bakabilen herhangi bir grup bulunmamaktadir.

Fonksiyonel organizasyonlar “genel midiir” yetigtirmeye egilimli
degillerdir.

Fonksiyonel organizasyonlar, dikey organizasyon hiyerarsisine dayanan
fonksiyonel thiskilerte ilgitidir.

Fonksiyonel organizasyonlar, difer yinetim proseslerini parcalara ayirma
egilimindedirler.

Fonksiyonel organizasyonlar, kapali sistem olmaya yakindirlar.
Fonksiyonel organizasyontar, degisime giictii bir direncg gosterir.

fonksiyonlar arasinda anlagmazliklarin dogmasina neden olabilir.

Degisik fonksiyonel departmanlara verilen 6nem ve dikkat organizasyonun
i¢ thiski ve duromuna dis thiskilerinden fazta odaklamimasma ve ice

Fonkstyonel organizasyon -yapismmn sahip oldugu bu zayrf noktatarm, projelerin ba
organizasyon yapisinda- ele alinmasinda yaratabilecedi dezavantajlar ise sdyle
siralanabilir (Meredith-Mantel, 1995) :

1.

Bu tip yapida projelerin yénetitmesinin birincit sakmcatarmdan biri,
aktivitelerin ve dikkatin merkezinde olamamasidir. Fonksiyonel
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tinitenin zaten yapmast gereken rutin isleri vardir ve geneltikle bu isler proje
iglerinden ve de miigteri isteklerinden Suncelikli olarak ele alimrlar.

Fonksiyonel organizasyon, kendi departmammin fonksiyonel aktivitelerine
yonelmeye daha egilimlidir. Projenin basarili olmasi i¢in gerekli olan
"“problem odakht olma” 6zelligi genellikle bu tip -yapiarda

Bazi durumlarda bu tip yapilarda ele alinan projelerde, proje ile ilgili olarak
hi¢ bir bireye tam sorumluluk yilkklenmemektedir. Dolayisiyla, proje
yoneticist otarak gérev yapan fonksiyonel departman yéneticisi projenin
bagka yetkililer bulunabilir. Dolayisiyla zayif koordinasyon ve kaos
kaginilmaz géziikmektedir.

Koordinasyonda betirtiten bu tarz zayrftikiar, miisterinin thtiyactarma cevap
verme konusunda yavaghifa ve giicliife neden olmaktadir. Genellikle proje
ve milisteri arasina birgok yonetim basamag girmektedir.

Proje yOnetim iissii olarak kullanilan fonksiyonel departman, kendi
konusuyla ilgiti bétimleri dikkatle yerine getirecektir, ancak diger
departmanlara gecen projeye aym &6zen ve dikkat gosterilmevebilmektedir.
Bu yapida, projeye atanan gahisanlanin motivasyonlan zayif olma egilimi
gostermektedir. Proje, aktivitenin ve ilginin ana odag1 degildir, dolayisiyla
baz: takim tiyeleri proje isterini angarya ofarak gorebitme egilimi tasryabitir.
Bu tarz bir organizasyonel yapr projeye biitiinsel bir yaklagimla
bakamamaktadir. Jet ugagi iretimi veya bir hastanede acil servis odasi
dizaym gibi karmagik teknik projelerde bu tarz bir biitiinsel yapiyla bakis
garttrr.  Yaklagrm ne kadar 1yi miyetli olursa olsun, fonkstyonel

Departmanlar aras1 iletisim ve bilgi paylagimi zayif ve zordur.
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412 Safproje organizasyomu yapst

‘Organizasyonel spektrumun diger bir uwcenda ise saf proje orgamizasyonu yer
almaktadir. Proje, ana organizasyonun geri kalan kismindan ayn olarak ele alimir. Kendi
teknik ve idari kadrosuyla kendi kendine yeten bir yapiya sahip olup, ana organizasyonu
periyodik ilerleme ve gozetim raporlariyla Dbilgilendirmektedir. Bazi ana
‘organizasyontar -idari, matli, personel ve kontrol prosediirterinmn detaylandiritimasm
zorunln kilmaktadier. Difer bazi ana organizasyonlar ise belirli limitler gergevesinde
projeyi tamamen Ozgiir birakmaktadirlar. Sekil 4.3’de bir saf proje organizasyonu
semasi goriilmektedir (Meredith-Mantel, 1995).

Genel Miidir

{ [ -

Program Yoneticisi Uretimden Sorumlu Pazarlamadan
1 GenelMudiir Yrd. ] | Sorumlu Genel
Midiir Yrd.

— ljazarlama
Yonetici, Proje A ————— Ar-Ge
- Finans

: Personel

— Pazarlama
| ArGe

i Yonetici, Proje B T |

Personel

¥

‘Sekil 4.3 Saf proje organizasyonu yaprsi (Meredith-Mantet, 1995)
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Saf proje organizasyonu olarak -adlandrritan bu yapmm en ‘6nemti 6zettigi, proje tirt
iglerin gerceklegtirilmesi igin kaynaklar ve birimlerin ayn bir proje yoneticisinin emir-

komutasina verilmis olmasidir.

Bu yaprda proje ekibi ivinde yer atan kisiter tiim zamantarm , cabatarm ve dikkatlerini
projenin gerceklesmesi igin Tiim raporlanm dogrudan proje
yoneticisine verirler. Genellikle bu tiir bir ekip, ayni binada ayni1 ¢at1 altinda toplanarak

¢alisir. Bazi durumlarda ise ayn yerlerde ¢ahisildigi da goriilmiigtiir (Lewis,1998).

Fonkstyonet organizasyon mcetenirken degmitdigi gibi, saf proje organizasyormumn da
cesitli avantaj ve dezavantajlar vardir. Avantajlan i i3]
1995):

1. Proje yoneticisinin proje tizerinde tam yetkisi vardir. Proje yoneticisi ana
organizasyondaki {ist yoneticiye hesap verme

projeye adanan ciddi bir iggiicii bulunmaktadir. Boyle bir yapida proje
yoneticisi, projeyi yapmakla yiikiimlii tek bir firmamn CEO’su gibi bir
pozisyondadir.

2. Proje iy giciiniin tiim elemanlan direkt olarak proje ybneticisine kars
sorumludur. Teknolojik kararlar verilirken damgilmasi veya fikrinin
alinmasi gerekli olan herhangi bir fonksiyonel departman yoneticisi
bulunmamaktadir. Proje yoneticisi, projeyi yoneten tek direkttrdiir.

ardan aynldifinda, iletigim kanallari da bu

sayede kisalmaktadir. Tiim hiyerarsik ve biirokratik yapilar agilarak, proje

yoneticisinin direkt olarak igletmenin {ist yonetimiyle iletisime girebildigi
bir -yaprdir. Kisatan bu tletisim kanattarr sayesinde daha tizh haberlesme
4. Aym tiirden bircok bagsanli proje gergeklestirildikten sonra saf proje

organizasyonu, belirli teknolojilerde uzmanlagsmig az ya da ¢ok bir uzman




5. Proje takmm kendine ait giicti ve bagmsiz bir kimtige sahip oldugunda,
iyelerin de organizasyona ve projeye iist seviyede bir baghhik gosterdikleri
goriilmiigtlir. Bu tarz bir yapida motivasyon yiiksek olmaktadir.

6. Otorite merkezilestigi i¢in, kararlar siiratle verilebilmektedir. Tiim proje

7. Emir komuta birligi bulunmaktadir. Her astin damgabilecegi ve emir
alabilecegi sadece tek bir {ist bulundugundan yetki karmasasi

8. Saf proje organizasyonlan yapisal olarak basit ve esnektir. Bu sebepten
dolay1 bu yapiy1 anlamak ve uygulamak pratikte de kolay olmaktadir.

9. Bu tarz bir organizasyon yapisi fonksiyonel yaklagimin tersine, projeyi
ve biitiinsel olarak yaklagihir, sadece projenin alt sistemierine odaklamlmaz,

Bu avantajlar proje tabanh cahisan isletmeler icin saf proje organizasyonumnu en tyi
yonetim yaklagmm olarak gisterse de, bu yapinin da g6z dniine alinmas: gereken baz
dezavantajlar1 bulunmaktadir (Meredith-Mantel, 1995) :

1. Ana organizasyon birgok projeyle aym anda ¢ahstigmda goguntukla bu
projelerin her biri i¢in ayn ayrt kadrolar knrulur. Bu bir sonucu
olarak da idari personelden uzman teknik personele kadar her alanda ayni
igleri birden ¢ok kez yapan bir kadronun isletme tarafindan finanse
editmesi sorunuyla karsttasrr. Bu verimsiz bir yapitasma dogurur ve
isletmeye maliyeti oldukca fazladic. Omek olarak, bir proje tam giin
galigmasi gereken bir personel yoneticisine ihtiyag duymasa bile bir
personel yoneticisine mutlaka ihtiya¢ vardir ve kadrolar projeler arasinda
paylastiritamaz.

2. Proje igerisinde ihtiya¢ duynldupunda teknik ve uzman personelin hazir
bulunmas: ihtiyacinin sonucu olarak, kritik teknik becerilere sahip olan

elemanlar uygun olduklarinda projeye aminda dahil edilirler, o elemana



ofan thtiyacm betirmesi beklenmez. Dolayistyta bu elemantar ihtiyag

3. Ust yonetimle proje organizasyonu arasinda gecerli olan prosediir ve
kurallarin yiriitiilmesi konusunda istikrarsizliklar yaganabilmektedir. Genel
otarak -ama organizasyondan izole olmus bir sekilde projeye odaktanmy
olan saf proje organizasyonu, list yonetimden gelen istek ve talepleri zaruri
gérebilmekte ve problemlerinin iist yonetim tarafindan anlagilmadigim
diigtinebilmektedir.

4. Saf proje organizasyontarda proje adeta “yasayan bir organizma™ haline
déniigiir. Takam iiyeleri projeye ve birbirlerine giichi baglarla baglanirlar.
Bu noktada literatiirde “projectitis” diye adlandirilan bir hastaliktan séz
etmek gerekir. Giicli bir “biz-onlar” ayrimu geliserek proje takim
tiyelertyle ana organizasyondaki meslektastart arasmdaki itiskiter
bozulmaya baglar.

5. “projectitis” olarak adlandirilan hastaligin bir diger semptomu da, takim
tiyelerinin proje sona erdikten sonra ne yapacaklarinin belirsiz olmasidir.
sten mi ¢ikaritacaktar, daha diisik prestiji olan yeni bir ise mi atanacaklar,
sahip olduklan beceriler bagka projeler igin yetersiz mi kalacak, talam
tamamen dagilacak mi vs. gibi sorular proje takiminin motivasyonunu

olumsuz edebilmektedir.

413 Matriks Oreamizasvon vapis

Proje organizasyonu yapilart semasmumn iki ug noktast olan fonksiyonet yapt ve saf proje
organizasyonu  yapistmn  ortasinda yer alan yapilar matriks organizasyonu
olusturmaktadirlar. Proje organizasyonlarimin sahip oldugu bazi avantajlari fonksiyonel
organizasyonlarin bazi giiclii taraflariyla birlegtirerek , her iki organizasyon tiirliniin
-zayif yantarm ortadan kaldomak amacryla getistiriten bir proje organizasyonu gesididir
(Kogel, 2003).



Yzay bilimi endiistrisinin thtiyagtarm karsitamak i¢in Srgiitsel bir -ara¢ olarak matriks
yiriitebilecek, proje tabanli olan ve dogrudan iist ydnetime bagh bir sistem
gerektiriyordu. Bu gerekliligi yerine getirmek i¢in uzay bilimi firmalar1 geleneksel dikey
fonksiyonet organizasyontar: yerine bir takmmn yatay proje gruptan olusturdutar. Boyte bir
proje takimi yoneticisi altinda ¢alismak durumunda kaldilar. Kagida dokildiiglinde;
organizasyonel disiplinler arasi bu girigsim, matriks bir gemayla kolayca gosterilebildigi
1¢in, Matriks Organizasyon tabiri bu sekilde yaratthms oldu (Kuprenas, 2002,

Uglinci botimde incelenen ve yOnetim sistemlerinin organizasyon yapilarimn
belirlenmesinde etkili olan etkenlerin Idasik ve nee-klasik -organizasyon yaklaimlan
kapsaminda bir takim ilkelere sahip olmasina karsin matriks yapi, bu ilkeleri ihmal

etmektedir. Bu Ozelligi sayesinde de durumsallik yaklasimina daha yakin bir

organizasyon yapisi olarak degerlendirilmektedir.

Kuprenas®a gore bir organizasyonun matriks tabantt bir sisteme gegmesi 3 temel kosul
altinda anlaml elmaktadwr (Kuprenas, 2002},

= ki odakh dis baski durumu  hem rutin operasyoniara hem de projetere yonetik)
= Yiiksek bilgi islem diizeyi ihtiyacy (¢oklu projeler ve programlar igin)
= Paylasilan kaynaklarin baskis1 (proje ve rutinler arasi)

Matriks organizasyon yapitarm -agagida strataman endiistri dattart ve mestek atantarmm
uyguladiklary gézlenmektedir (Kogel, 2003):

*  YUzay vahismatar ife ilgili endiistriler
*  Kimya endiistrisi

s Flektronik endiistrisi

= Agir sanayi dallan

*  flac endiistrisi
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=  Damsmantik hizmetteri

= Hastaneler

= Uluslararast organizasyonlar
* Bankacilik

* ingaat sektorii

= Sigortacihik

= Perakendecilik

*  Muhasebecilik hizmetleri

= Universiteler

Matriks organizasyon yapisi geregi, dikey ve yatay iliskiter otarak ki ayn tir tigki
yatay iligkiler genelde istisnadir ve uygulamalan 6zel sekilde tarif edilmistir. Matriks

bir yapida ise hem dikey hem yatay iliskiler aym1 6neme sahiptir ve biri digerine {istiin
degitdir.

Matriks organizasyontarda fonksiyon ve Tmespmeye (iirtine) yonelik yaprsal
organizasyonlarm iistiin yOnleri birlegtirilmeye gcaliglnugtir. Boylece matriks
organizasyon yapisi, isin tiirline (fonksiyonuna) yonelik sistemin, nesneye yonelik
sistem {izerine bindirilmesi olarak agiklanabilir. Matriks organizasyonlarda proje
yonetimi, eger bityiik, karmastk ve bir defalik bir proje, zaman ve ortaya ¢rkacak tirtin
agisindan bagi ve sonu simrh olarak tiim fonksiyonel birimler tarafindan uygulaniyorsa
s6z konusu olabilmektedir. Bu tiir projelere 6rnek olarak bir enformasyon sisteminin
uygulanmasi, bir dagitim agimin kurulmas: veya bir kardes girketin tasfiyesi olabilir
(MPM-REFA, 1988).

‘Matriks yapitarm proje tiirii istere yatkm otmasmm en $nemti sebebi, bir projenin <;ok

cesitli dallara mensup kisilerin bilgisine ve birlikte caligmasina ihtiyag
Ancak bu birlikte ¢galigma, bir diizen iginde ve gegici nitelikte olacaktir. Diger bir

deyisle hem uzmanlik dallarinin proje ile ilgili islere uygulanmasi (dikey iligkiler) hem



de bu uygulamanm betirti bir koordinasyon ve zamanlama iginde (yatay iliskiter)

Matriks organizasyon yapist ile proje yonetimi kavrarm diger kavramtara gére daha
yvenidir ve geleneksel yaklasimlardan farkhdir; bu sebeple zaman zaman yararhilify
tartiyma konusu olmaktadir. Sorumluluklar fonksiyonel ve organizasyonel ¢izgilerle
kesigtiginde ¢ikar ¢atigmalari ile karsilagilabilmektedir. Bir projenin menfaati bazen
isletmenin bir biitin otarak menfaati ile catrsr. Proje ite ilgili sorumtutuk veritmis
olmasina ragmen, proje yoneticisi kendi kontrolii digindaki organizasyonlardan yogun
katthm ister. Bir matriks organizasyon yapisinda asagida siralanan hususlann bir

kisminin veya tamaminin var oldugu sdylenebilir (Keskinel ,2000):

= Biiyitk esnektik, uyartanabitirtik, proje cevresi ile yogun etkitesimi vardir.

* Birgok lirtin veya fonksiyonel grup, alt proje veya proje yoneticisi dig
kuruluslarla hizmet aligverisinde bulunabilir. Olgun bir matriks organizasyon
yapist ideal agik sisteme ¢ok yakindir.

* Kaynak paylasmm ve birden ok ekip tiyesinin butunmasi, kisiter arast

= FEkip iyeleri stirekli toplantidan yakinir; ancak bu toplantilar, degisik

alanlarda sorun ¢b6zme ve grup c¢aligmasi becerilerini kazandirir. Bunun
sonucu olarak karar verme istevi kisisel olmaktan ¢rkar ve herkesin tizerinde

=  Fonksiyonel yoneticiler, organizasyon ic¢inde kendi belirli becerileri igin
gereksinme duyanlarin kendilerine gelmesini beklemez; hizmeti verecekleri
kisi veya gruplara masit yardimer olunabitecegini -arastirir, proje yoneticist ite
yi iligkiler kurar.

= Matriks yapidaki fonksiyonel yoneticiler, kendilerinden hizmet alacak proje,
alt-proje/iiriin yoneticisine gitmeyi ve bunlara hizmetlerini satmay1 $grenir.
Bu yoneticilerfe insan giicti, makina/ekipman ve diger kaynaklara verilen
Snceliklere gore siirekli goriigmeler yapar.



+ Fonksiyonel yoneticiterin hizmet verebitecekleri tiriin/proje yéneticiteri bu
sekilde yonetim sorunlarina , riin gruplan ve miigteri/pazar dilimi
arasindaki iligkilere daha ¢ok zaman ayirabilirler.

= Urtin yoneticileri, ayrica belirli bir pazar veya musteri dilimi i¢in sorumlu
olduklarr iirtin/proje teknolojisi wveya uzmanbklar igin kendi alt
cevrelerindeki belirsizlikleri azaltmaya calisirlar. Uriin/proje yoneticileri
kendi iglerine ne kadar ¢ok 6zen gosterirse, iist diizey yonetici bu islerin
nasi yonetitdigind antamaya o kadar az gereksmim duyar; ve zamanmm esas
isi olan, organizasyonun uzun- vadeli islerine ayirir. Bu durum, uzun siireli
kaynaklarin uygun gelistirilmesi; organizasyonel sorumlulugu olan
fonksiyonel yoneticilerle daha ¢ok karsilikhi iligki anlamina gelir. Boylece
olgun bir matriks yap1 giderek Kendine yeterh duruma getir.

Genel olarak bir matriks organizasyon yapist Sekil 4 4°deki gibidir :

GENEL
MUDUR
| PrROJELER |
{ MODURU | | TASARIM | | URETIM | | KONTROL | MUHASEBE
| APRQIE | 1 1
MUDURU |
—1 Xt X2 1 X3 — x4
B PROJE
—1 vi1 —1 y2 1 v3 —1 ¥4

Sekil 4.4 Matriks proje yonetimi organizasyonu (Albayrak, 1998)
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Sekil 4 4 de gorildiigi gibi, X1 astr aym zamanda hem tasarmm mridirtigine ve hem de
A proje miidirliifiine bagh olarak gabigmaktadir. Aynca gerekirse X1 asti difer
projelerde, 6megin B projesine de bagli olarak ¢aligabilir. Bu taktirde ii¢ kiginin
emrinde caligmug olacaktir. Bu da bir b6liim yoneticisinin komutasinda bulunan

personetin aym zanranda proje yoneticisinin komutasma veritmesidir (Atbayrak, 1998).

Saf proje organizasyorma ve fonksiyonel organizasyon yapismm bir kombinasyoru
olma derecesine goére skalada fonksiyonel matriks, dengeli matriks ve proje matriksi

seklinde ¢esitli varyasyonlara ayrilabilmektedir.

Proje matriks yaprsima bakildigimda saf proje organizasyon yaprsma en yakm matriks
yapist oldugu gdriilmektedir. Proje matriksi, saf proje organizasyonu gibi kendi ayaklarn
uzerinde duran ve ana organizasyondan bagimsiz bir yapi olma egilimi tagiyan bir yapi
degildir, ana orgaanqsyon yapisindan bu yapiyr bagimsiz digiinmek zordur. Sekil
45°de gosteriten yaprya bakildigmda Proje 1'in proje yoneticisi PM, , diger projeferin

1 Genel Mudir |

| I I N l

| Program Ydneticisi Uretim Pazarlama Finansman | Ar-Ge | Personel |

1 1 1 1 1 1

| pm, 3 1% Y 4 Y
1 | i 1 i 1

1 pm, 1 4 Va 1% Vs
1 1 1 T 1 1

1M, 0 Y 3 Y 1

v v v v v v

Sekil 4.5 Matriks organizasyonu (Meredith-Mantel, 1995)




Proje 1 iretrm departmanmdan 3 kistye, pazartama departmanmdan 1 tam % kistye ,
finansman ve personel departmanindan ' kigiye ve ar-ge departmanindan ise 4 kigiye
atanmigtir. Bu elemanlann her biri kendi departmanlarindan tam giin ya da ya da yarmm
giin olarak, projenin ihtiyaglarina gore dahil olurlar ve kesirli sayilar da bu dahil olma
‘oranm gostermektedir. Bu tarz bir matriks yaprsinda proje -yoneticrsi, bu insantarm ne
zaman npe i§i yapacaklammi belirlerken | fonksiyonel yoneticiler projeye kimin

atanaca@ini ve hangi teknolojinin kullamlacagini belirlemektedirler.

Uretim ve ar-ge botiimlerinden yiiksek oranda bir temsil gerektirdiginden proje 1, yeni
pazarlama probleminin ¢6ziimiinii ilgilendirebilirken proje 3 ise, yeni bir finansman
kontrol sisteminin kurulmasi olabilmektedir. Tiim bu projeler hayatta iken bir yandan
fonkstyonel departmantar kendi rutin aktiviteterini stirdiirmektedirter.

‘Matriks organizasyon ‘yaprst ile ilgiti ‘spektramda diger bir ugta fonksiyonel matriks yer
almaktadir. Bu yap1 klasik fonksiyonel organizasyon yapisina daha yakin duran bir
matriks yapist niteligindedir. Bazi hallerde bir projenin sadece tek bir tiim giin ¢aligam
vardir, bu kisi de ¢ogunlukla proje yoneticisinin kendisidir. Projeye tam giin atanan
fonksiyonel departman gatisantan yerine, fonksiyonel departmantar bir anfamda sadece

meveut kapasiteyi projeye ayirmaya galisirlar. Proje ydnpeticisi m ik alaninda
katki beklediginde, 6zel bir yazilima ihtiyag duydugunda, iirlin testi gerektiginde vs.

ilgili fonksiyonel {initenin rutin ig ylikiiniin yanmina bu ihtiyaglar, uygulanmak tizere
eklenir. Rutin iy yiki ile proje isleri arasmdaki ¢ncelik sn'a}ama:mustyonetnn
tarafindan ya da fonksiyonel departman yoéneticileri ile proje yoneticisi ara
goriismeler yoluyla belirlenir (Meredith-Mantel, 1995).

Proje organizasyon tipleri semasmda en ortada yer atan mmatriks yaprst tse dengeli

paylagmaktadirlar. Proje yOneticisi, projenin tamamlanma siiresi ve maliyetinden

sorumlu iken, fonksiyonel yonetici igerik ve kalitesinden sorumludur. Dengeli matriks
-0 i.u ui. - U}du’k(;a 70T ‘()‘fajn ‘bir m l-i Urg . on ﬁ’p’i(ﬁ'r, Y iu
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fonkstyonet ve proje yoneticiteri arasmda stklikla giic savaslar ¢ikmasma sahne otur.
Zaman. jg; erisinde pr_o}e matriksine ygya,fbnksiygngl. matriks yapisina dg"m'igme e g"i[imj
bulunmaktadir (Turner, 1999).

Bazi arastirmacttar matriks sisternterin zamanta evrim gegirdigini gbozlemiemigslerdir. Bu
aragtirmalarda, bu evrim siirecinin genel olarak beg asamada incelenebilecegi
savunulmustur. {lk asamada organizasyon geleneksel fonksiyonel hiyerarside baglangig
yapar. Bu yap1 organizasyonun ylizlestigi karmagik ve dinamik kosullarla baga ¢ikmak
icin yetersiz kaldiginda organizasyon da bir sonraki ‘satha olan proje organizasyonuna
gegis yapar. Bu safhada gelencksel fonksiyonel hiyerarsi- organizasyonun yaps tagi
olarak kalmaya devam ederken, yeni karmagikliklarla baga ¢ikilmasi igin proje
yOnetimi, gegici bir “Ortli” vazifesi gorerek organizasyon yapisina dahil olur.. Bazi
iigtincii sathaya gecis yaparlar. Bu asamada fonksiyonel hiyerargi halen birincil yapt
olarak goriilmesine ragmen proje yonetimi organizasyonda kalici bir form olarak kabul
edilmeye baglanmigtir.  Geligimin bir sonraki asamasi “olgun matriks” olarak
-adlandrdmstir. Bu asamada fonkstyonel hiyerarsi ile proje yonetinm -arasinda bir yetki
dengesi olugmustur “Matriks otesi” olarak da tabir edilebilen son asamada ise
organizasyonlarin kendilerine 6zgii 6rgiitsel formlarimi yakaladiklan devre baglar. Eger
uygun gerekli faktorler mevcut degilse organizasyon bu gelisim siireci iginde herhangi
bir noktada gelisrmi durdurabitir. Bu tartisma matriks organizasyormun baska bir
dzelligine yol agmugtir. Bu yapilar birden fazla iirlin ve hizmet ireten veya defisen
gevresel, teknolojik ya da diger degisiklere iiriin ve hizmetlerini sik sik degistirerek
cevap vermek zorunda olan organizasyonlarda bulunmaktadir. Bir tuz madeni firmasi
matriks organizasyonu kuttanma thtiyact hissetmeyebilir iken, dimamik bir mithendistik
bulamayabilmektedir (Ford-Randolph, 1992)

Matriks proje organizasyonunun Tsletmeye sagladifi yararlar 6yle smalanmabilir
(Albayrak, 1998) :



* Esnek bir yaprya sahip olmasmdan dolay, degisen cevre sartlarma ve
yeniliklere kolay uyabilme olanad: verir.
= Uzmanlhga dayal bir ¢aligma sistemi yaratir.
= Teknik sorunlarin kolaylikla ¢oziilmesine olanak saglar.
« Paha etkin bir is icin egitim olamag: verir. Dotayrstyla, projede giirev atan
nelinin de 1yi yetigmesint saglar.

= Beseri olanaklardan daha iyi yararlanma firsat1 saglar.

= Proje yonetimi ile iglevsel boliim yoneticileri arasindaki bagarili bir igbirligi
yardmmryla vermmtitigin-artmasmi saglar.

s Katilimei bir ¢aligma ortami yaratir.

« Ust diizey yoneticilerinin giinliik sorunlar iginde bogulmalarim onler ve esas
-ana gorevierini yapmatarma olanak tamr.

= Sorumluluk anlayigini gelistirir.

= Dogru ve hizh karar verme yetenegini gelistirir.

* Cahisma gruptarn, istevier ve bélgeler arasmda saghktt ve dengeti bir otorite
yapisi saglar.

Bu organizasyon tiirtiniin isletme acismdan sakmcatar ise soyle siratanabitir ;

+  Proje yOneticisine yetki ve sorumlutuk verilmesi, proje ile fonksiyonel
gecici gorevle projede galigan personeli, proje bitiminde eski gorevlerine
donmek istemeyebilir.

* Matriks organizasyon kisiler arasmdaki iligkiter dengesine dayamr. Bu
Onlemek icin alinacak kigilerin yapici elestiride bulunabilecek kigiler
olmasina dikkat edilmelidir.

=  Yoneticiterin Karar ©m stkga ikili emir-Komuta zincirine bagvurmatan




de bagh bulundugu bir st yonetictye gitmeleri ve ¢6ztim bulmatarr bir
avantajdir. |

= Matriks orgiit daha ¢ok iist kademelerde ¢atigsma ve dengesizliklere sebep
olmaktadir. Bu dengesizlikler nedeniyle bu kademelerde bagarih
olunmasmda bazi zorluklarta karsitasitmaktadir.

= Aym anda iki iiste birden baglanan personelin ne zaman. nasil ve kime karg:

sorumlu oldugunu bilmemesi organizasyonda sorun yaratmaktadir. Bu

sorunlar, grup yonetimindeki olumsuzluklar, zaman zaman yoneticiler
-arasmdaki antasmaztiklar, karartarm gecikmesine neden olmaktadir.
ve sorumluluklarinin tam olarak belirlenmemesi halinde, kendilerini kimseye
kars1 sorumlu gérmemeleri agir1 gruplagmaya neden olmaktadir.

« Matriks orgiit ici hareketler, karar alma mekanizmasmin calrsmasmi

= Fonksiyonel uzmanlar, proje ile ilgili karalarda ayrica kendilerinin bagh
olduklar1 miidiirleri ile goriisiyor ve toplantida karar alinamiyorsa,
fonkstyonel yéneticilere veto hakkt veritmis olmaktadir. Diger taraftan
fonksiyonel uzmanlara yeterli yetkinin verilmemesinin nedeni ise,
uzmanlarin ya yetersiz veya deneyimsiz ya da birbirlerine kars1 giivensiz
olmalanidir.

= PBazi yoneticiler tek baslarma karar vermek ve karartan baskatan ile

= FEkonomik bir kriz aninda matriks organizasyon yOnetimine son
verilmektedir. Ciinkii matriks tipi organizasyon biiyiik igletlhelerde
uygulanmaktadr. Ekonomik krizlerde ise, is hacminde daralma goritur.

Yukardaki botimterde degmilen klasik tat organizasyontart (fonksiyomel yapi),




formtarmmn birincit hedeft, yatay thiskilerden ziyade dikey itiskiterin tizerinde durarak
igletmeyi koordine ve kontrol etmek icin gereken otoriteyi kurmak ve dagitmaktir
Biiyiik uzay projelerinde ise (bir uzay aracinin ingasi gibi) ig akiglan yatay ve capraz
olarak asagi-yukar hareket etmektedir.ls akislarimin hareket yonleri, organizasyon
icerisindeki yetenek ve beceriterin dagitmryta ve mevcut ofan probleme bu yetenek ve
organizasyon yapisi ise proje tabanli organizasyonlar olmaktadir. Cizelge 4.1°de proje
tabanli organizasyon yapilannmin hangi anlarda en degerli organizasyon yapilari
olduklarr gosteritmektedir (Mandy-Premeaux, 1995) -

Cizelge 4.1 Proje organizasyon yapriiarmm en gegerti oldugu durumtar
(Mandy-Premeaux, 1995)

Proje Organizasyon yapilari hangi anlarda degerlidir?

=  Yapilacak ig spesifik bir hedefe ve tamamlanma tarihine sahip ise
g Yapilacak is 6zgiin ise ve mevcut organizasyona yabanci ise
= Bagan igin gereken uzmanlk becerileri ve aktivitelerin birbirlerine bagimh olma
durumu bakmundan yapilacak s oldukga karmagrk ise
+»  Muhtemel kazan¢ veya kayiplar firma icin kritik ise
| = [Ihtiyag siiresi olarak is tek seferlik bir yaprya sahipse

Fornksiyonel ve matriks organizasyontarta kargifastmidini zaman proje tabanh
uzmanhk, miisteri odakh yenilik yapma, pazar yaratma ve teknolojik belirsizlikle baga

¢itkma konusunda daha uygun yOnetim yapilan olarak goriilmektedir. Bu durum, diger
iriin ve hizmetlerin tiretilmesini destekleyen, yitksek degerli, karmastk endiistriyet
iiriinler ve sistemler ile kompleks yiiksek teknoloji mallan ile ilgilidir. Bazy galigmalar
proje tabanli organizasyonlarin bu tiir iiriinlerin iretilmesi i¢in dogal bir yap: oldugunu
belirtmektedir. Ozellikle liretim ve {iiriin gelistirme gibi kisimlarda birden ¢ok ortakla
2000) .
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Varotan igletmelerde yapitan arastirmalar, proje tabanh organmizasyontarm potansiyel
avantajlanim, proje ve isletme seviyesindeki farkh siiregler gerilim; proje
tabanh organizasyonlarin davrams ve yapilarim gostermektedir. Projeden ¢ok firmaya
odaklanmak, yeni iirlin gelistirme projelerinde giiclii bir ¢aligma ortami yaratmak, agir
sikfet proje takimlan icin tiderlik thtiyac: ve vesith yitksek teknoloji endiistriterinde
yaygndur.

Bittin buntara ragmen hentiz proje tabanti organizasyontarm ne derece yaygm oldugu
veya etkin bir sekilde kullamidids, veya proje tabanh organizasyonlanin gercek hayatta
karmagik iiriin veya hizmetlerin iiretilmesinde ne kadar basarili oldugu gibi konularda
¢ok az arastirma yapilmigtir. Proje tabanli organizasyonlar hakkinda ¢ok kapsamli
cahismatar bulunmamakta birlikte, proje tabanh organizasyontarm stireclerinin hangt
ybnlerden matriks/fonksiyonel organizasyon yapilarindan farkh oldugu hakkinda veya
proje tabanl organizasyonlarin dezavantajlarinin nasil iistesinden gelinebilecegi gibi

konular hakkinda ¢ok fazla sey bilinmemektedir [4].

Ele atnmast gereken konutardan biri proje tabantt organizasyontarm Szettikterinin
belirlenmesi ve biiyiik bir proje tabanli organizasyonda karmagk iiriinlerin iiretim
projelerinin fonksiyonel yapidaki bir sirketin bir boliimiindekine gére nasil yonetilecegi
konusudur. Asagidan yukar1 dogru bir proje yapisi bakig agis1 ele alinarak bu konularin
arastirrtmast  sayesinde fonksiyonet bir organizasyoma gore proje tabanh
organizasyondaki proje yapisimn dinamikleri, siiregleri ve performanst daha iyi bir
sekilde ortaya ¢ikabilecektir. Bunun yaninda igletme seviyesinde yapilarin ve siireglerin
incelenmesi suretiyle karmagik iiriin iretme projelerinde proje tabanlh organizasyonlarin
onemtt bazi avantaj ve dezavantajlan ve proje tabanhi organizasyonlar ile fonkstyonel
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iiretilmesinde kullanilmak iizere tasarlanan yiiksek teknolojili, igletmeden igletmeye

yonelik olan ana mallardir. Yiiksek hacimli tiikketilen mallardan farkli olarak her bir

karmagik iiriin ve hizmet yiiksek maliyetlidir ve genellikle birden ¢ok miisteriye 6zel
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otarak yaprtrms ve hiyerarsik bir smrada yaprtandirtmms birgok parganm ¢komntrol
finiteleri, alt sistemler ve dijer gibi) bir araya gelmesiyle olugur. Genellikle
bu alt sistemlerin kendileri de olduk¢a maliyetli ve 6zel olarak tasarlanmmg karmasik
yapilardir (bir ug¢agin ugug sistemleri gibi). Maliyetleri, fiziksel boyutlart ve
bilesimterinden dolay: karmagik tirtin ve hizmetler, yenilik stirecinde yiiksek derecede
dogrudan kullamici katilimi isteyen projeler halinde veya kiigiik yiginlar halinde
tiretilmektedirler. Bu sebeple normal tiikketim mallarinda goriilen islemlerden farklh

islemlere tabi tutulurlar [3].

Tasarmm ~ve tiretim strasmda, sistemde yapitacak kictik bir degisiklik diger kisrmtarda

daha karmagik kontrol sistemleri, yeni malzemeler ve Onemli tasarim yaklagum

degisikliklerine yol acabilecek alternatifler yaratma c¢abalarimi gerektirebilir. Bazi

karmagik lirin veya hizmetler (akilli binalar ve bilgisayar entegreli iiretim sistemleri)

kurulduktan sonra kultamicitar genisletip uyum saglayip sistemi islettikge daha da
lisir]

Hobday’e gore riin karmastkhigmda bircok boyut mevcuttur;, triinti olusturan
elemanlarin sayist, sistemin ve elemanlann dzellegtirilme seviyesi, tasanm segenefi
say1s1, sistem mimarisinin ayrinti orani, bilginin derinligi ve genisligi, gereken yetenck
girdisi ve girdi olacak bilgi ve malzemelerin g¢esitliligi. Bu boyutlarin hepsinin
birlesimine bagh olarak, baz: -riinter asirt derecede karmastk olarak istmiendiritebitir.
Bu idiriinler, detayl birgok alt-sistem ve elemani, tasanm ve iiretim agamalarinda yeni
bilgiler ve ¢oklu geri besleme doéngiileri (6rnegin yeni nesil bir savas ugagi gibi)
icermektedir. Bu spektrumun sonunda daha az karmagik iiriinler yer almaktadir. Bu tiir
olarak daha iyi yapila ~ ve her yeni {iriinlin dofasinda olan riskin daha

azaltilmas1 miimkiindiir. Bu ikisinin @iriin tiiri arasinda “olduk¢a karmasik™ ve “kismen

karmagik” triinler yer almaktadir. Tim bu {iriin tiirleri, mimarileri goreceli olarak daha
‘basit olan , daha az sayrda (genelde de standardize otan) elemandan otusan, tiriin igin
gerekli -olan bilginin daha kisith oldufn ve firetim siireglerinin kodlanip, rutinlegtirilip
stireclerin daha etkin hale getirildigi ve olgek ekonomisinden faydalamlabilecek
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fakat karmagtk olmayan {iriinler kategorisine konulabilir (Hobday, 2600).

Teknik alandaki gelismeler yeni endiistriyel taleplerle birleserek karmasik {iriin ve
hizmetlerin fonksiyonel ¢ercevesini, karmasikhifini ve oldukca
arttirmustir (isletme bilgi aglari, miisteriye 6zel yazilim paketleri, internet siiper hizmet
birimleri vb.). karmagik {iriin ve hizmetlerin dogas1 dyle bir yone dogru gitmektedir ki

Karmagtk #riin ve hizmetler geneltikle asdt firmatarm, sistem uyarlayrettarm,
kullameilarin, diger tedarikgilerin, kiigiik ve orfa boyutta isletmelerin (KOBI) ve baz
durumlarda da hitkiimet ile ilgili bazi kurumlarin katilim ile iretilmektedir. Cogunlukia
bu “yenilik aktorleri” bir araya gelirler, tiretimi gelistirmek amaci ile tiretim sirasinda
yenitik ile itgiti kararlar atirlar (yeni bir dizayn gibi). Bazi durumtarda kultamcitar ve
tedarikgiler tirliniin yapis: ile ilgili kararlar almak iizere bir araya gelirler. Asil firma ve
sistem uyarlayicilar karmasgik iirlin ve hizmet projelerinin yonetiminden sorumludurlar.
Karmagik tirlin ve hizmetlerin dogasindan dolay: sistem entegrasyonu ve proje yonetimi
yeteneklert tiretim etkintigi ve verimiihigi acisindan ¢ok énemhdir. Proje, karmagtk tirtn
ve hizmetlerin koordinasyonunda genis olarak kullamlan bir yapidir. Proje yapisi,
iirlinlin pazara ¢ikabilmesinden, firmalar arasi kararlarin koordine edilmesinden,
alicilarin katiliminin saglanmasindan sorumludur. Proje yapisi aym1 zamanda tasarim ve
ve yeteneklerini bir araya getirmek icin vardir.

Uretim, buyuk isletmelerin kullanicitarimn ihtiyagtarim karsitamak tizere yapitdig: icin
latle dretim olaymndan temel olarak farkhidw. Joan Woedward'mm 1950 yihinda
Ingiltere’deki proje tabanh isletmeler ile ilgili yaptiph arastirmada da belirttigi gibi:
“Pazarlama ile ilgili olan kisiler satmak zorundadirlar, iiretmek degil, ancak onlarin

fikrine gore isletme miisterinin istedigini {iretmelidir. Uriin, talep kesin olarak
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onaylandrktan sonra gelistiritmeye bastanmaktadir. Ayrica bazi durumlarda tasarmm

Kitle {iretiminde ise siiregler boyle degildir; 6nce iiriin geligtirilir sonra iiretim yapilir ve

en sonunda da pazarlama asamasina gelinir.”

Betirli bir karmagsrk tirim veya hizmet, proje yaprsmm dogasmm olusturacaktir. Cok
biiyiik mithendislik yapilan ile ilgili durumlarda bir¢ok farkls firma bir araya gelerek tek
bir {irliniin {iretilmesi i¢in ortak haline gelebilirler. Kanal Tiineli Projesinde ¢ok biiyiik
miktarda finansman, yonetim ve teknoloji firmasi koordineli bir sekilde ¢aligmglardir.
Bu firmatarm icinde yitzterce miiteahhit firma, para sagtamak icin en az 267 banka ve
14500 galigan vards. Daha kiicitk boyutlu karmasik firiin ve hizmet projelerinin tersine

bu projede faaliyetler bir firmanin yonetimsel kontroliinde siirdtriilmiistiir.

tirinde, proseslerde ve organizasyonda yenilikler yapmak zorunludur. Bu agidan
bakildiginda proje tabanh organizasyonlar bu agidan olduk¢a etkin yapilar
olmaktadirlar, ¢iinkii her bir @irliniin ve miigterinin ihtiyac1 gergevesinde yeniden ve
yeniden organize olabiten bir yaprdir. Fonkstyonet departmantarm aksine, proje tabantt
organizasyonlar gecicidir, dolayisiyla- fonksivonel yaklagimdaki kati sinirlamalar ve
rutine odakli kapal yaklasimlar bu organizasyon tipinde bulunmamaktadir (Hobday,
2000).
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5. PROJE TABANLI YONETIM YAKLASTMI

yonetilmesi; proje kogullarmin gerektirdifi niteliklere sahip, etkin, etkili ve profesyonel
elemanlardan olusan proje takimlarmi ve proje yoneticilerini zorunlu kilar. Proje
yonetimi ile ilgili ele alinan tiim araglarn en etkin bir sekilde kullamlmas: i¢in de,
degisken miisteri isteklerine esnek bir sekilde cevap vermeyt kolaylastirar; giderek
paylagimini, miigteri odakli yenilesmeyi ve teknolojik belirsizlikleri en etkin bir gekilde
yonetmeyi saglayan proje tabanli yonetim yaklagimi ve proje tabanli organizasyonlar,

5.3 Proieler ve proie vometinii

Projeter hem caligma gevresinde hem de sosyal gevrede insantarm hayatlarimmn icinde
yoneticiler ¢ogunlukla direkt olarak dahil olmazlar. Biirokrasi tarzi anlayisin s
yapabilmek i¢in gereken verimli, istikrarli ve mutlak bir yapiy: sagladig diistiniilmuigtiir
{Weber,1956). Degisime karst sipheyle vaklasitmustr. Degisimi yonetmek sadece
degismigtir. Teknoloji ve haberlesmedeki biiyiik geligmelerin bir sonucu olarak degigim
daimi ve zorunlu hale gelmigtir. Dolayisiyla biirokratik yapilar tercih edilen yap:
otmaktan ¢rkms, yerine organizasyomun degisime tepki verme esnekligini krsitlayan ve
rekabet avantajimi surlayan yapilar olarak gdriilmeye {Turner- Grude-
Thurloway 1996).

Son 46 senedeki gelismeler bu degisime verilen 6nemi karakterize etmektedir. 1960k
yillann son dénemleri kitle iiretimi cafiydi. Uretici firmalar firetim giktilarim
arttirabilmek igin her yolu denemekteydiler. Bu prosese yardimei olabilmek adina yeni
iiretim metot ve sistemleri gelistirilmekteydi. Yiiksek iiretim oranlart yakalanabilmis,
ancak bu ugurda katite kavrarm gtz ardt editmisti. 1976°ti senelerde ise firmatar

ilmek icin kaliteyi 6n plana gikarmaya bagladilar.




yelpazesinde kisrttamaya gidilerek yme vyitksek tretim ciktifant altmda katliteyt
yakalamay:  basardilar. 1980°lerde ise odak noktasi gegitlilik olmustu. Tiiketiciler
aldiklan firtiniin diger insanlarkinden farkli olmasmm istiyorlardi. Uretim hattindan
¢ikan iki motor birbiriyle aym olmuyordu. Dolayisiyla firmalar ayni kaliteyi ve tiretim
orantarmm korurken aym zamanda cesitlitigi de saglayabilecek esnek tiretim yapriar
geligtirmeye bagladilar. 1990’lara gelindifinde ise miigteri “yenilik™ istedi, yeni bir iiriin
alirken kimse bir onceki senenin modelini istemiyordu. Yeni iiriinler pazara hizh
sunulabilsin diye iirtin gelistirme siireleri azaltilmaya g¢alisihiyordu. Organizasyonlar bu
degisken ortama ayak uydurabilmek i¢in esnek yaprlara sahip olmahydiar. 20007
yallarda ise organizasyonlar acisindan rekabet avantajim ele gecirebilmek icin bu yapilar
bile yeterli olamamaktadir. Organizasyonlarin ¢aligma bigimlerini ve ig proseslerini
stirekli olarak gelistirebildigi, degisken ortamda adeta “iginde bulunulan kabin seklini
kigiye Gzel, ismarlama bir dizayna sahip olmasimi istemekte dolayisiyla da her iiriin
birer mini proje haline dontismektedir (Turner, 1999). Proje tabanli organizasyonlar
gliniimiizde yayginlagmaya baglamis, proje tabanli yonetim yaklagimi ise yeni bir genel
yonetim yaklasmuna doniismiistiir. Proje yonetimi, her yoneticinin sahitp olmast gereken
bir meziyet haline gelmistiv (Gareis, 1990).

S.i.iP.,,-‘, I wi il

Giinlilk hayatta projelerle pek ¢ok yerde ve alanda karsilasilabilmektedir. fs
vagantismdaki baz: proje Ornekleri olarak; yeni bir tesis Uretmek lizere mibendishik
veya insaat projeleri, mevcut tesislerin bakim projesi, yeni bir teknolojinin veya
enformasyon sisteminin organizasyona adapte edilmesi, aragtirma-gelistirme ve pazara
yermi bir {#irtin tantma projeteri, ya da yonetici gelistirme ve egitim programlart
gosterilehilir. Sosyal hayatla ilgili projelere bakildiindaysa; evden taginmak, bir konser
diizenlemek ya da tatile gitmek 6rnek olarak verilebilir. Proje kavraminin tanimina
bakildiginda ise literatlirde iizerinde herkesin goriis birligine vardigi net bir tanmim
‘bulmak oldukga zordur. Ancak igerik otarak Turner’m asagrdaki tammm ohdukea tatmin
edicidir :
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“Proje, mitel ve nicet hedeflerle betirtenmis fayda eldesine ulasabilmek i¢in, veriten
maliyet ve zaman ksitlar: icerisinde belirli bir igerikteki igi belirli spesifikasyonlara
uygun olarak bagarmak iizere insan, finans ve materyal kaynaklarm 6zgiin bir sekilde

organize etme girigimidir.” (Turner, 1999)

Proje kendine has Szeltikteri otan tster grubu otarak da tammtamabitir. Bir 15 grubum
proje haline getiren ana 6zellikler olarak sunlar belirtilebilir (Kogel 2003) :

= {5 grubu icinde yer alan faatiyetlerin belirli bir baglangic ve bitis
noktalarmn bulunmas:.

= {5 grubunun ve bunun igindeki faaliyetlerin gopu kez bir defaya
mahsus olarak yapilmasi, yani gegici olmasi. (is grubundaki
faattyetterin bir defa yapitmast ite amacm gergeklestiritmest.)

* s grubu igindeki bu faaliyetlerin tiim yonleri itibariyle her zaman
tam olarak bilinmemesi ve belirsizliklerin olmasi.

* Jslerin zamaninda bitirilmemesinin isletme agisindan 6nemli
kayiplaraneden olmast.

= s grubu iginde yer alan her igin bitis zamani, maliyeti ve kalitesi
agisindan belirli standartlarin olmasi.

» jslerin ve faaliyetlerin gergeklestirilmesi sirasinda, islerle ve
standarttar ile itgiti stirekt degisikliklerin olmast.
egrisi seklinde dagilmasi.

* [sletmelerin ele aldiklann is projelerinin yapi ve i gruplar
‘bakmmdan gogu kez birbirinden farkh olmast.
hukuki nitelikte bir kontratin bulunmasi.

Eger bir isletmenin yaptig1 isler yukandaki 6zellikleri tasiyor ise bu isler proje olarak
ele-atmabitir.



Tim igletmeler is yapartar. I3 geneltikle ya operasyontan: ya da projeleri icerir, fakat bu
ikisi baz zamanlarda i¢ ice gegebilir. Operasyonlar ve projeler aym karakteristikleri
‘paylagabilirler, 6rnegin her ikisi de :

= {nsanlar tarafindan gercekiestirilir.
=  Kisith kaynaklarla smurlandinlamster.

= Planlanir, yonetilir ve kontrol edilir.

‘Operasyontar ve projeterin -ayritdigr temel noktatardan biri operasyontar stirekli otap
tekrar edilirken projeler tek seferlik ve gegici siireler ig¢in yapilan faaliyetlerdir (PMI-
Standarts Committee, 1996).

Ulustararas: bir proje yonetimi organizasyomu olan PMI’m “projeler i¢in potanstyet
simflandirma sistemleri” aragtirmasinda Cizelge 5.1°deki gibi bir proje siniflandirmasy

tablosu gelistirilmistir [1].

Cizelge 5.1 Kategorilerine gore proje smuflandirma sistemi {1}

Proje kategorileri

Ornekler

1. Havacilik/Savunma Projeleri
11.1 Savunma sistemleri
11.2 Uzay
1.3 Askeri-operasyonlar

Yeni bir silah sisteminin gelistirilmesi, biiyiik
“ capta sistem giincellemeleri
TUydu sistemleri geligtirilmesi, uzay istasyonlan |

12.1s yapis1 & Organizasyonel Degisim
_Projeléri
2.1 Sirket evliligi

| 2.2 Yonetim prosesi gelistirilmesi

Proje yonetiminde biiyiik iyilestirmeler

{Yeni sirket kurulumu

Departmanlarin azaltilmasi , organizasyonda

downsizing'e gidilmesi

3.1 Sebeke haberlesme sistemleri

3.2 Haberlesme sisteminin degistirilmesi

12.3 Yeniden yapilanma THukuki ihtilaf davas
12:4 Kanuani takibat
13. Haberlesme Sistemleri Projeleri {Kisa dalga haberlegsme aglar

{Kablosuz haberlesme sistemi




14. Olay projeleri
4.1 Uluslararasr olaylar
14.2 Ulusal olaylar

12004 Yaz Olimpiyatlari, 2006 Diinya Kupas:
tmacr

{5. Tesis Projeleri

5.1 Tesis tasfiyesi

15.2 Tesis yikimi

5.3 Tesis bakim ve tadilati
15.4 Tests tasarmm/ingast

|Niikleer gii¢ istasyonunun kapatilmasi
Gokdelen yikim

Baraj insas1

|Kimyasal atik temizligi

|6. Biligim Sistemleri Projeleri {Yazihm)

17. Uluslararas: Kalkinma Projeleri
7.1 Zirai/Kursal kalkinma

|7.2 Eitim

17.3 Saglik

174 Gida

17.5 Niifus

{7.6 Kiigiik dlgekli kuruluslar

dogalgaz, giic dagitim), endiistriyel,
Thaberlesme, ulasim, kentlesme, su

Lkztyrxark}atrt ve kanatizasyon, sulama.

7.7 Altyapi gelisimi : Enerji (petrol, komiir, |

|insan ve proses yogun projeler

Diinya Bankasi tarafindan gelismekte olan

tilkelere uygulanan kalkinma projeleri

|Birlesmis Milletler destek projeleri

18. Medya ve Eglence Sektbrii Projeleri
18.1 Sinema filmi

8.2 Televizyon projesi
18.3 Canli konser veya gosteri

1Yeni bir televizyon dizisi

Yeni bir tiyatro oyunu

19. Uriin ya da Servis Gelistirme Projeleri
19.1 Bilgi teknolojiteri donanimi
9.2 Endistriyel tirlin/proses
19.3 Tiiketici tiriin/prosesi
9.4 Eczacilik iiriin/prosesi

|Yeni bir masaiistii bilgisayar.
TYeni bir nakiiye tasrts
{Yeni bir otomobil, yeni bir gida {iriinii

Yeni bir kolesterol diisiiriicii ilag

Yeni bir hayat sigortasi, emeklilik sistemi

9.5 Servis (finans, diger)




10. Arastirma ve Gelistirme Projeleri Ozon tabakasindaki degisimlerin 6lgiimii
110.1 -Cevresel {Zehirti-gaz yaythtmrm-azattma arastirrrast
110.2 Endiistriyel {Afrika kitasi igin en iyi ekin mahsiiliiniin
10.3 Ekonomik kalkinma belirlenmesi
10.4 T1ibbi Gogiis kanseri i¢in yedi tedavi yontemlerinin
[10.5 Bilimsel | gelistirilmesi
Marsta hayat olasiligimn arastirilmas

Projeler homojen fakat karmastk ofan faatiyetlerdir. Karmagik sézciigii burada is
analizlerinin kapsamh ve eylemler arasindaki iliskilerin diizenlemelere agik olmasi
anlamindadir. Homojen ise projenin bir dizi karakteristik bakimindan birbirine

benzeyen birimlerden olugsmasini ifade etmektedir (Keskinel,2000).

Genellikle kaynaklar ve zaman kisithidir. Bu kasitlarla minimum matiyete ulasmak, en
uygun ¢dziimii plant uygulamak ve uygulamay: denetleyip plan: revize
etmekle miimkiindiir. Kaynaklarin saglanmasi ve gesitliligini etkileyen faktorlerin

kontroliindeki giigliikler, sorunlarin ¢ok karmagik hale gelmesine yol agmaktadir. Tiim

Her proje bir organizasyon sistemi icerisinde cahismay:r gerektirir. Projeter, proje
kosullarinin gerektirdigi niteliklere sahip olan profesyonel elemanlardan olusan teknik
bir ekibin varligim gerektirir. Ancak teknik bakimdan karmasik projeler, profesyonel
proje damigmanlik ekiplerine duyulan ihtiyaci daha da artirmaktadir (Albayrak, 1998).

Projelerin ytirtititmesi smrasmda, her zamanki yéntemlerden farkh -ySntemier
uygulama ve izleme fonksiyonlarinin yiiriitiilmesi igin ¢ok Onemlidir. Eger bu

yontemler, projeyi uygulayacak olan igletme icinde yeterince etkin bir sekilde
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Proje kendi yaprst icerisinde su sekilde de tammtanabitir - “Proje, tek ve benzersiz bir
iiriin veya hizmet iiretmek icin gerceklestirilen gecici siireli bir gabadir” Gegici burada
her projenin belirli bir baglangic  ve bitis tarihi oldugunu belirtmek igin
kullamlmaktadir. Tek ve benzersiz ise bu hizmet veya tirliniin bir sekilde piyasadaki
diger tirtin ve hizmetlerden farkh oldugunu belirtir. (PMi1 Standarts Committee, 1996)

Projenin gecici olmasi, her projemin betirli bir bastangre ve bitis tarihi olfdugunmu
belirtmek igin knllanmlmaktadir. Projenin sonuna, ya projenin amaclari gerceklestirildigi
zaman, ya proje amaglarinin gergeklestirilemeyecegi anlagildign zaman ya da proje
tamamen yok edildigi zaman gelinir. Gegici demek mutlaka kisa stireli demek degildir;
‘birgok proje uzun yrttar siirebitir. Ne otursa olsun tier projenin zaman agismdan muttaka

Buma ek olarak, gecici kavram tretilen {irtin veya ortaya cikandan hizmet e ilgiti
yapma projesi belki bir siire bitecektir fakat bunun sonucunda ortaya ¢ikacak eser uzun

yillar yerinde duracaktir.

uymaktadirlar. Ornefin, bir otomotiv tesisindeki birlestirme atélyesi kapatilacak ve tesis-
bagka bir is i¢in yeniden diizenlenecektir. Projeler ise temel olarak farklidir ¢iinkii
projeler, basinda belirlenen amaglara ulagildigi zaman bitirilir, buna karsilik proje
tabanh olmayan galismatarda ise bir amaca utagidig zaman yeni amactar betirlenerek
caligmaya devam edilir.

Projeterin bu gegict dogasi, gelismenin diger bakss agitarima uygulanabitir
= Piyasadaki firsat veya pazar penceresi genellikle gegicidir, birgok proje

belirli bir zaman g¢ergevesinde bir iiriin veya hizmet iiretmek amaciyla

uygulanir.
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+  Proje takmm, bir takim olarak ¢ok nadiren proje chgmda da bir arada ¢ahsmr.
Genellikle projeler yalmzea bu projenin gergeklestinly
gelmis olan takimlar tarafindan gergeklestirilir ve bu takim proje

i icin bir araya

tamamlandiktan sonra dagilir ve proje takiminda yer alan kigiler ya yeni
-projetere atamrlar ya da eski gorevierine geri donerler.

Tek ve benzersiz iiriin veya hizmet derken su kasteditmektedir : Projeler daha dnce
yapiimams faaliyetlerde bulunduklar: icin bu faaliyetler tek ve benzersiz olacaktir. Bir
‘hizmet veya {iirlin kendi ait oldugu kategorisi ¢ok genis olmasina ragmen tek ve
benzersiz olabilir. Omegin, birgok ofis insa edilmistir fakat her ofis binasi kendine
Ozgiidiir, yami tek ve benzersizdir; farkh sahipler, farkh bir dizayn, farkh bir yer, farkh
tageronlar ve diferleri gibi. Tekrarlayan faaliyetler olmasi bu biitiin faaliyetin temel

Szglinliigtinii degistirmez. Ornegin ;

. T ki i o gerektirebitir.
= Piyasaya yeni bir ilag gikarbilmasi projesi, bu ilacin binlerce defa klinik
deneylerden ge¢gmesini gerektirebilir.

= Bir emlak gelistirme programi binlerce elemanin iggiiclinii gerektirebilir.

Her projenin {riiniinin 6zgiin olmast sebebiyle, bu trintin veya hizmetin digerferinden
ayut edilmesini saglayacak olan karakteristikler devamh ilerleyen bir gekilde ayrintih

olarak hazirlanmalidir. Burada devaml ilerleyenden kasit adim adim gelismekte olan

demek iken, ayrintili derken de biiyiik bir dikkatle ve detayl, en iyi sekilde, tam ve
ekstksiz bir gekilde gelistiriten ifade edilmektedir. Bu aymt edici karakteristikler
{irtin veya hizmet daha biitiinsel bir sekilde ortaya ¢tkmaya bagladik¢a daha da derine

inilecektir.

Projeler istetmeterin her seviyesinde gergekiestiritebilir. Projeterde tek bir insan veya
binlerce ¢alisan olabilir. Projelerin tamamlanmas: 100 ig saatinden daha kisa olabilecefi
gibi 10.000 saatten daha fazla da olabilir. Yine projeler bir isletmenin sadece bir



bottimmintt kapsayabilecegi gibi orgamizasyontar arasi birlesmeter veya ortakirklar
kritik parg¢alarindan biridir. Projeler 6rnek olarak agagidaki faaliyetleri igerebilir :

= Yem bir-iiriin veya hizmet

s Igletmenin yapisinda, eleman aliminda veya tarzinda degisikliklere sebep
olmak.

*  Yeni bir ulagim araci tasarlamak

* Yeni veya getistiritmis bir bilgi sistemi tasartamak veya satm atmak

= Bir bina veya tesis inga etmek

= Yeni bir i§ prosediirii veya siireci uygutamak

Bazi projeter yeni, bazitart “bir kereliktir; bazitar ise gegmiste yapitan benzer islerin
tekranidir. Daha dnce verilen tanmimlarin diginda benzer dzelliklere sahip olan projelerin
birtakim ortak noktalar1 olacaktir. Ornegin yeni bir mal iiretme projesi; tasarim, test
etme, liretim yeri tesis etme gibi faaliyetler gerektirecektir. Ancak ayrintilar kaynaklara,
‘zaman cetveh ve projeye katitan satustara gére farkhitasacaktr. Bu durumda her yent
projenin kendine 8zgii bir sekilde planlanmasi ve kontrol edilmesi gerekmektedir.
Ancak bu faaliyetlerin nasil yapilacagi ile ilgili prensipler ayni olacaktir. (Harris, 1999)

S.1.2 Projeyd

Projelerin plantama, organizasyon, izieme ve degerfendirme asamatant ¢ok esnek
¢esitli proje aktiviteleri lizerinden proje hedeflerini bagarabilmek i¢in yetenek ve bilgiyi
kullanan bir disiplindir. (Perkins-Peterson, 2003).

2tinct yizyrta girerken proje yonetimi disiplininin hizta geleneksel proje tabanh
endiistriler  ve zor projelerle caligan igletmeler arasinda  yayimakta oldudu
goriilmektedir. Heniiz meydana ¢ikan teknoloji alanlarinda ve biitiin organizasyonlarda -

bir yonetim yaklagimi olarak benimsenmektedir. Proje yonetiminin bu denli genis ¢aph



uygulama atam butmast, proje yonetiminin bir meslek otarak otguntasmast agrsmdan
Hnemli bir faktor teskil etmekte ve projelerin doJasina ve proje yonetimi rollerine iligkin
proje yonetimi standartlarimin siirekli olarak gézden gegirilmesine sebep olmaktadir.
(Crawford, 2000)

Proje yonetiminin temelini genel -ydnetim bilgi ve beceriteri olusturmaktadic. Proje
yonetimi; biitce, zaman ve kaynaklarmn olumlu, sistemli ve bagarilh bir sekilde
kullamlmasiyla ilgili bir sanat ve aym1 zamanda bir bilimdir. YOnetim sanati,
faaliyetlerin bagkalar1 aracilifiyla yaptirilmasi eylemidir. Yonetim bilimi ise, bir
Tstetmenin plantarmmn, déizentenmesi ve getistiritmesine iliskin operasyon, sistem ve

Yénetimde; belirti bir amaca baskatarryta birtikte vlagma s6z konusu oldugundan isi
yaptiran yoneticiler, isi yapanlar ise yOnetilenlerdir. Bunlar, iist ve ast olarak ifade
edilmektedirler. Ast, {ist ve miigteri iligkileri proje yonetim faaliyetlerinin temelini
olugturmaktadir. Proje yoneticisi basarili proje yOnetiminin anahtar roliinii
tstlenmektedir. Bu nedenle proje yoneticisinin  projenin  bastangremdan
tamamlanmasina kadar proje ile i¢ i¢e olmasinda bilyiik yararlar

Proje yonetiminin temel 6zellikleri su sekilde smratanabitir -

1. Proje yonetimi grupsat bir stiregtir. Birden fazla kistye veya gruba ihtiyag vardr.

2. Proje ybnetimi. projede gdrev alan her insanin katks ve katihmin gerekli kilar,

3. Proje yonetimi; insan, biitge ve zaman arasinda uyum ve igbirligi gerektirir.

4. Proje yonetiminde ahenk, uyum, igbirligi ve verimlilik amaca birlikte ulagmanin
temel kosutudur.

5. Proje yonetimi, proje ekip ele
sekilde kullanmalarim gerekli kilar.

n bilgi, yetenek ve tecriibelerini en iyi
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Proje yonetimi, amagtarmm gergeklestiritmesi i¢in yaprimas: gerekli ofan faaliyetierin
planlanmast, organizasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Bu siireci
olugturan proje y6netiminin temel iglevleri Sekil 5.1°de gosterilmigtir :

PLANLAMA
KONTROL 1t "1 ’ PROJE ¢ 1 ORGAMNZASYON
UYGULAMA

Sekil 5.1 Proje yonetiminin temet istemleri (Atbayrak, 1998)

Plantama - Pro;e faaliyetterinin bekleniten sonugtarmm tanmmtanmast. Bunun icin i
imlerinin, is miktannmn ve gerek duyulan zaman ve kaynaklarm belirlenmesi

islemidir.

Organi - Proje faafiyetferini gercekiestirmek igin, yonetitebilir goreviere -
ve organizasyon yapsi igerisinde bu gorevieri yiirifecek kigilerin ozelliklerinin
belirlenmesi islemidir.

Uyguiama - Uyguatama, cat 1 lant . gerekli bilginin temi fifmesi,
yerlestirilmesi ve tegvik edilmesi eylemidir.

Kontrol - Gelismenin iztenmesi, $ngoriiten ve gergeklesen durumun karstastiriimas: ve




Bu fonksiyontarm etkin bir sekilde yerine getirifebilmesi ancak modern yénetimie
saglanir. Modern yonetim ise defisim ve geligmeyi OngSrmektedir. Defisim ve
geligsmenin saglanmasi, “Su anda neredeyiz?”, “Nerede olmak istiyoruz?”, “Oraya nasil

varacagiz?” sorularina ¢oziim bulunmasidir. Bu da proje gelistirme ve yOnetimi ile

sastarmabilir.
Proje yonetimi;
= {gsgiicii, malzeme, zaman, para ve iletisim teknoloji ve kaynakiarini kultanarak,

* Yapimas: gercken bir dizi faaliyetin, tammlama, planlama, liderlik, izleme ve

tamamlama iglerini yerine getirerek,

» Belirlenen performans dlgiitlerine uygun olarak, belirlenen maliyetler ¢ergevesinde,
betirtenen stire igerisinde, organizasyomun ama c¢alisma sistemini bozmadan ve

Proje yonetiminin istetme i¢in faydatarima bakddigmda ;

Amragtara ne zaman ve nasit ulasitacagmm bitinmest,
Siirekli raporlama ihtiyacuun asgari diizeye indirilmesi,

Zaman planlamasi i¢in zaman simirlarimn belirlenmesi,

i},(( il- ‘f ii» - i - } asI-igini v i‘sist - - i 1 ,
Daha -sonraki projeler i¢in proje gelistirme, uygulama ve tahmin yeteneklerinin

gelistirilmest,

1.
2
3.
4. Proje maliyetinin bagtan hesaplanmasi,
5.
6.

7. Tum gorevlerin organizasyon semasinda gosterilmesi.

Ancak bu temel faydatarm gergeklestiritmesi igin misterinin dzel istekleri, proje riski
ve teknolojik defisim engellerinin agtlmasi zorunludur (Albayrak, 1998).

Projefer ender otarak kendi bastarima basarryta sonuctanmabitir. Bu yiizden projeler
mutlaka etin bir gekilde planlanmal: ve igletilmelidirler. Projeler iist yonetimden giiclii
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bir destege, organizasyondan genel bir destege, miisteriden ise uygun bir katthma
ihtiya¢c duyarlar. Basanmyla noktalanmasi igin bir proje mutlaka. isletilmek ve
denetlenilmek tizere sorumlu ve yetkin bir proje yoéneticisine ihtiyag duyar (Perkins-
Peterson, 2003). Dogru proje yoneticisinin segilmesinin proje basarisi {izerinde ¢ok
biiytik etkisi vardr. Bir proje yoneticisi, projeyi gerseklestinmek igin gerckli bilgi,
beceri ve karaktere sahip olmalidir. Bu dzelliklere ek olarak ilgili proje igini yerine

getirmesi i¢in gerekli sorumluluk ve otorite proje yoneticisine mutlaka saglanmalidir.

Proje yoneticisinin roli asi olarak, bulundugu organizasyonun fonksiyon tabantt, proje
tabanh veya bu iki yap: arasinda yer alan matriks tabanh olup olmamasina bagh
olmaktadir. Giigli bir proje tabanli organizasyonda proje yoOneticisi, sadece (ist
yonetime rapor veren sinirsiz bir otoriteye sahip olabilmektedir. Spektrumun diger
yOneticisi, departman yo > fist olarak yaklagmak zorunda kalabilmekte gerekli

proje kaynaklari i¢in onlarla pazarlik etmek durumunda olabilmektedirler. Bir¢ok

organizasyon, Sekil 5.2°de gosterilen organizasyon yapilar arasinda, bu iki ekstrem
durum igerisinde yer ahr. Sekil 5.2 orgamizasyon cesitlerine goére degisen, proje
yOneticisinin otorite diizeylerini gstermektedir (Perkins-Peterson, 2003).

Organizasyon Tipi

Proje Tabanlh Matriks Fonksiyon
' Tabanmh

Proje Yoneticisinin

Sekil 5.2 Organizasyon tipiyle degisen proje yo6neticisi otoritesi (Perkins-Peterson,
2603y



Proje yoneticisinin, butundugu organizasyomun yaprsm ve o is icin gerekit otorite
diizeyini anlamasi oldukca Snemlidir. Buna ek olarak. fist ydnetimin proje ydneticisine,
o projenin hedeflerini gerceklestirebilecek ¢aligma ortamini yaratip, onu gerekli
yetkilerle donatmasi da biiyiik nem tagimaktadir.

Proje yoneticist hem tekmik, hem de yonetsel beceritere sahip olmatidir. Proje yonetimi
aktivitelerini gerceklestirmek ve yOnetmek igin gerekli anahtar yonetsel beceriler
Cizelge 5.2°de goriilmektedir.

Cizelge 5.2 Proje yoneticileri igin yonetsel beceriter (Perkins-Peterson, 2003}

Beceri

Tanimi

1 Proje plani gelisiminin kontrol edilmesi, planin igletiimesi, projenin

tzere degisim kontrol prosesinin yonetiimesi

‘Kapsam Yonetimi

Proje igeriginin baglangigta olusturuimasi. Proje hedeflerinin

Tgercekiesmesini sagiamak (izere pian ve prosedUrferin geligtiriimesi |

ve uygutanmasi

Risk Yonetimi

Potansiyel risklerin tanimlanmasi. Biyuk risklerin azaltiimasi ve

{daha kugiik risklerin ydnetiime planiarinin olusturulmasi.

Zaman Ybnetimi

Proje akivilelernin surelerinin hesaplanmas!, akvite siralanmn |
belirlenmesi, proje zaman gizelgelerinin gelistiriimesi ve kontrol

edilmesi.

Maliyet Yonetimi

O —T—

Proje maflyelerin esaplanmast, proje bt

ve kontrol edilmesi

Katite Yonetimi

Proje sahibinin memnuniyetini saglayacak proje kalite hedeflerinin
olusturuimasi ve ydnetiimesi. Kdlite planiama, kalite glivence ve
kontrol sistemlerinin olusturulmast.

Haberlesme

Bilgi dagitimi ve raporiama icin gerekli haberlesme aginin ve
haberle§me metotlarinin olusturulmasi

Tedarik Yoénetimi

1Proje-igin-gerekli-malzeme; ekipman ve servisin tedarik plamnin 1

olusturulmast, tedarikgilerin belirlenmesi

1 insan Kaymaktan Yénetimi

Liderlik 6zelliklerinin geligtiriimesi. Takim organizasyonunun

e . dogru-Kisinin dog : i bi ,

Ikapasitelerin belirlenmesi ve yonetiimesi.




Proje yoneticisinin teknik becerileri en azmdan projeyle ilgili bazi tekmik bilgitert
edecek ve yoneltecek kisi olacaktir. Dolayisiyla proje yoneticisinin asil uzmanligi, diger
kisgilerin isi nasil yaptiklarindan ¢ok, o kisilerin ne yaptiklarim anlamak olmaktadir

(Perkins-Peterson, 2003).

5.1.3 Proje yonetiminin iis boyuta

Yukarrda proje kavrammm tanmm ve kapsamm detaylarryta incelendikten sonra bu
béliimde proje yonetimi kavramy, yapasal bir yaklasimla 3 boyutta incelenecektir.

5.1.3.1 Proje boyuta

is yasantisi igerisinde stirekli tekrarlayan islerin yapiidign rutin aktiviteler ve sadece
veni; Bzgin ve gecict aktivitelerin yapildifs proje aktiviteleri bulunmaktadyr. Benzersiz,
Ozgiin ve gegici olan proje islerinde zaman, maliyet ve kalite kisitlarimi tatmin etmek

rutine goére daha zordur, ¢linkii planlar daha az bir tecriibeye dayandirilarak

Yukarrda da belirtildigi tizere; proje, yeni bir fayda saglayabitecek dzgin ve tek sefertik
baglangicinm ve bir bitiginin olmasidir. Gegicilik, aciliyeti beraberinde getirir,
harcanilan paray: kargilamak iizere istenilen faydanin elde edilmesi ihtiyacim yaratir.
Projenin dzgtin olmas:, yeni ¢atryma sekitlermin gelistiritmesi thtiyacm dogurur, ayrca
isletmede meveut olan organizasyon yapilan arasinda entegrasyonu zorunlu kilar.
Projenin benzersiz olmast belirsizligi ortaya g¢ikarmaktadir, gelecegi Ongérmek zor
olmaktadir, bu yiizden planlanan galigma gekillerinin istenilen hedefleri saglayabilecegi



Uriiniin Favda T
faydasi/amaci <+ Y Proje
sahibinin
Proje sahibi kart
Bedel A
Kontratg
Kontratgi

Maliyet

Sekil 5.3 Proje, hizmet, amag (Turner, 1999)

Sekit 5.3°de gorildiigh gibi proje igerisine dahit ofan iki gruptan soz editebilir :
kontratgs  ve proje sahibi. Proje sahibi kontratqiva (projeyi gergeklestiren ziimre) igi
yapmast i¢in bir bedel éder ve hizmeti satin alir. Daha sonra bu hizmeti igleterek istedigi
fayday: elde eder. Proje sahibinin ulagmak istedigi kar, kontratgiya 6dedigi para miktary
le hizmeti isteterek utastiiz fayda arasmdaki fark kadardir. Kontrater proje tsini yiirtiten
gruptur. Proje sahibinden isi gergeklestirmek iizere belirli bir iicret alirlar ve elde
ettikleri kar, hizmeti gergeklestirirken iistlendikleri maliyet ile proje sahibinden hizmet
karsilig1 aldiklan para kadardir. Buradan da goriildiigii gibi, projeye dahil olan degisik
‘insantarm/graptarm birbirteriyle ¢akisan degrsik hedefleri ve degtgrkbasmhﬁeﬁen
olabilmektedir. Proje sahibi karimi ancak kontrat¢iya Odedifi parayr diigil
arttirabilir, aym gekilde kontrat¢: da karim arttirabilmek igin kendisine 6denen paray:
yiikseltmek durumundadr.

'5._1,.3.2‘ Y“ B t- . e 1 l ’ I

Bu noktada “vizyon™u “realite”ye déniigtiiren “proje yasam ¢evrimi” kavramindan da
bahsetmek gerekmektedir. Projeler, gesitli sathalardan olugan bir yagsam ¢evrimine sahip
olmaktadirlar. Her bir safha, proje hedefine ulasmak igin gerekli spesifik bir isi
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gergeklestirir ve bir veya birden fazla ¢ikti olusturar. Bu ¢rktitar; plantari, gatrsmatarr,
tasarimlari - veya- yazilim-donamim- prototiplerini igerebilen, projenin son hedefine
ulagmak i¢in kullanilan somut ve gergek ara sonuglardir. Her bir sathanin sonunu, o

sathayla ilgili ¢iktinin elde edilmesi belirler. (Perkins-Peterson, 2003)

Akta gelen cok partak bir fikir, bir 1si gerceklestirmeye tek basma yetmez. Projenin de
kendi ayaklan iizerine oturtulmast, verilerin elde edilmesi ve mevcut seviyeden diferine
kaynaklan aktanrken mutlaka rantabilite kontrollerinin yapilmas: gerekir. Iste proje
yasam ¢evrimi, projenin bu seviyeler arasinda kat ettigi yolu gosterir.Literatiirde birgok
proje yasam gevrimi Ornegine rastfamak miimkiindiir. Uzerinde ¢ogu otoritenin anfastiga
yaygn bir cevrim -6rnegi Jekil 5:4°de, basit bir proje yonctimi yasam ¢evrimi-Ornegi ise
Cizelge 5.3°de goriilebilmektedir :

1. Bir teklif ile bagtamiir. isletme icin ¢dztiimesi gereken bir problem vardir veya
igletmeye fayda saglayacak bir firsatla kargdasilmustir. Sézgelimi, 1008 harcayip
yillik 50$°hik getirisi olan bir is diistiniilebilir. Bu durum, iki yillik bir geri 6deme
siiresine sahip iyi bir firsattir. Ancak, bu seviyedeki bir kesinlikte 100$’lik miktar
50$ kadar az da otabilir veya 150$ kadar bir noktaya da ulagabitir. Aym sekitde
dilgiiniildiigiinde 50$°hik getiri de +50% kesinlik oraninda 25$ ile 75$ arasinda
degisecektir. Olusacak ihtimallere bakildiginda 50$ harcayip yillik 75811k bir getiri
elde etmek, 8 aylik bir geri 6deme siiresi olan giizel bir firsattir. Ancak aym sekilde
1508 yatrmmta yrttik 25%hk geri 6demeye, yam 6 yithk bir geri 6deme siiresine
sahip olma olasilify da bu seviyede bulunmaktadir. Orta vadede proje kayda deger
oldugundan, gerekli fizibilite ¢aligmalar yapilarak projeye start verilir.

2. Fizibilite ¢aligmas1 esnasinda daha c¢ok bilgi toplanir, fonksiyonel bir dizayn ve
hesaplamalargehstmhr Yukarrdaki $rnege devam editirse, matiyetlerin bu ayamada
1208 igiinii, faydamn ise yilbk 40$ oldugunu digliinelim. Bu seviyedeki
kesinlik oranmiyla, 120$lik maliyetler yaklagik olarak 100§ ile 140$ arasinda
degisebilecek, 40$lik fayda ise 30$ ve 50% arasinda yer alacaktir. Olusacak en iyi
Odeme siiresidir ki marjinal bir deferdir. Ancak, yine orta vadedeki defer halen




62

kayda degerdir ve istetme kaymaktarmm sistem dizaymma ve projenin bastatitmasma
aktarmaya baslar. Bir mithendislik projesinde bu noktaya kadar toplam maliyetlerin

sadece yiizde 0.2°si harcanmigtir.

" Kesinlik : +20%
Maliyet: 0.2%

- Maliyet: 5%

Dogum Geligim Olgunluk Degigim \
Teklif ve Tasarim ve isletim ve Sonlandirma
e Degerl kontrol vol
baslatma
A
1
' Baglangig Sistem dizaym | Isin t ‘| Faydamm eldesi
konsepti , Kesinlik: +10% tamamlanmast - Kesinlik:
1 Kesinlik : £50% | 1 Maliyet: 1% 1 1 Kesinlik: 1 Maliyet: 100% |
- Maliyet : - Maliyet: 95%
+ Fonksiyonel Detay dizayns
ihtiyaglar Kesinlik: £5%

Sekil 5.4 Basit bir dért asamaht yasam gevrimi (Turner ,1999)

Cizelge 5.3 Basit bir proje ydnetimi yasam gevrin ( Turner, 1999)

Soviv Ad Proses Cricert
Deofum  Teklifveprojeyibaslatma  Tekliflerin bazwlanman Fonksiyonel tasarimlar
Bilgilerin toplanmast Kaynaklarin tasartma aktarilmasi
Fizibiltte cabigmalart Hesaplamatar+ 26%
Tasarunlarin hesaplanmasi
Maliyetlerin ve geri doniiglerinin Uygulama i¢in para ve kaynak
hesamianmast
Rantabilitc hesaplary Hesaplamalar + 16%

Finansmanin saglanmasi



Olguntuk  fstetim ve komtroi Detay dizayntarmm yaprtmast Fiiti tamamtanma
Isin yapilmas: Istenen @iriin/hizmetin eldesi
Geligimin kontrolii Hesaplamalar + 5%
Degisim  Sontandmma ve kapanty tsin bitiritmesi Hizmetin utastorimast
Faydamn eldesi Fayda
Takimm dagitilmasi Tatmin olmug takim

3. Tasarmm ve degertfeme asamasmnda, daha entegre bir sistem dizaym ve sermaye
harcamas: biitgesi geligtirilir. Projenin finansal yapisi ortaya konularak gerekli
hallerde sponsor bir firma arayisina girisilir. Bir mithendislik projesinde bu noktaya

kadar proje biitgesinin yiize 1’1 harcanmugtir.

4. Bu agamada detay dizaymma ve projenin isletitmesine gegitir. Detayh catisma ve
harcanmigtir. Daha sonraki agsamada proje islerinin gergeklestirilmesine gegilir.

5. Bu asamada gerekli tim igler bitiriferek proje tamamiamr. Istenen tiriin/hizmet
saglanarak proje sahibine(kullamicilar) ulastirilir. Proje, bu noktaya kadar harcamlan
toplam maliyeti karsilamas:1 beklenen fayday: saglamalidir. Proje takimi dagitilmali
ve projenin baslangi¢ evrelerinde takima verilen soézler tutulmalidir. Son olarak,
yapttan proje st gbzden gecirilmeli ve getecek projeler igin geri bildirim veriteri

5.1.3.3 Yénetim seviveleri bovut

ije ‘yonetimine yaprsal bir ‘yaklagrmm tictincii ve son boyutu, projenin tzerinde
ildiigii seviyelerin i idir. Ug 6nemli seviye vardir: Entegre, stratejik ve
detay seviyeleri.




2) Entegre sevi

Amag agtkea belirtenmis ve bu amact gergekiestirecek alt amagtar, kalitatif ve kantitatif
hedeflerle tammlanmigtir. Aym gekilde, galigma alanlan ve kaynak gegitleri, zaman
¢izelgeleri, maliyetler, faydalar ve performans icin belirlenen parametre ve kisitlar da
yine bu seviyede tamimlanir. Tiim risk ve varsayimlar kaydedilmistir. “Proje tanmimlama
raporw” , bu bilgiyi kayrt etmek icin kultamtan bir aractr. Son drtn/hizmet’in temet
tzelliklerinin veya islem Jonksiyonel dizayn gelistirilir. Bir
kimya fabrikasi ya da bir bilgisayar program i¢in bu, her bir major islem elemani i¢in

girdileri ve ¢iktilar1 gosteren bir akig yemast olacaktir.

b) Stratejik (Idari) seviye

Ama hedefteri gerceklestirmek icin gereken orta seviye hedef ve kilometre tastart
Organizasyonel iinitelerin ve fonksiyonlarn tiim is paketleri i¢in  sorumluluklan
tammlanir. Bu seviyede proje yoneticisi, proje siiresince sabit kalabilecek kararli bir
plan yaratmay: hedefler. Bu sayede yonetim stratejist icin bir anlamda bir “catr”
olugturulmug ve iiciincli seviyede gergeklestirilecek degigiklikler i¢in de bir gablon
yarattimis olunur. Organizasyon {niteleri arasinda sorumluluklar dagitilir.Son
tirlin/hizmetin sistem dizaym gelistirilir. Bu yapida, hangi major islem elemanlarinin
thangi ¢rktryr tiretmek icm ne yapmatar: gerektigi ve her bir efeman igmdeki istem
iinitelerinin dizaym yer almaktadir. Yukarida yer alan kimya fabrikasi 6rnedi igin sistem
dizayni, tiim malzemelerin spesifikasyonlarinin yer aldig

boru tesisati ve enstriimentasyon diyagramlarina dayanmir. Bir bilgisayar programi
icinse, program igerisindeki ter bir alt programm neler yaptigi, veriteri masit kontrol
ettifi ve donamm yapisina etkilerini igerir.
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© Taktik (Operasyonel) sevi

- iiyelerinin isim isim sorumluluklan ve tiim aktivitelere karsilik gelen kaynaklar bu
seviyede tanimlanir. Stratejik seviyede hazirlanan yap igerisinde degigiklikler de yine
bu seviyede yapilmaktadir. Bu amag i¢in “aktivite ¢izelgeleri” ve “sorumluluk semalar1”
arag otarak kultanttrr. Son driim/hizmetin ayn ayn yaprtastarmm otustorabitmek ve daha
boru tesisat1 yerlesim plam, ve her bir ekipman igin ayrn1 ayn1 teknik resimler 6rek
olarak gosterilebilir. Yine aym gekilde bir bilgisayar programi i¢in veri formatlarinin
dizaym, her bir alt programm amagtarmm masit gergekiestirdiginin tammianmast ve
donanimlarin ayn ayn teknik &Szelliklerinin detayh tarifleri bu yapiya Ornek olarak
gosterilebilir (Turner,1999).

5.1.4 Program yonetimi

Proje tabanh catisan isl ter-tim . i . sslevisin
proje iglerine gdre dizayn etmektedirler. Dolayisiyla projelerle caligmak organizasyonun
temel ig yapma bigimi olmaktadir. Proje yonetimi disiplinlerini kullanan bir¢ok firma
daha st seviyede proje gruplandirmalarmna gitmektedirler. Bu durum, “meta-proje”,
“sitper-proje”, “coklu-proje” gibi isimierle sumulabilse de, literatirde en yaygm
kullamlan terim “program” ferimi olmaktadir British Telecommunications girketi
program terimini soyle tarif etmektedir (Gray,1996):

- 1isletmenin stratejik hedeflerini destekieyebilecek ortak bir ana hedefe hizmet eden
birbirleriyle iligkili projeler, program olarak adlandirilyr.

Ferns’e gore program yonetiminin atternatif bir tanrmi tse su gekitdedir (Ferns, 1991):

. Proteler bas tarak vonetildizinde elde edit ¥ frvdatarm elde editmesi



“Program” terimi uzun zamandr birbirtyte atakah projeteri koordine etmek ve drgitteme
yapisun ve sfireglerini tammlamak igin yaygimn olarak Yine de program
kavrami evrensel olmaktan ¢ok uzaktir, anektodal kanitlar baz1 proje yoneticilerinin hala
program terimini “ig programlarn” olarak digiiniip dolayli yoldan zaman g¢izelgesi ya da
mniktar anfammm Kastettikterini iteri stirmektedir. Bu kanstkhik dotayh otarak gokiu bir
proje ortaminda kaynaklarin yonetimi ¢atigmasinin organizasyonun yiiz yiize geldifi ana
miicadele oldugu goriistiyle ile daha kotli bir hal almaktadir. Program yo6netimi “goklu
proje yonetimi” ile aynm1 degildir. Program yonetiminin dogas1 ve uygulamas: yaygin olan
kaynak yonetiminden ¢ok daha kapsamhidir. Kit kaynaktarm idaresi veya uygun bitisim
sistemlerinin kurulmasi program ySnetiminin esas unsurlaridir. Fakat dikkatin firetim ve
drgiitlemeden ziyade teknik ve planlama agilarina verilmesi gereklidir (Pellegrinelli,
1997).

Proje ve program terimieri arasmda daha spesifik bir karsrtastirma yapmak gerekirse;
sumurl ve spesifik zaman ve hedeflere sahip olmalarinin projelerin programlardan en
onemli fark: oldugu sOylenebilir. Programlar, projelerden genellikle daha uzun
tamamlanma siirelerine sahip olan, daha biiyiik dl¢ekli ¢abalardir. Birgok projenin bir
araya gelmesinden otusurlar, cogu hallerde de projeterden daha karmastk bir yaprya
sahiplerdir. Program proje ve aktivite tferimleri arasindaki iligki, Sekil 5.5°de
goriilmektedir (Perkins-Peterson, 2003).
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Sekit 5.5 Program, proje ve aktivite terimleri arasmdaki ilgi (Perkins-Peterson, 2603)

Yukarrdaki botimlerde de tartrgiidign #izere, 19. Yiizyddan itibaren iy dimyasmda
siireklilik yoluyla verimliligi hedefleyen ve en gegerli organizasyon yapis: olarak lanse
edilen biirokratik organizasyon yapisi, giiniimiiz modern i diinyasinin rekabetgi
ortamina ayak uyduramamaktadir. Artik organizasyonlar, her tiirlii degisken duruma
karst anmda ve etkin bir sekilde cevap verebilmek tizere esnek bir yaprya sahip
olmalidirlar. Bu durum da, degisimleri projeler yoluyla yénetebilecek yeni yGneticilere
ihtiya¢ dogurmaktadur.

Ingiltere’de tiim projelere ayrilan yillik biitce 300 milyar pound olmaktadir. Dérdiincii

boliimde detaylandirilan “Proje tabanli organmizasyon yapist” giderek yaygin bir
*ultamm atam bulmaya bagtamstir, aym sekilde proje tabanh yonetim yaklasmm da



yeni genel yénetim tarztarmdan biri olmaktadir. Proje yonetimi, tim yoneticilerin becert
portfiyiinde yer almasi gereken bir bilim haline gelmektedi

5.2.1 Proje tabant ysmetim fonksiyontart

Proje tabanh yonetim yaklasmm cercevesinde Turmer’a gore yonetitmest gereken 5
sistem unsuru vardw. Bunlar proje kapsami, proje organizasyonu (igi yapacak olan
kisiler), kalite, maliyet ve zamandir. Sekil 5.6’da goriilebilecegi gibi en iistteki 2
fonksiyon, proje yonetiminin en 6nemli unsurlarim olugturmaktadir. Is plam olmadan
zaman, maliyet ve kalite proje igin sadece kisitlardir. Onemleri elbette ki vadsinamaz,
ancak bunlar sadece tatmin edilmesi gereken kisitlardir. Bu unsurlar arasindaki denge,
projeden projeye degisebilmektedir. Bazi proje yoneticileri zaman fonksiyonunu en
Onemti krsit otarak gérmekte ve digerlerine nazaran zaman fonksiyonumna digerterinden
daha fazla odakla ar. Siiphesiz dyle projeler vardir ki zaman boyutu en énemli
kisiti1 olusturabilmektedir, 6rnegin olimpiyat oyunlar1 gibi. Belirli bir atletin baglangi¢

gizgisinden hangi t aminda kosuya baglayacagi yaklastk 4 yil Oncesinden
bilinebitmektedir ve eger bu projenin zamantamasmda ge¢ katlmrsa bumun sonucunu
biitiin diinya televizyonlarindan izleyebilmektedir. Organizatérler atletleri 2 hafta
oncesinden arayip yariglart 2 hafta sonraya aldiklarim séyleyemezler. Hersey mutlaka
zamaninda baglamalidir. Sikigik bir zaman ¢izelgesine ¢ogu projede rastlanabilir ancak
‘bazt projeterde 1se matiyet ve kalite unsuru 6n plana grkmaktadir ve bu fonkstyontar
tizerine odaklamilmaktadir. Ancak hangi unsur 6n plana gikarsa ¢iksin, yapilacak olan ig
ve bu igi gerceklestirecek fonksiyonlar olmadan, proje sonunda elde edilecek yarardan

s0z edilemez.



Amag
(Fayda igin degigim)

Sekil 5.6 Proje tabanh ydnetimin bes forkstyonu (Turner, 1999)

Sekil 5.7°de, proje tabanti yonetimin 5 fomksiyonu ofan proje kapsam, proje
organizasyon, proje zaman, proje maliyet ve proje kalite fonksiyonlarnmin

yoOnetilebilmesi i¢in kullanabilecek degisik arag ve teknikler goriilebilmektedir.
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Amag
(Fayda i¢in degisim)

Organizasyon dokiim

1 yapust

Sorumluluk semalar

+ Bar-gemalary

Ag yapilan

PERT

Organizasyon

Kalite

| Uriin dokiim yapis1
=  Entegre
»  Sratejik
= Detayh

Kalite giivence

1 Kalite kontrol

Yaklagimlar

1 Konfigiirasyon yonetimi |

Prosediirler
El kitaplar

T Denefimler

Maliyet

CISPEC
C/SCSC

TQM

Maliyet dokiim yapisi
Maliyet kontrol kiipii

Sekil 5.7 Proje tabanh yonetim arag ve teknikleri (Turner, 1999)

1. Proje kapsam tirtin ve 15 dékim yapdart tizerinden yonetitmektedir. Vizyon,
misyon, son iiriin/hizmet, takim hedefleri ve bireysel hedeflerden olugan bir

hiyerargi, tirtin dékiim yapisi1 (PBS — Product breakdown structure) olugturur.

2. Organizasyon, isi yapacak olan insanlarin yetenek 6zelliklerinin siralandigi bir

. vk (OBS — Organization breakd ; y ife
yonetilir. Dékiimiin herhangi bir seviyesinde, teslim edilmesi gereken iiriin ve

caliganlarin yetenek gruplari, “sorumluluk semasi” adi verilen ve hangi iiriiniin

kim tarafindan gergeklestirilmesi gerektigini gosteren 2 boyutlu bir matriks
f t - (i ii '], } l },' " 1'1 - 1 e se icr . E 1 : m 1
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6zeltikteri ise stituntara yerlestiritir. Hiicreler, projenin igerdigi isteri temsit
etmektedirler. Soruminluk semalarmin hiyerarsisi , iy dokiim yapiss (WBS —
work breakdown structure) denilen, yapilacak olan iglerin hiyerarsisini belirler.
PBS ve WBS yapilan arasinda sadece akademik literatiirde rastlanabilecek
farkhirktar vardir, uygutamada ise birgok projede fark belirsizdir ve birbirterinin
yerine bu tanimlar kullanilabilir,

3. Maliyet unsuru ise; maliyet cesitleri, is giicli, materyal, genel giderler ve
finansin dokiim yapilannm olusturan maliyet dokiim yapist (CBS - Cost
breakdown structure) tizerinden yonetilir. Diger iki dokim yaprst ile birtikte
maliyet kontrol kiipiinii olugtururlar ve 1950’lerde ordusu tarafindan
bulunan maliyet ve zaman gizelgeleme kontrol kriteri (C/SCSC) metodolojisi ile
yonetilir.

4, Zaman, sebeke (ag yapilart) ve bar semalar: vasrtastyla yonetitir. Sebekeler,
zaman skalasim hesaplamaya ve olusturmaya yarayan matematiksel araclardir.
Bar semalart ise olusturulan zaman ¢izelgesini proje takimina aktarmaya
yardimci olan iletigim araglaridir. Sebekeler, kritik yol analizi (CPA), kritik yol
metodu (CPM) ya da program hesaptama ve gozden gegirme teknigi (PERT)
olarak da adlandirilan metodlarim bir par¢asidar.

5. Kalite; kalite kontrol, kalite giivence, konfigiirasyon yonetimi, prosediir kitaplan

ve denetimlerini igeren toplam kalite yonetimi (TQM) teknikleri kullanilarak

vénetilebitir.

risk faktorii ise tiim bu 5 faktorii kapsayan ve yoOnetilmesi gerekli ayrn1 bir fonksiyon
olmaktadir.

5.2.2 Proje tabant yémetin vz

Proje tabanh organizasyon yaprsi, gerek anma organmizasyonunun igerisinde bir alt
organizasyon yapist olarak, gerekse proje tabanhi matriks organizasyonu olarak diger



yapttardan oldukga farkh bir orgiit yaprsidir. Dotlayisryla giniimiizde az sayuda
organizasyon, yiksek proje basamisizlik oranlan ve tatminsiz kullamicilar/miisteriler
sebebiyle bu zor degigim siirecini géze alabilmektedir. Bu gegis, birgok zorlu orgiitsel
degisimi gerektirir. Oncelikle, departmansal yapisiin ve raporlama hatlarinin dnemi
azatmustr ve gatrsantar, kendt departmantarma olduktar kadar projetere de aittirter. Bu
durum mantikli géziikkmekle birlikte birimlerden, departmanlardan ve boliimlerlerden
olugan kat1 bir hiyerarsinin gegirecegi bu déniigiim kolay bir gérev degildir. Yoneticiler
departmanlarindaki ¢aliganlar tzerindeki yetkilerinde herhangi bir azalmaya kargi
direniirter. Fakat asit isin projeteri basarryla tamamtamak oldugu organizasyon

bagarili olabilmeleri i¢in azaltilmalidir.

ikinci ofarak, proje tabanh organizasyoniarda projelerin dnceligi ve kaynakiarn tahsis
edilmesi matematik kurallanna dayanan hesaplamalarla belirlenir. Karar vericiler,
projelerin yiizde 99.7’sinin birinci 6ncelik sirasinda degerlendirilebilecegi yoniinde ne
kendilerini kandirabilirler, ne de mevcut 400 kisinin bulundugu bir 6rgiitiin 800 kisinin
cahsmasm: gerektiren projeterte basa ¢ikabilecegini diistinebilirter. Bunun yerine karar
vericiler haftada bir yeni projelerin almim Snceliklerin gozden gecirilmesini ve bunlarn
takiben kaynaklarin tahsis edilisini degerlendirmek igin toplanmirlar. Bu oturumlarda her
bir karar vericinin, Onceligi almasim gerekli gérdiigi kullanicilart ya da miisterileri
‘butunur. Oncelik tammiama ve kaynak tahsisi , “sifir toplam” oyunu hafini alir. Ornegin,
ofer 800 saatlik galigma gorktiron yeai bir proje golirsc ve yoneticiler bu projonin
birinci sirada yer almalanim arzu ederlerse, yapmalan gereken ilk is, 6ncelik sirasinda
birinci konumda bulunan ve kaynaklarin 800 saatini kullanan bir veya daha fazla
odncelik siralarmin ve kaynak tahsisisin iist diizey yoOneticiler ve proje yoneticilerinin
katildigr bu toplantilarla belirlenmesi, proje yoneticileri arasinda ileride ¢ikabilecek
oncelik ve kaynak anlagmazliklar1 konularinin giderilmesine yardimci olmaktadir. Eger
simrlamayarak bu ¢atigmay: gz ardi ederlerse proje yoneticileri ve takim iiyeleri bu
karmagikhigi ¢c6zmeye siiriikleneceklerdir. Bu proje tabanli organizasyon siiregleri, tiim



e ofan gerekli | rerme verilerini sagtayabitmesi icin - sicitmlenebiti
ve tutarh bir proje yonetimi metodolojisi gerektirirler [2].

Proje tabanh ySnetim yaklasmmda matriks yapt da olsa proje organizasyonu yaprst da
olsa, proje organizasyonunun asil amacy, proje ana hedeflerini yerine getirmek iizere
proje igleri igin yeterli insan, materyal ve biitge kaynaklarim en etkin bir gekilde
organizasyona saglamaktir. Buradaki “yeterli” sozciigiinlin vurgulamak istedigi,
kaynaktarm sadece gerekli ve etverishi miktarmm o proje isine ayriimas: gerektigidir.
Kaynaklarin gerekenden az olmast projeyi darbogaza siiriikleyebilecekken, fazla olmast

da projelerle calisan o organizasyonda verimsizlige yol agacaktir.

Birgok proje yonetim sistemi organizasyonda sadece tek bir role odakianir. : “fsi kim

yapacaktu?’. Proje tabanh yonetim yaklasuminda bir proje icin gdz Sninde
bulundurulmas1 gereken, Cizelge 5.4’de goriilebilecegi gibi birgok rol ve sorumluluk
bulunmaktadir (Turner,1999).

Cizelge 5.4 Roller ve sorumlutuklar (Tumer, 1999)
Sorumluluk | Rel

Proje isi i¢in Proje gorevlerini kim yapacak?

Kararlan kim alacak?

| Proje gelisimini Kim yonetecek?
+ Yonetim i¢in t Yeni kaynaklarmn yonectimmint ve tahsisin |
1 kim yapacak?

| Bilgi ve fikir Gretimini kim saglamalidir? |
Bilgi ve fikir iiretimi kimden
| Haberlesme i¢in | saglanabilir? |
| Ciktilar konusunda Kim |
| biloilondirilmelidic?




74

Proje organizasyon yaprlarmda kaymakiarm merede komuslandiridacag: Snemtbi bir
karardir. Sekil 5.8°de gosterildifi gibi, gesitli avanta) ve dezavantajlara sahip iki
ekstrem durum bulunur. Kaynaklar;

* Ya farkh bir gorev takimma yerlestiriterek rutin operasyontardan izofe editecek;
= Ya da normal galigma alam igerisinde rutin operasyonlarla entegre bir sekilde tahsis
edilecek.

Izole yap1 : Bu yapinin en biiyiik avantaji, proje takim iiyelerinin rahatsiz edilmeden ve
dikkatleri dagrimadan proje isterinde cahsabitmeteridir. Ayrica ana organizasyon igin
gizhi sayilabilecek bir proje de en iyl bu yamda ele almabilir. Dezavantajlan ise su
sekildedir: Takim tiiyeleri igletmenin normal operasyonlariyla baglantilarin1 kaybederler.
Proje takimina alinmayan c¢alisanlar ise projeye inang duymayabilir. Departman
‘yoneticiteri en 1yt elemantarm proje 1si igin tahsis etmeye yanasmayabitir ve ayrica bu
yapi proje igleri igin yeterli esneklikte degildir.

@ ®)
(a) Proje iiyeleri ayr: bir proje tam giin cahigir. (izole)
(b) Proje iiyeleri normal ¢alisma ortamlarinda tam giin ¢alisir. (entegre)

Sekit 5.8 Kaynaklarm yerlestiritmesi ( Turner, 1999}
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Entegre yapt : Yukandaki avantaj ve dezavantajlarm tam terst bu yapt i¢in gegertidir.
Bu sistemin basarih olmas: igin, departman ydneticilerinin proje isi i¢in kendi caligma
ortamlarindan yer ayarlamalari ve dikkat dagilmasina ve engellemeye mahal vermeden
caligilabilecek is ortamini saglamalari, proje isine odaklanabilecek dogru elemani bu ige

fki modelin de avantajlarina sahip ofabifecek ara modeffer de miimkiindiir ve proje
organizasyonu yapisinda duginilebilir. Ozellikle matriks yap: icin gegerli-olabilecek bir
yapi, projelerin part time olarak degeriendirilmesi ve normal ¢aligma alanina yakin

sessiz bir ¢aligma alam yaratilarak o projeyle ilgilenmeleri saglanabilir (Turner, 1999).

5.2.3 Proie tabanh vénetime weck

Projeterte ugrasmak, degisim ihtiyacim da beraberinde getirir. Geleneksel tarzda rutin
islerle ugrasan bir organizasyon, projelerin farkh kiiltiiriine adapte olabilmek adina
degismek durumundadir. Proje tabanlh yonetime gegebilmek adina bu adaptasyon siireci
iki gsekilde olabilir; operasyonlarin ve projelerin bir arada yiiriitlildiigii hibrit bir yap1
~veya . i e e TeTey fa yiritidizh proje .

yapisi. Hibrit yap: olarak bahsedilen yapi, besinci boliimde de incelenmis olan matriks

yapilardir ve operasyonlar ile projeler aym igletme igerisinde birlikte yiirimektedirler.

bir orgamizasyon yapisina gegerken, kendi yonetim yapisini, yonetim sistem ve
prosediirlerini ve ¢aliganlarinin ¢aligma bigimlerini de degistirmelidir. Bu durum, hem
yoneticiler hem de galisanlar arasinda rahatsizlik yaratabilmekte ve degisime karg1 bir
direng ile karsitagttabitmektedir (Turner, 1999). Bahsi gegen bu direncin krriimast i¢in
proje tabanh ydnetim altyapisimin mutlaka organizasyon kiiltiiriine adapte edilmesi
gerekmektedir.

Sirketler proje tabanh organizasyontarla tecritbe kazandrtkga, st yoneticiter genettikie
-pmje yﬁ l‘ bMEETY -.l ] --]loo Ty o ] 1' Q . y—o ] - 1 | | ] l <aglrl ] ] Bn



tip durumlarda yénetictterin karst karsrya kaldiklarr soruntar ve miicadeteter suntardmr
(Johns, 1998) :

= Departmantar arast proje takimtarmm destekleyecek ve cesaretlendirecek betirgin tist
yonetim hedeflerinin yaratilimasi

= Ust yonetim takimu olarak hep beraber c¢alismak ve departmanlar arasi proje
takimlarinin karsilikli olarak desteklenmesi

* Departmantar aras: proje takimtarmm yaptig ister igin diger yaprimas: gerekli igleri
de g6z Sniinde bulundurarak agikea belirlenmig 6nceliklerin saptanmasi

gerekli olan ilk adimlar ise gunlardir (Johns, 1998) :

= Betirlenen misyon, hedef ve amagtarma ulasmas: i¢in proje takmmmmn sorumiutuk ve
yetki sinirlarim belirten acik bir politika olugturmak.
* Proje takimlarinin faaliyetlerinin organizasyona faydasi bulundugu siirece

desteklenecegi mesajim siirekli olarak tekrar etmek.

odakl bir sistemle biitiinlesmis gdrmektir. Bu tarz bir yapida da satis-pazarlama, AR-GE,
mithendislik, tiretim gibi boliimlerin proje tabanli bir sistem anlaysiyla entegre olarak
calistig1 goriilmektedir. Proje tabanli yonetim yaklagiminin bir organizasyonda basarili
olabilmesi i¢in fic adet sistem énkogutu bulunmaktadir (Johns, 1998) -

i Departman ydneticileri, proje yoneticiteri ve proje takmm, proje ydnetiminde
temel olan arag, teknik ve davramslari aplamab ve kullamiminda yetkin olmahlidir,
Orgiitsel gelisim, projelerin yonetiminde yatmaktadir.

2. Isin yapilis sekli ve organizasyondan miisteriye dogru akisi, proje takimlarim
'organizasyonun yap: tastan ofarak tammtar. Bu yiizden yonetim sistemi, proje thtiyagtar:
merkezinde olugmakta, bir bagka deyisle firma, projelerini desteklemek amaciyla var
olmaktadur.
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3. Proje takimlarma gictit bir orgamizasyon destegi, yogun yénetm tgist ile
Kocluk/d 1l . filmelidir. Genellikle proje takimlan kendi baslarma
caligmakla birlikte desteksiz, “kogsuz” ve istikametsiz birakilmazlar. Aksi halde sistem

kontrol digina ¢ikabilir.

Organizasyon desteginin olmadig: sirketlerdeki proje takimtarn, cogu kez sirketin ilgiti
bulundugu alanlardan farkli yénlerde ve verimsiz olarak muazzam bir enerji

harcamasiyla karsi karsiya kalmiglardir. Merkeziyetciligin azaltilmast ile birlikte

firmada artan sahiplenilme duygusuna ragmen, bdylesine hatali bir yonelim ile proje
e esteksi brrakrtdrsmd suntakia & cmsizlize ve }
izlise siirik] Kiedir. Projelerdeki yoneticiler, el halarda projenin

bagarisini nelerin etkileyebilecegini ve bagariyr getirecek i¢ ve dig stratejik faktorleri

belirlemelidirler. Sekil 5.9°da proje tabanli yonetim yaklasiminda projelerin stratejik

yonetimieri gergevesinde yedt giic modeli tamrtrdmustr (Morris, 1997).

Tanimiar K - AN Yaklagimlar
= Hedefler ORGANIZASYON 11 = Baghitk J
= lgerik = Motivasyon
=  Teknoloji | A = Destek
* Dizayn \ - / » Ik seferde
= Kaynaklar insantar ; dogru yapma |
» Liderlik = Paylasilan
1 =  Yonetim Vizvon
»  Takim
j ] caligmasi
= Etkileme
»  Endistriyel
BASKILAR iligkiler DIRENC
PROJE SURUCULERI
T Organizasyon Sistemler
= Gorevier * Planlama
+  XKaynaklar | = Kontrot
*  Org. tipi *  Raporlama
Sponsorluk /W »  Kontrat = Kalite W Sartlar
. Fayda = Strateji =  Risk =  Politik
= Finansman = Ekonomik
*  Deger = Sosyal
*«  Program . =  Cevresel

Sekit 5.9 Proje tabanh yénetimin yedi gitg modeti (Tarner, 1999)
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Projete tabanh yonetm yedi giig tarafindan etkitenmektedir =

Orguanizasyon dist - Drgsal gevrede iki gtic gozitkmektedir.

- Sponsorluk : Proje sahibi tarafindan saglanan finansman, geri dénen fayda,
faydanin kayda deger olmasimm saglayan ve maliyetleri kargilayan proje
tamamlanma siiresi.

-  Drs sartlar : Projeye dahil otan gruplar agtsindan potitik, ekonomik, sosyal,
teknik, hukuki ve tiim cevresel faktorler.

Orgarnizasyon i¢i (Proje Stratejisi) : Projeye veriten stratejik dnem bakmmndan iki giic
ana organizasyondan gikmaktadr
- Yaklagimlar : Yonetimin tiim katmanlarindan c¢aliganlara dek uzanan
destegin ve de projeye verilen 6nemin yansimasi.
- Tammiar - Projenin neyi gergeklestirmesi gerektigi, gergeklestirmesi igin
gerekli dizayn ve teknoloji yaklagimlar:.

Proye stiriictiteri : Projenin igmden gelen tg siiriici giic vardir:
- Insanlar : Yonetimleri, liderlik, takim galigmasi ve endiistriyel iligkiler.
- Sistemler : Planlama sistemleri, geligimin takip edilecegi raporlama ve
kontrol sistemleri
sorumluhuklar ve kontrat iligkileri.



6. PROJE TABANLI YONETIM YAKLASIMI UYGULAMASI

“Proje tabanh yonetim yaklasmm ve bir uygulama™ tsimti tezin uygulama bétaminde 2
boliimlii bir anket formu 9 girkette calisan toplam 90 kisiye uygulanmugtir. Anket
yontemi ile toplanan verilerin degerlendirilmesi i¢in SPSS for Windows 10.0 istatistik
paket programu kullanilarak, hipotezlerin dogru olup olmadig: istatistik yoéntemler ve
SPSS yardmmryta test edilmistir. Bu amagta frekans dokiimleri, alpha gtivenitirtik testi,
Pearson korelasyon analizi ve ¢apraz tablo analizleri knllamlmigtir.

6.1 Uygulamanm amact

Tez uygulamasmm temel amact, tezin besinci béHimiinde antatitan, Turner’m proje
tabanh yonetim yaklagminn 5 fonksiyonu olarak belirttifi kapsam, organizasyon,
maliyet, zaman ve kalite fonksiyonlarinin ve bunlara ilaveten tanimlanan genel yonetim
etkinligi fonksiyonlarmnin, organizasyonlarin proje tabanli olma derecesi arttik¢a daha
iyi ve etkin yonetitebildigimi g&stermektir. Bu ana amag disinda, projeterte ¢ahisan
degisik organizasyon fipleri igin arzu edilen ve arzu edilmeyen proje yan etkilerinin
belirlenmesi, proje ortalama basaris: ile organizasyonun proje tabanli olma derecesi

arasindaki iligkinin sorgulanmasi da bu uygulamanin diger amaglarin1 olugturmaktadir.

6.2 Uygulamammn rneklemi

Yukanda yer alan amaglara ulasmak igin hazirlanan bir uygutama anketi, fstanbul’da
faaliyet géstermekie olan 9 sirket biinyesinde yer alan toplam 90 ¢alisana uygulanmistir.
Anketin uygulandigy sirketler, gerek ana faaliyet dallarinda, gerekse organizasyonel
gelisim bakimindan projelerle ¢aligmakta olan firmalar arasindan, organizasyon yapilari
‘baz ahmarak belirfenmislerdir. Proje organizasyonu, matriks organizasyon ve
fonksiyonel (klasik hiyerarsik) organizasyon olarak ayrilan her yap: igin, anketin tatbik
edildigi sirketlerin sektorel dagilimi agagidadir.



Cizelge 6.1 Anketin uygulandig: sirket sektdriert

count
Organizasyon Yapisi
Fonksiyonel | Matriks Proje Total
Sirketin Haberlesme ve
sektoru telekomunikasyon
] Yazitim gelistirme ; 1 1
Toptan ve perakende
] sagis g ] 15 ] ] 15
Uretim 30 30
Bilgi teknolojileri] 16 | 16
| Egitim 1 1
Insaat 2 2
panismanTik ] 1 7 7 1
Medya ve sanat 15 15
TTotal ] 30 30 ] 30 ] 90

Anketin uygulandigr 96 kisinin tamam, sirketin degisik seviyelerinde yer atan ve o
igletmenin projelerinde halen calisan veya gahsmis olan kigilerden olugmaktadir
Fonksiyonel yap1 igin anket, gida ve yem sanayi sektoriinde hizmet veren bir firma
(anket formunda toptan ve perakende satig sektérli olarak sirketlerini
konmumdandrrmustardir.) e tekstit ve konfekstyon atammnda ¢ahisan bir tiretici firmaya
uygulanmustir. Anketin uygulandif: matriks organizasyon yapisina sahip firmalar ise
miizik televizyonu yayinciligi yapmakta olan bir 6zel tv kurulusu ile, elektronik ve
beyaz egya sektoriinde iiretim ve hizmet veren bir girkettir (anket formunda toptan ve
perakende satrs sektdrit olarak sirketterim konmamtandrrmmstardrr.) . Proje organizasyonu
yapist olarak biligim sektorii, efitim ve damgmanbk sektdrli, ingaat sektdrii ve
haberlesme-telekomiinikasyon sektorii olmak iizere 6 firmanin ¢aliganlarmma anket

formu uygulanmigtir.

6.3 Yygulamanm metodolojisi

Uygulama anketinde demografik ve diyagnostik olmak tzere iki anket formu
kullanslmistir. Dagitilan anket formunun bir 6rne§i Ek-1’de yer almaktadir Anketin
demografik sorularinin olusturulmasinda White ve Fortune’un ¢aligmasindan
faydalamimigtir (White-Fortune, 2002). Bu boliimdeki sorularda, firmanin hangi tip
projeterde yer aldig:, bulundugu sektdr, nriisterisinin butundugu sektor, firmada catigan



81

sorgulanmasmn yam sira, anketi cevaplayan kiginin firmadaki pozisyoma ve ama karar
mekanizmasina etkisi, ilgilenilen projelerin ortalama tamamlanma siiresi ve ortalama
bagar1 derecesi de anketin bu bélimiinde sorgulanmaktadir. Daha sonraki soruda,
projelerle ¢alismanin o isletmede meydana getirdigi “proje yan etkileri”nin aragtiran
soru bulunmaktadir. Proje yan etkileri arzu edilen yan etkiter ve arzu edilmeyen yan
etkiler olarak iki boliimde incelenmektedir. Demografik anketin son béliimiinde ise,
igletmede kullamlan proje yonetimi metot ve metodolojileri, proje yonetimi araglari,

karar verme teknikleri ve risk yonetimi araglar1 anket kapsaminda sorulmaktadir.

Amnketin tkinci bétimiinde ise diyagnostik sorutar yer atmaktadir. Bu béttim, Likert*in
bes noktah 6lgedi ( 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Ne katthyorum ne
de katilmiyorum, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle katiliyorum) esas alinarak hazirlanan
toplam 63 sorudan olugmaktadir. Bu sorular, Turner’in proje tabanli ydnetimin bes
fonksiyonu ve “projectivity diagnostics” gatrsmatarmdan (Turner,1999) faydatamtarak
bu 5 kategori grubunda (kapsam, & organizasyon, zaman maliyet, kalite) yetkinlidi
sorgulamak iizere hazirlanmig, son kategori grubunda da genel yonetim fonksiyonu ile

ilgili sorular dahil edilmigtir.

Hazrrtaran soru formiar: yedi sirkete direkt olarak etden veritmis ve toptanmstir. Katan
Geligim Danmigmanhik ve Egitim Hizmetleri firmas: tarafindan tatbik ettirilmigtir.

Doldurulan formlardaki veriler SPSS paket programina yiiklenmisg, gerekli istatistik
‘tesaptamatart yapriarak bultgutar elde editmistir.

6;4 A I | ﬁ . .]. l-v-

Uygutanma anketinin gitvenilirtigini kontrol etmek amaciyla SPSS’de tim anket icin
(N=90) ve organizasyon tiplerine gire ayrt ayn (N=30 alnarak) giivenilirlik analizi
yapilarak giivenilirlik katsayis: “alpha” degerleri saptanmigtir. Bulunan degerler Cizelge
6.2’de goriilebilir:
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Cizelge 6.2 Anketin gitvenilirlik katsayrst degerlert

Denek sayisi Gilvenilirlik katsayisi
_tN} ] {Alpha) ‘
Tim anket icin 90 0,8607
Matriks organizasyon igin 30 0,8073
onksiyonel organizasyon igin 30 0,8329]

Ttim durumtar i¢in alpha katsaydart > 0,70 oldugundan sorutarm yiksek diizeyde

giivenilir oldugn goriilebilmektedir.

6.5 Elde edifen verilerin degerlendirilmesi

Uygulamadan elde editen bulgular demografik ve diyagnostik veritere gére ayn ayn

degerlendirilmistir.

651 B £ 4 .. ierin deserfendiriimesi

Anketi cevaplayan katihmertarm ilgitendikieri proje tipterine gére dagihmtan Cizelge
6.3’de gorillmekiedir. Ankete katilan tiim isletmeler arasinda en ¢ok iiretim projeleriyle

ilgilenildigi gorilmektedir.

(izelge 6.3 Organizasyon yapilarma gore ilgileniten proje tipteri

Count
Oorganizasyon Yapisi
Fonksiyonel | Matriks Proje Total
Proje Danismantik 8 8
tip1 Insaat 2 2
] Fizibitlite 4 4
calismalari
Bilgi teknolejileri | 1 2 16 18
Uretim 21 6 27
Medya ve sanat 15 | 15
Reorganizasyon ve 1 1
degisim muhendisligi
Arastirma geTistirme] 2 2] 4
Risk yonetimi 4 4
Yazilim gelistirme 5] ] 17 [
Personel yetistirme 1 1
egitimi
Total 30 30 30 90
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Ankete katrtan istetmelerde organizasyon yapttarma gore ¢atigan sayiar: ise Cizelge 6.4
de yer almaktadw. Goriildiigii gibi ankete katilan igletmelerin gok biiyiik bir kismm
{%72.8) istihdam oranlarina gore orta ve bityik 6lgekli firmalardir.

Cizelge 6.4 Ankete katrlan istetmelerde galisan kist sayrs

organizasyon Yapisi ]
Fonksiyonel | Matriks Proje Total
Caiisan 1000 kisiden tazia Count 30 i 31
1 sayis1 % of | l 1
Total 33,3% 1,1% 34,4%
560-999 kis1 arasi Count 1 2 2
% of
] Total | 2,2% 2,2% |
100-499 kisi Count 15 17 32
% of 16,7% { 18,9% | 35,6%
Total ! ’ ’
10-99 kisi arasi Count 15 10 25
Total 16,7% 11,1% 27,8%
§ Total Count 30 ¢ 30 1 30 1 90
% of
Total 33,3% 33,3% 33,3% | 100,0%

Ankete katttan ¢ahsantarm istetmelerinde bulunduktar: pozisyontara gore dagdmiart ise
Cizelge 6.5°de giriilmektedir. Katthmeilann bityiik bir kismi isletmelerindeki degisik

proje takimlarinda ¢alisan proje iiyelerinden olugmaktadir. Geri kalan bolimii ise

projelerle ilgilenen orta ve iist kademe yoneticiler olusturmaktadar.

Cizelge 6.5 Katthmettarm istetmeterinde butunduktan pozisyon

Organizasyon Yapisi )
Fonksiyonel | Matriks | Proje Total
Pozisyon Proje takiminin Count 18 | 16 13 47 |
1 uyesi % of Total] 20,0% | 17,8% { 14,4% | 52,2%
Fonksiyonel yonetici Count 6 6 12
% of Total] 6,7% | 6,7% | 13,3% |
Ust duzey yonetici Count 3 2 6 11
% of Total 3,3% - 2,2% 6,7% 1 12,2% "
Takim [1deri Count 3 2 2 7
% of Total 3,3% | 2,2% 1 2,2%+4 7,8% |
Proje yoneticisi Count 4 9 13
] % of Total | . 4,4% 1 10,0% | 14,4%
Total Count 30 30 30 90
% of Total 33,3% 33,3% | 33,3% | 100,0%




Katthimertarm  organizasyon yapitarma gore ve istetmede bulunduktant pozisyontar
agisindan ana karar mekanizmasina etkileri Cizelge 6.6’da sorgnlanmugtir -

Cizelge 6.6 Pozisyonlar ve ana karar mekanizmas: arasmdaki ihiski

Karar mek. etki

Ana karar
degilim,
karar Karar
tARa karar 1 verme mekanizma |
mekanizma | prosesinde | sinda yer
organizasyon Yapisi sindayim yim almiyorum { Total
1 FonksiyoneT Pozisyon Proje takiminin [ 127 T
uyesi 20,0% 40,0% | 60,0%
Fonksiyonel yometici 3 3- 1 6
10,0% 10,0% 20,0%
Ust duzey yonetici 3] 3]
10,0% 10,0%
Takim Tideri i 2 3
3,3% 6,7% 10, 0%
Total 7 11 12 30
23,3% ] 36,7% | 40,0% 1100,0% |
Matriks Pozisyon Proje takiminin 7 9 16
uyesi : : 23,3% 30,0% { 53,3%
Fonksiyonel yonetici 5 1 6
16,7% 3,3% | 20,0%
Ust duzey yonetici 2 2
6,7% 6,7%
Takim Tideri 1 1 2
3,3% 3,3% 6,7%
Proje yoneticisi 4 4 1
13,3% 13,3%
Total 12 9 9 ] 30 -
40, 0% 30,0% 30,0% |100,0%
Proje Pozisyon Proje takiminin 13 13
uyesi 1 1 43,3% | 1 43,3% |
Ust duzey yonetici 6 6
20,0% 20,0%
Takim Tideri 2 2
6, 7% | % | 6,7
Proje yoneticisi 7 2 9
23,3% 6,7% | 30,0% |
Total 15 15 30
50,0% 50,0% 100,0%

etkilerinin degistifi Cizelge 6.6’de gize carpmaktadir. Klasik fonksiyonel yapida proje

takimmun bir iiyesi karar verme mekanizmasma diigiik oranda dahil olmakta iken,

organizasyonun proje tabanli olma derecesi yiikseldik¢e proje takimi liyelerinin karar
verme prosesine mrtidahil otma orammm arttr@ gorittmektedir,
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Istetmenin organizasyon yapist ife projeferin ortalama bagari degerteri arasinda bir iligki
olup olmamasi SPSS pregramina yiiklenen veriler analiz edilerek arastirlmmstir,

Programa veriler girilirken organizasyon yapilari;

= Fonkstyonel yapt i¢in 1,
= Matriks yapist igin 2,

= Proje organizasyonu yapist igin 3 degerleri ile tanitilarak girilmigtir.
Aynt sekilde projeterin ortatama bagart dereceleri de giritir tker;

=  Tamamen bagarsizigm 1,
* Kismen bagarisiz igin 2,

= Ortalama bagar igin 3,

» Kismen bagaril i¢in 4,

= Tamamen bagarth igin 5 degerteri SPSS progranmma tanmtrmrstir.

Organizasyon yapist ile ilgilt faktor proje tabanh olma derecesine gore artan puantara,
ortalama basan derecesi ile ilgili faktér basar1 orammma gdre artan puanlarla
girildiginden, bu iki faktor arasinda anlamhi bir ilgi olup olmadig: hipotezi Pearson

korelasyon testi ile sinanmugtir.

Hipotez 1 - Organizasyon yaprsmmn proje tabanh olma derecesi ite projeterin ortatarma
bagar: derecesi arasinda anlamh ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotezin testt icin Pearson korelasyonu kuttamtdhigmda Cizelge 6.7’deki sonug elde
Hilmisi



Cizelge 6.7 Organizasyon yaprst ile proje basarrst arasmdaki koretasyon anatizi

Correlations

Organizasy Proj.
) {4 on Yapisi | basarisi .
Organizasyon vapisi Pearson Correlation 1 ,228%
Sig. (2-tailed) ; . ,031

N 90 90

Proj. basarisi Pearson Correlation ,228% 1
] Sig. (2-tailed) ,031 ] y |
N 90 90

*. Correlation is signiFicant at the 0.05 Tevel (2-tailed).
Pearson korelasyon testine gore organtzasyon yapist tle proje basartst arasinda 0.05
anlamliik diizeyinde pozitif bir iliski goériilmektedir, ancak Pearson korelasyon
katsayis1 olan 0.228 oldukga diigiik bir deger olup bu iliskinin olduk¢a zayif oldugunu
ortaya koyar. Bu iligkinin bu denli zayif ¢ikmasinin muhtemel sebeplerinden biri, proje
‘bagan: kriterinin birgok bagmmstz degiskente thiskitendiritebilecek bagmmh bir degisken
olmasidir.

Anket katthmertarma sorutan proje yan etkiteri de arzu editen ve arzu editmeyen olmak
tizere iki swifta incelenebilir. Arzu edilen yan etkilerin organizasyon tiplerine gore
dagilimi Cizelge 6.8’da goriilmektedir. Isletmenin organizasyon yapisindan bagimsiz
olarak “Artan ig olanaklari/firsatlan” ve “Kazanilan yeni bilgiler, yeni bakis acilari”
faktorleri, en gok secilen yan etkiler olmuslarcir. Arzu edilmeyen yan etkiterin
organizasyon tiplerine gore dagihmu ise Cizelge 6.9°da goriilmektedir. “Onceliklerin
cakigmasi” se¢enegi hem matriks organizasyon yapisinda hem de proje organizasyonu
yapisinda en ¢ok kargilagilan olumsuz yan etki olmaktadir. Fonksiyonel yap1 iginse en
¢ok vurgulanan yan etki olarak “Calisantarta/misteriterteftedarikciyte problemder”
faktérii ve “Hesaplanandan fazla maliyet/zaman kisitlann gikmasi” faktorii
gozitkmektedir.
Cizelge 6.8 Arzu edilen yan etkilerin proje tiplerine gére dagilimi

Organizasyon Yapisi
Fonksiyonel Matriks Proje Total

TArzu Artan 1s olanakiari Count ! 14 | 10 11 35 ]

editen % of Total 15, 6% 11,1% | 12,2% | 38, 9%

3_-'31'21' gg%ar_r{ Tan yeni Count 8 10 ) 27
tiarter % of Total 8,9% | 11,1%| 10,051 30,0% |

Is yapma biciminde Count 7 7 5 19
tutarlilik % of Total 7,8% 1 7,8% 5,6% 21,1% 1

Itiskilerin Count 1 3 5 9

gelismesi % of Total 1,1% 1 - 3,3% 5,6% 10,0%

Total Count 30 30 30 20

% of Total 33,3% 33,3% 33,3% 100, 0%
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Cizelge 6.9 Arzu edilmeyen yan etkiterin proje tiplerine gére dagrhmm

Organizasyon Yapisi

Fonksiyonel {Matriks | Proje | Total

Arzu “onceiiklerin cakismasi Count 3 8 9 20
| ediimeyen % of Total | 3,3% | 8,9% | 10,0% | 22,2% |
yan etki Ca_t}(i s_,ar]fl ar‘laér{lusjlcer"iy'le/tedz Count 7 6 5 18
rikciyle problemler % of Total ze%l 6.7%1 s.6x120.0%
organizasyonda olusan Count 1 6 5 12

<catismalar % of Total 1,1% 1 6,7%1 5,6% | 13,3%
Hesaplanandan fazla maliyet Count 6 3 3 12
ve zaman kisitlari % of Fotal 6,7% 1 3.3% 1 3,3% {13,3%

Teknik kisitlamalarla Count 5 2 2 9
karsilasilmasi % of Total 5,6% 2,2% 4 2,2% { 10,0% |

vYeterli ilgi ve dikkatin Count 4 2 3 9
saglanamamasi % of Total 4,4% 2,2% 1 3,3% | 10,0% |

Hedef ve amaclarin degismesi Count 2 3 3 8

% of Total 2,2% 3,3% 3,3% 8,9%

Bilisim teknolojilerinde Count 2 2

yetersizlik % of Total 2,2% 2,2%

1 Total Count 30 | 30 30 920
% of Total 33,3% 33,3% | 33,3% {100,0%

Demografik anket formumum son bolimiinde yer atan proje yémetmi metot ve
metodolojilerinin, proje yonetimi araclarnm, karar verme tekniklerinin ve risk yonetimi
ara¢larimin hangilerinin igletmede kullanildigina dair sorulan soruda tutarsiz yamtlar
alinmstir. Aym firmada c¢aligan bir proje takinm {iyesinin, o isletmedeki proje
voneticisinden farkh arag ve tekmik/metodotoji  istmi  verdigi  durumtiaria
karsilagildigindan, bu boliim cevaplan istatistiksel olarak degerlendirmeye tabi

tutulamamustir.
6.5'.2 Bt i.l Il: »e y l l l l E I lo ol -

5°h Likert okgegine gore hazirtanan bu bélimdeki sorutar, Turner’m proje tabanh
yonetimin 5 fonksiyonu olarak tamimladif: kapsam organizasyon, maliyet, zaman ve
kalite bagliklar1 altinda gruplara ayrilmigtir. Turner’in modeline ek olarak da gesitli
yonetim fonksiyonlarinin da dahil edildigi Genel Yonetim Fonksiyonu kategorisi



veriten puantarm ortatamast ahmarak, o faktér grubu i¢in ortatama performans puantart
belirlenmigtir.

olusturnlmugtor -

Proje Kapsam Yonetimi - 1. Soru ite 16. Soru arasmda sorgutanmaktadir.

Proje Organizasyon Yonetimi : 17. Soru ile 38 Soru arasinda sorgulanmaktadir.
Proje Zaman Yonetimi : 39. Soru ile 43. Soru arasinda sorgulanmaktadir.

Proje Maliyet Yonetimi . 44. Soru ile 46. Soru arasinda sorgulanmaktadir.

Proje Katite Yonetimi~ 47. Soruile 50. Soru arasmda sorgulanmaktadir.

Genel Yonetim Etkinligi : 51. Soru ile 63. Soru arasinda sorgulanmaktadur.

Bu gruptar otusturuturken su kriterler soru gruptarma dahit editnistir.

Proje kapsam yOnetimi fonksiyon grubunda; proje plantarmm olusturaimast,
yinetilmesi, gikti Jenet] i icerigi, proje planlarnda dnceliklerin belirl .
kademeli planlama yapilmasi, proje planlama igin kullamlan arag ve metodolojilerin

yeterliligi gibi kriterler sorgulanmaktadir.

Proje organizasyon yonetimi fonksiyon grubunda, karar mekanizmasma katthm, proje
kaynaklarnin dogru tahsis edilmesi, gbrev ve sorumluluklarin netlifi, yonetimi
otoritesinin yeterliligi, organizasyonel haberlesme ve danigma kanallarinin etkinligi,

projeyi organize etmek i¢in kullamilan ara¢ ve metodolojilerin yeterliligi gibi kriterler

sorgulannraktadir,

Proje zaman yénetinti fonksiyon grubunda, betirferren zanran timitlerine uyulnra oram,
zaman fonksiyonunun kontrolii ve raporlanmasi, kademeli zaman planlamasi gercekei
hedeflerin konulmasi, aktivite bazli zaman planlamasi yapilmasi, zaman fonksiyonunu

kontrol etmek ve raporlamak i¢in kullanilan arag ve metodolojilerin yeterliligi gibi

kriterler sorgutammaktadir.



Proje mnmaliyet yonetimi fonksiyon grubunda, fizerinde antasrtan matiyet kisrtlarma
uyulmasi, biitce gdzden gegirme toplantilannin yapilma oram, maliyet fonksiyonunu
kontrol etmek ve raporlamak igin kullanilan ara¢ ve metodolojilerin yeterliligi gibi

kriterler sorgulanmaktadir.

Proje kalite yonetimi fonksiyon grubunda, prosesterin kalite giivencesine odaktanma
derecesi, giincellenen kalite planlarimn bulunmasi kaliteyi denetlemek ve kontrol
alinda tutmak icin gerekli ara¢c ve metodolojilerin yeterliligi gibi kriterler
sorgulanmaktadar.

Proje genel yonetim etkinligi fonksiyon grubunda genel raporfama ve denetieme
araclari, genel proje ybnetimi ara¢ ve metodolojilerinin yeterlilifi, dokiimentasyon
yeterliligi, risk fonksiyonunun tespiti ve yOnetilmesinde yeterlilik, bilgisayar tabanli

yonetim tekniklerinin kullammi, yOnetimin organizasyonel ogrenmeyi destekleme

seviyesi gibi kriterler sorgulanmaktadir.

her bir grup icin tekrar bir giivenilirlik analizi yapilmsg ve giivenilirlik katsayilari(alpha)
test edilmistir. Elde edilen sonuglar Cizelge 6.10°de goriilmektedir :
Cizelge 6.10 Her bir fonksiyon grubu icin gilivenilirlik katsayilar

Denek-saytst Kapsam Organizasyon Zaman -Maliyet Katite Yonetim

(N) ort ort. (alpha) Ort.  Ort.(alpha) Ort.(alpha) Ort.(alpha)
{alpha) {alpha)
Tum anket igin 90 0,7861 0,7569 0,7567 0,7421 0,8225 0,8121
Projeorg. icin 36 6,8129 60,8234 09,8112 06,7853 $,8417 0,8742
Matriks org. igin 30 0,7889 0,8006 0,7724  0,7523 0,7948 0,7614
Fonksiyonet org. igin 36 0,8264 ©,8319 0,8246 ©,8006 00,8116 0,8463

Elde editen tim givenitirtik katsayrsi (alpha) degeri > 0,70 oldupundan fonksiyon
gruplan ile ilgili sorularin gerekli giivenilirlik oranina sahip oldugu goriilmektedir.

puanlart Cizelge 6.11’de yer almaktadr :



Cizelge 6.11 Organizasyon tipteri igin fonksiyon gruplarmm ortatama performans

il

puanlari
Fonksiyonel organizasyon Yapisi
organiza
kapsam ort {1 syon ort | zaman ort { maliyet ort } kalite ort j yénetim ort
N V? ﬁq 30 30 30 30 30 30
M‘l SS'H'\Q . '6 ﬂ ) ﬁ 3 .6 p 6 .e
Mean 3,51458 3,56667 3,61333 3, 50000 3,46667 3,74872
std. beviation 1 1 1 1
, 307802 ,397293 , 577589 ,629724 1586241 ,496029
Minimum 2,038 2,773 | 2,800 2,333 2,750 3,000
Maximum 4,625 4,591 | 4,800 | 4,667 4,750 | 4,923
Matriks organizasyon vaprsi
organiza X
Tkapsam ort | syon ort |zaman ort {maliyet ort Jkalite ort [yonetim ort
N vaTid 30 30 30 30 30 30
Missing - G 9 - 9 G 1 6 0
Mean 3,87083 3,89394 3,92000 3,83333 3,92500 4,14103
Srd. Deviation ! | ] ] ]
,345434 ,322150 ,640259 ,623610 ,533975 , 365902
TMinimum ] 3,250 ] 3,455 ] 2,300 | 2,667 | 2,500 3,308
Maximum 4,750 4,636 5,000 5,000 4,750 4,769
Proje oOrganizasyonu Yapisty
organiza
Tkapsam ort ] syon ort |zaman ort Jmaliyet ort [kalite ort [ybnetim ort
N valid 30 - 30 30 30 30 30
Missing 6 1 0 1 6 1 0 1 G ¢
Mean 4,01875 3,98636 4,14000 4,10000 4,15833 4,13846
std. Deviation
,262177 , 248435 ,436759 , 540682 ,442774 , 348957
1 minimum 3,375 3,455 | 2,800 2,667 3,250 | 3,538
Max1imum 4,563 4,591 5,000 5,000 5,000 5,000

Uygutamanmm bu bétimiinde, organizasyontarm proje tabanh olmra dereceferi -ife proje
tabanli yonetim fonksiyonlarinin performanslari arasinda anlamh bir iliski olup

olmadig agagidaki hipotezlerle test edilecektir. Hipotezlerin test edilmesi i¢in Pearson

Korelasyon yontemi kullanilmugtir.
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Hipotez 2 : Proje kapsam yonetimi performans degerleri ile orgamizasyonun proje
tabanh olma derecesi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Cizelge 6.12 Proje kapsam ySnetimi ortatama performans degeri ile organizasyornun

proje tabanh olma derecesi arasindaki korelasyon tablosu

Correlations
organizasyo

: # Yapisi {kapsam ort ]
Organizasyon Yapist Pearson Correfation 1 , 558%
Sig. (2-tailed) . 5000 |

N 90 90
| kapsam ort Pearson Correlation] , 558%] 1|
Sig. (2-tailed) ,000 R

N 90 90

**. Correlation is significant at the 0.01 Tevel (2-tailed).

P<0,01 antamhk diizeyinde tki ugtlu anatize gore, proje kapsam yonetimi ortatama
performans deferi ile organizasyonun proje tabanli olma derecesi arasinda, 0,558
korelasyon katsayisina sahip orta kuvvetli pozitif bir iligki bulunmaktadir. Hipotez 2
kabul edilmisgtir.

Hipotez 3 - Proje organizasyon yonetimi performans degerlert ile organizasyonun proje
tabanh olma derecesi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Cizelge 6.13 Proje organizasyon yonetimi ortatarma performans degert ite
organizasyonun proje tabanh olma derecesi arasindaki korelasyon tablosu

Corretations
Oorganizasy | organiza
1 on Yapisi ] syon ort ]
Oorganizasyon Yapisi Pearson Correlation 1 ,464%
] sig. (2-tailed) ' 6066 1
N 90 920
Y organizasyon ort Pearson Correlation] ,464%] 1]
Sig. (2-tailed) ,000 )
N 90 90

*%, correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
P<0.01 anfamithk dizeyinde ki uck H sre, . . T
ortalama performans degeri ile organizasyonun proje tabanh olma derecesi arasinda,
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0,464 korelasyon katsayrsma sahip orta kuvvethi pozitif bir iliski butanmaktadrr,
Hipotez 3 kabul edilmistir,

Hipotez 4 : Proje zaman yénetimi performans degerteri ile organizasyonun proje tabanit
olma derecesi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Cizelge 6.14 Proje zaman ydnetimt ortalama performans degeri tte organizasyoman
proje tabanh olma derecesi arasindaki korelasyon tablosu

Correlations
jorganizasy |

on Yapisi zaman ort
organizasyon Yapisi Pearson Correlfation 1 ,365%
Sig. (Z2-tailted) 1 . ] , 000 |

N 90 20

Y zaman ort Pearson Correlari , 365% 1
Sig. (2-tailed) ,000 )

N ) 90 | 20

**, Correlation is significant at the 0.01 Tevel (2-tailed).

P<0,01 antamithk diizeyinde iki uglu amalize gore, proje zaman yonetimi ortatama
performans degeri ile organizasyonun proje tabanh olma derecesi arasinda, 0,365
korelasyon katsayisina sahip zayif kuvvette pozitif bir iligki bulunmaktadir. Hipotez 4
kabul edilmistir.

Hipotez 5 = Proje maliyet yonetimi performans degerleri ite organizasyonun proje
tabanh olma derecesi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Crzelge 6.15 Proje maliyet yometimi ortalama performans degerti ile organizasyonun
' proje tabanh olma derecesi arasindaki korelasyon tablosu

correlations
Oorganizasy

1 on Yapisi fmaliyet ort

organizasyon Yapisi Pearson Correlation 1 » 384%
Sig. (2-tailed) - 000 |

N 90 90

Imaliyet ort Pearson Correlation] ,384% 1
Sig. (2-tailed) ,000 s

N 90 90

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).



P<0,01 anfamhbk diizeyinde iki ugtln anatize gére, proje matiyet yonetimi ortatanma
performans deferi ile organizasyonun proje tabanb olma derecesi arasinda, 0384
korelasyon katsayisina sahip zayif kuvvette pozitif bir iligki bulunmaktadir. Hipotez 5
kabul edilmisgtir.

Hipotez 6 - Proje kalite yonetimi performans degerleri ile organizasyonun proje tabanh

olma derecesi arasimda pozitif yonli bir iliski vardir.

Cizelge 6.16 Proje katite yonetimi ortatama performans degeri ile organizasyormun proje
tabanl olma derecesi arasindaki korelasyon tablosu

Correlations
organizasy
on Yapisi ] kalite ort
Organizasyon Yapisi Pearson Correlation 1 ,478%
sig. {2-tailed) . +0006 1
N 920 920
kaTlite ort Pearson Correlation ,478%] 1|
Ssig. (2-tailed) ,000 s
N 90 _ 90

**, correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

P<0,01 antamhlk diizeyinde iki uclu analize gre, proje kalite yonetimi ortalama
performans deferi ile organizasyonun proje tabanh olma derecesi arasinda, 0,478
korelasyon katsayisina sahip orta kuvvetli pozitif bir iligki bulunmaktadir. Hipotez 6
kabul edilmisgtir.

Hipotez 7+ Proje genel yonetim etkintigi performans degerleri ile organizasyonun proje
tabanl olma derecesi arasinda pozitif yonlii bir iligki varduwr.



Cizelge 6.17 Proje genet yonetim etkintigt ortatama performans degeri ile
organizasyonun proje tabanli olma derecesi arasindaki korelasyon tablosu

Correlations
organizasy B
on Yapisl lyonetim ort
Organizasyon Yapisi Pearson Correlation 1 , 3607
sig. {(2-taited) , , 000
N 90 90
yénetim ort Pearson Correlation) , 360%] 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 90 90

**, correlation is significant at the 0.01 Tevel (2-tailed).

P<0,01 antamhhk dtizeyinde iki ughu analize gore, proje genel yonetim etkindigi
ortalama performans deferi ile organizasyonun proje tabanh olma derecesi arasinda,
0,360 korelasyon katsayisina sahip zayif kuvvette pozitif bir iligki bulunmaktadir.
Hipotez 7 kabul edilmigtir.



7. SONUC

Gimtmiiz 1§ dtinyasmda meydana gelten tnzh degisimier, degisimin yonetiimesinde en
etkili araglardan biri olan projelere talebi arttirmaktadir. Degisimin hizina ayak
uydurabilmek i¢in aym oranda yenilik yapmak gerekmektedir. Yapilacak her yenilik ise
bir projedir. Cagdas diinyada hemen hemen tiim iilkeler, kalkinmalarin1 saglamak,
bilimsel ve teknolojik gelismeleri yakaltamak ve katkida bulunmak, uygar ulustar
toplulugunun saygmn ve rekabet giiciine sahip bir iiyesi haline gelebilmek igin bir takim
projeler olusturmaktadirlar.

yonetilmesi; proje kosullariin gerektirdigi niteliklere sahip, etkin, etkili ve profesyonel
elemanlardan olusan proje takimlarmi ve proje yoneticilerini zorunlu kilar. Proje
yonetimi ile ilgili ele alinan tiim araglarin en etkin bir sekilde kullamilmasi i¢in de,
degisken miisteri isteklerine esnek bir sekilde cevap vermeyi kolaylagtiran; giderek
artan iiriin karmasikh@im, hizhh defisen pazarlan, fonksiyonlar arasi uzmanhk
paylasimini, miigteri odakli yenilesmeyi ve teknolojik belirsizlikleri en etkin bir gekilde
yonetmeyi saglayan proje tabanli yonetim yaklagimi ve proje tabanli organizasyonlar,

Calrstigmm bu tezin teori botimiinde organizasyon yapitari, projeteri ele atma sekitterine
gore ayn ayn incelenmis ve proje tabanh olmalar bakimindan birbirlerine gére avantaj
ve dezavantajlart ortaya konmugtur. Buna ek olarak, proje ve proje yOnetimi
fonksiyonlarinin tanimi yapilarak incelenmis, proje organizasyonu yapilarinin yonetim
bicimine etkiteri betirfenmmistir. Proje tabanh yonetim yaklasmmm destekleyen en etkiti
organizasyon yapisi olarak proje organizasyonlari, aynntili bir gekilde ele alinmmgtir,
Isletmelerin proje tabanli organizasyon yapisina gegis asamasinda kargilagabilecekleri

giicliikler ve gegis asamalan da tammlanmug ve incelenmistir.

Tezin uygutama botimtnde anket yOntermi ile proje, matriks ve fonksiyonel
organizasyon tiplerinde caligan toplam 90 kisiden veriler toplannus ve SPSS for



Windows 10.0 istatistik paket programryla amatiz editmistir. Katthmertarm coguntugu,
galigtlan projelerin knllamcilarinm yine kendi organizasyonlarimm oldugn isletmelerde
yer almaktadirlar. Anketin tamami, kendi firmasinda projelerle ¢alismis olan veya
halihazirda projelerle galisan proje takimu iiyeleri ile orta ve iist diizey yoneticilere
uygutanmrstir,. Her bir organizasyon yaprst icin  katthmedarm  firmatarmdaki
pozisyonlarna gdre ana karar mekanizmalarina etkileri sorgulandiginda, fonksiyonel
organizasyon tipinde ¢alisgan proje lyelerinin biiyik c¢ogunlugunun karar
mekanizmasinda yer almadifi sonucu ¢ikmigtir. Organizasyonun proje tabanli olma
oraninin arthdy goriilmektedir. Bu durum, fonksiyonel yapida ele alinan projelerde
higbir bireye tam sorumluluk yiiklenmemesi ve proje yonetim iissii olarak kullamlan
fonksiyonel departmanlarin sadece kendisi ile ilgili gérevleri yerine getirme durumunda
olmast ite izah editebitir. Proje isleri ile ilgili karar yetkisi st kademe yoneticilerinde
oldugundan, fonksiyonel departman yoneticileri klasik yapida sadece bazi hallerde karar
verme siirecinde yer alabilmektedir. Proje tabanli organizasyonlarin, klasik hiyerarsik
yapilara gore en belirgin istiinlikklerinden birini de bu durum olusturur. Basik bir
hiyerarsik yaprya sahip olduklarmdan, kendi uzmantk atantarma giren komuatarda proje
takimm diyeleri tiim karar mekanizmasima dahil olabilmektedir. Literatiirden elde edilen

bilgileri uygulama bulgulan desteklemektedir.

Uygulama bétiamiinde itk sorgutaman hipotez, organizasyon yaprsmm proje tabanh otma
derecesi ile projelerin ortalama bagari derecesi arasinda anlambi bir iligki olup
olmadigidir. Yiizde 95 glivenilirlik diizeyinde bu iki faktor arasinda Pearson korelasyon
analizine gore anlamli ve pozitif bir iligki goziikse de, iligkinin korelasyon katsayist,
odag haline geldikce, organizasyonlarin proje tabanh olma dereceleri artmakta,
organizasyonlar proje tabanli ydnetim yaklagumina gore yapilarini yeniden dizayn
etmektedirler. Ancak, proje tabanli olma derecesi ile, bagiml bir degisken olan proje
degisken hesaba katilmalidur,
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Tezin uygulama krsmundakt demografik anket formunda yer alan proje yan etkileri e
ilgili cevaplar sorgulandifinda, arzu edilen proje yan etkisi olarak en yiiksek frekans
dagilimma “Artan is olanaklan/firsatlan™ segeneginin sahip oldugu goriilmiigtiir. Bu
bulgu literatiirdeki bilgilerle 6értiigmektedir. Degisken dinamik ¢evre kosullarinda, proje
‘misterisinin/kultamcisiin - organizasyonun  kendisi  oldugun durumtarda sirketler,
cogunlukla proses iyilestirmeleri, yeni iiretim teknikleri ile ilgili AR-GE ¢aligmalan,
reorganizasyon gibi degisim projelerine gitmekte ve organizasyonel verimliliklerini
arttirmay1 hedeflemektedirler. Bu organizasyonel degisim sonucu olarak elde edilen en
bitytik kazang ise, dinamik gevre kosuttarma wyum sagtama derecelerine gore artan i
olanaklari ve firsatlan olmaktadir. Arzu edilmeyen proje yan etkileri incelendifinde ise
“Onceliklerin ¢akigmast” segenegi, matriks ve proje organizasyonlarinda en yiksek
frekasn dagilimina sahiptir. Organizasyonlarda proje tabanli olma derecesi arttik¢a, aym
bagimsiz ¢oklu projelerle galisirken bazilar ise birgok alt projeden olugan biiyiik
programlarla faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Birden fazla projeyle c¢alisiimas:
durumunda iggiicli, materyal, finansman gibi proje kaynaklarmin etkin bir sekilde
dagrtmum sagtamak i¢in bu proje isteri arasmdaki dncelikter muttaka betirtenmeti ve bir
plan dahilinde yonetilmelidir. Fonksiyon tabanh organizasyon yapisi icinde secilen en
yiiksek orandaki olumsuz yan etkiler ise “Calisanlarla/miisteriyle/tedarikgiyle yaganan
problemler” secenegi ile “Hesaplanandan fazla ¢ikan maliyet ve zaman kisitlan”
segenegidir. Bu tip organizasyon yaprsmmn bu tarz olumsuz yan etkiterte karstagryor
olmasinin ana sebeplerinden biri, miigterinin aktivitelerin ve dikkatin merkezinde
olmamasidir. Fonksiyonel yapida calisanlarin zaten yapmalari gereken rutin isleri
vardir ve genellikle bu rutinler, proje islerinden ve miigteri isteklerinden 6ncelikli olarak
ele ahmrtar. Dolayistyla degisken miistert tateplerine cevap vermekte fonkstyoret
yapmn etkisiz kaldiy goriiliir. Maliyet ve zaman kisitlarinim hesaplanan degerlerden
fazla ¢ikmasi ise, yapmin projeye biitlinsel bir bakis acgisiyla bakmaktan uzak

olmasindan ve proje tabanli yOnetim fonksiyonlarmin bu tipte bir organizasyon
fiimesinin gitc of o & K ctachr.



Tezin uygulama botiminin son kismunda ise Turmer’m proje tabanh yometimim 5
fonksiyonu olarak tammladi$i akpsam, organizasyon, zaman, maliyet ve kalite
fonksiyonlarindan faydalamilarak, bunlara ilaveten eklenen genel yonetim etkinligi
fonksiyonu ile birlikte alti adet proje tabanli yonetim performans kategorileri
almarak, organizasyonun proje tabanli olma derecesi ile aralarindaki ilgi incelenmigtir.
Kurulan hipotezlerde, proje kapsam yonetimi performans degerleri, proje organizasyon
yonetimi performans degerleri, proje zaman yonetimi performans degerleri, proje
maliyet yonetimi performans degeleri, proje kalite yonetimi performans degerleri ve
proje genel ySnetim etkinlii performans degerleri igin, organizasyonun proje tabanh
olma derecesi ile ayn ayn iligki y6nli ve kuvveti analiz edilmigtir. Proje tabanh

yonetimin bu alti fonksiyonunun, organizasyonlarin proje tabanhh olma derecesi

kcaetiintiklerini . vaprtan P foret iz ssteritmistir.

Diinyada hizla gelismekte olan ve haten sanat m yoksa bir bitim dah mi oldugu konusu
tartiglan proje yonetimi, iilkemizde yeni yeni popiiler hale gelen bir ydnetim
yaklagimidir. Globallesen diinya igerisinde degigken ¢evre sartlarina ve belirsizlik
ortamina ayak uydurmak isteyen organizasyonlar, proje tabanli yonetim felsefesine
uygun olarak organizasyon sistemierine bu yapitart adapte etme egitimine girmislerdir.
Uluslararast proje yOnetimi organizasyonu olan PMI (Project Management Institute)
tarafindan tilkemizde tammnan tek sertifika olan PMP’ye sahip olmak, (Project
Management Professional) proje yOneticisi olmak isteyenler i¢in ililkemizde yeni bir
organizasyonlarimi proje tabanh hale getiren biitiin igletmeler, kiiresellesen diinya
igerisinde rekabet avantajimi ellerinde bulunduracaklardir. Hazirladigim bu tezin proje

yoneticiligi yolunda ilerleyen kigilere yardimci olabilmesini dilerim.
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EKLER
Ek 1 Proje tabanl1 yonetim yaklagimi uygulama anketi
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Ek 1 Proje tabanh yonetim yaklasim uygulama anketi

YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
FEN BILIMLER] ENSTITUSU
ENDUSTRI MUHENDISLIGI PROGRAMI
ARASTIRMA TEZi

*xx | #itfen bu boliimdeki sorulara ilgili tek bir secenegin yanma X (garpt) igareti atarak yamt veriniz.
*** Spesifik bir projeden bahseden sorularda liitfen ¢alistiginiz “en son” projeyi baz alarak cevaplayimz.

1. Hangi tip projeferde yer ahyorsuruz?

DOoOoOooooooooobDOood

Personel yetistirme-egitimi

Yazihm gelistirme

Risk ydnetimi

Aragtirma-Gelistirme
Re-organizasyon ve degisim mithendisligi
Medya ve sanat

Yatirim

Bilgi teknolojileri

Fizibilite caligmalart

Miihendislik

Savunma sanayit

Ingaat

Telekomiinikasyon ve haberlesme
Danismanlik

Diger:  coiiiiiiiiiiieee
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7 Haberlesme ve telekomiinikasyon
U yanhm gehistirme

{1 Toptan ve perakende sang
] Yaymcilik/Dagitim

[] Kamu

{3 Petrokimya

L Gretim

d Bilgi teknolojileri

] Saghik

] Finans ve bankacihik

i Sigorta

[ ] Elektrik, su_gaz tipi hizmet
[] Egitim

[] Savunma

11 ingaat

O Danismanhk

! Medya ve sanat

3. M . i . i o ]zyer ai nai:ta:{rr?

[} Haberlesme ve telekomiinikasyon
R Yazihm gelistirme

[] Toptan ve perakende satig

[] Yaymncilik/Dagitim

[] Medya ve sanat

{1 Ramu
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1 Petrokimya

[ Bilgi teknolojileri

] Saghk

[_] Finans ve bankacilik

7 sigorta

1] Elektrik, su ,gaz tipi hizmet

[ Egitim

[] Savunma

3 tnsaat

[l Diger: s

. Calrstigmz isletmede kag kist calrsmaktadr?

110 kigiden az

1 116-99 kisi aras
L] 100-499 kigi arasi
[ 500-999 kisi arast
[ 1000 kisiden fazla

. fstetmedeki pozisyonunuz nedir?

{1 Proje yoneticisi

[ 1 Taksm tideri

| Danigman

[] Ust diizey yonetici

[] Fonksiyonel yonetici
13 Proje takiminin bir tiyesi

D 35, v
e eeerersecverrereestarreceneneetarere



106

6. Usttendiginiz projede ana karar mekanizmasina etkiniz nedir?

[ Ana karar mekanizmasindayim.
] Ana karar mekanizmasmda degitim, ama karar verme prosesine dahitim.
{1 Karar mekanizmasinda yer almiyorum.

7. Ustlendiginiz projelerin ortalama uzunlugu ne kadardir?

Js aydan az
ez ay arast
[1 13-24 ay aras:
[1 25-36 ay arast
[] 37-48 ay aras
1 49-60 ay arasl
{ ] 61 ay ve fazlast

8. iigilendiginiz projelerin ortalama bagsan derecesi nedir?

3 Tamamen basarisiz
] Kismen bagansiz
J ortalama bagan
[] Kismen basarih

[] Tamamen basarih
Arzu editen yan etkiler -
[} Artan ig/satig olanakiari/firsattar

{ ] Kazanilan yeni bilgiler, yeni bakis acilar.
[[] Calisanlar arasindaki iligkilerin gelismesi
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1 Is yapma bi¢iminde daha tutarli/uyumlu olma
LA Biger: ..o

Arzu edilmeyen yan etkiter -

{ ] Organizasyonda istenmeyen etkiler/atigmalar olusmas:

[} Calisanlarla/misteriyle/kontrat¢iyla/tedarikciyle problemler yaganmasi
(I Teknik kisitlamalarla kargilagiimast

[ Maliyet ve zaman kisitlarimin hesaplanandan fazla ¢ikmasi

{1 Hedef ve amaglarin degismesi

[} Bitisim teknolojiterinde yetersiz katmmast

[ Onceliklerin cal

[} Calisma ortaminda yeterli ilgi ve dikkatin saglanamamas
[ ] Diger: coeeeeniineeeeeeeaiieeieaieaeeaaaaene y.

10. Asagidaki proje yonetimi metot ve metodolojilerinden hangilert firmamzda
kullamimaktadir?

- Kontrottii ortamda projefer (Projects in controtted environments PRINCE)

- Koutrollii ortamda projeler 2 (Projects in controlled environments PRINCE?)
- Yapisal sistem analizi ve dizayn metodu (SSADM)

- Avrupa risk yonetimi metodolojisi (RISKMAN)

- RIBA ptam

- Diger proje yonetimi metot ve metodolojileri

- Sirket igersinde 6zel olarak geligtirilen proje yonetimi metotlar

1. Asagidaki proje yonetini aragtarmdan hangiteri firmamzda kultamtmaktadic ?

- Kritik yol metodu (Criticial path method — CPM)
- 1s dokiimit yapisi (Work Breakdown Structure- WBS)
- Nakit akig1 analizi (Cash flow analysis — CFA)



- ‘Gantt sermatart

- Grafiksel hesaplama ve gozden gecirme teknii (Graphical evaluation and
review technique - GERT)

- Program hesaplama ve gézden gegirme teknigi (Programme evaluation and
review techmique -PERT)

- SWOT analizleri

- Diger proje yonetimi araglar:

- Proje yonetimi yazilimlari

- Sirket igerisinde 6zel olarak getistiriten proje yonetimi aragtan

12. Asagidaki karar verme teknikierinden hangiteri firmamzda kultamimaktadr?

Fayda matiyet anatizleri (Cost benefit anatysis - CBA)
Karar analizleri (Decision analysis - DA)
Duyarlilik analizleri (Sensitivity analysis - SA)

Diger karar verme teknikleri
Sirket igerisinde 6zel olarak getistiriten karar verme teknikleri

13. Asagdaki risk yonetinm aragtarmdan hangiteri firmamzda kultanmtmaktado?
- Yasam gevrimi maliyet analizi (Life-cycle cost analysis — LCCA)
- Olay agaci analizi (Event tree analysis — ETA)

Olasilik analizi (Probability analysis — PA)

- Belirsizlik analizi

- Hata tiirleri ve etkileri analizi (Failure mode and effect analysis -FMEA)
Tehlike analizi (HAZAN)

Tehtike ve galisabitirtik amatizi (Hazard and operability studies -HAZOP)
On tehlike analizi (Preliminary hazard analysis — PHA)

Diger risk yOnetimi araglan

Sirket igerisinde 6zel olarak gelistirilen risk yonetimi araglart
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DIKKAT : Liitfen bu bsliimdeki sorulara asagidaki skalaya gére ilgili secenegin yanina X isareti koyarak
cevap veriniz,

Degeriendirme Olgedi -

§: Kesintiide katthyorum
4: Katilyorum

3: Ne kattityorunne-de kKatimtyorum
2: Katilmiyorum

1: Kesintiide kattimryorum

tona-odaldanir. 1

INo :Tfade : Puan
234
1 |Projemiz ve tim is planianmiz arasindaki iligkiyi kolayhikla gérebiliyoruz.
12 |Proje igleri icin yeterli derecede agtk ve net prensipler ve yonergelere sahibiz. 1B
3 |Proje isi igin hazilanan tim prensip ve yonergeler, projeye miidahil olan tim gruplar
tarafindan anlagirig ve kabul edilmigtir. 1111
4  |Projeleri planlamak icin uygun/yeterli derecede metot ve araca sahibiz.
5 |Projeler arasinda éncelikleri acik bir sekilde belideyen kural ve prosediiriere sahibiz.
6 |Genel proje planlanmiz anlagiabilir formattadir ve tim ilgili kigilere iyi bir ag:lidama/genel*
tarif kaynag olusturur, sadece konu uzmaniar icin hazirlanmaz.
{7 \Proje planianmuiz yeterince detayh ve akiivite tabanhidir.
8 |Planlanmiz projeye gére &ézel olarak hazirlanir ve projenin ilerleyisi icin ne gerekli/énemli isej

Sonuglara ve aktivitelere ayn ayri odaklandigimiz kademeli planiama yapariz.

Proje sirasinda projenin gidisine gore gogunlukia planlarda degisiklikler yapanz.

|Yapilan planiar, kaynakiann en etkin sekilde kullaniimasini saglayacak sekilde yapilir.

ligler.

Planlama siirecimiz, ilgili gruplarin/partilerin iletigsimini tesvik edecek/sadlayacak sekilde

Proje ara ¢tktilan ve son giktilan planlama agamasinda tanimlanmigtir.

katilabilmektedirier.

|Proje yasam cevrimi yaklasimi uygulanmaktadir.

1airen karar mekanizrmalanina ictenlilde kattrlar.

Prolelermzde fonksiyonel yéneticiler (departman yoneticileri), kendi sorumiuluk al alanlarlna

Projeleri organize etmek igin uygun/yeterli derecede metot ve araca sahibiz.

1Projelerimizde bireysel olarak proje Gyelerinin gbrevleri kesin ve netfir.

1Proje planianmizda siklikla, kendimizin ve diger insanlann kapasite ve yetedilikler dogrul | |

degerlendiriimektedir.

|Projelerimizde her zaman icin dogru kisiler dogru aktivitelerde yer aimaldaduriar.

Projedeki bireyler genellikle motive degildirler.

somutiagtinimigtir.

[Proje baglangicindan ©nce bilgi akiginin nasil safianacagi uzerinde antagiimis vef 1111

TProjelerimizi etkin bir danisma ve karar verme mekanizmasi sadfanacak gekilde organize)

ederiz.

| Projelerimizde herkes kendi gérevve sorumiuluklarini bilmekte ve kabul etmektedir.

Projelerimizde herkes, diger kisilerin neler yaptikian hakkinda bilgi sahibidir.

{yasanmamaktadir.

Takim icerisinde igbirigi  problemlerinden  dogabilecek  anlasmaziiklar  fazla|

Projelerimiz, gok fazla insan ve fonksiyon dahil oldugu iin etkisizAverimsiz olmaktadr.
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Sirketimizde proje yoneticileri gerekli otoriteye sahiplerdir.

thaztt otmasti etkin bir sekilde saglamaktachr.

Yénetim, proje igleri icin ayrnimasi kararlagtinimis kaynaklarin dogru zamanda kullanima

31

Projelerimizde herkes, proje yonetimi icin kullandigirmiz prosediir,ara¢ ve metotlar hakki
gereKii bilgilere sahipfir.

32

M P l. . ;I lv I-l I.ll II l

Proje yoneticilerinin sadladid liderlikten oldukga memnunum.

R|&

inaniyorum.

8la

Projeye kahlan herkes, proje hedeflerini gergeklestirmek konusunda yiksek motivasyona

|sahipfirler.
137 Proje organizasyonunun yonetimi, yarahicihigin orfaya gikmasin engellemekdedir.
38 |Organizasyon yapimiz, proje kullanicilannin/misterilerinin isteklerine cevap verebllme
] ionusunda esnek ve yetkindir,
39 |Projelerimizde fonksiyonel yoneticiler alinan kararlara ve kabul edilen zaman limitlerineg]
1 juyadar.
40 |Zaman fonksiyonunu kontrol etmek ve raporlamak igin uygun/yeterli derecede metot ve)
1araca-sahibiz.
41 | planianmizda projenin tamamianma tarthine ¢ok fazla odaklaninz, ara seviyelerdeki
1 |sonuclaraftarinlere daha az 6nem veririz. 111
42

Planda anlagitan maliyet kisitlarina tim ilgili partiler éhemle istirak etmektedir.

NEIEINES

Projenin istenen zamanda tamamlanmasini saglamak amaciyla faaliyetlerin stirelerini ve) | | | |
|birbirleri ile olan baglantilarini belilemek icin siire bazh bir siireg bulunmaktadir. ]

|Maliyetleri kontrol etmek ve raporlamak icin uygun/yeterli derecede metot ve araca sahibiz |

Butc;e farkiihklarimin temel sebeplennln belirenmesi amaciyla periyodik Biitce gozden

|Kaliteyi kontrol etmek ve rapodamak icin uygun/yeterli derecede metot ve araca sahibiz.

1Yapilan proje planlannda sonuglar kadar, proseslerin kalite gilvencesi tizerine de odaklanilir. |

Projeler icin ayn ayri onaylanan ve sirekli giincelenen bir kalite plani bulunmaktadir.

|Maksimum kalite ve etkin katilimi saflamak Uzere somut prosediiriere sahibiz.

Getﬁmetenkont!d etmek ve raporfamak icin uygunfyeterti derecede metot ve araca sahibiz. |

kaynaklan etkin blr §ekllde kullanmamlza yardnmc: olmaktadlr

&

|Projelerimizde raporlama, gerekli dizeltici faaliyetier hakkinda yapici bir tartisma alani
|olusturabilmek i¢in kullanir.

7T

Projenin planlara uygun olarak gidip gitmedigi siirekli olarak denetlenerek, zaman
torksi .y ar ve Wi dizeltici faalivet olan bt rahathidal |
gorulebilmektedir.

TCahsma sekilierimiz ve kullandi§inrmz metodiar sayesinde, daha 6nce birlikte galismadigimizZ] 1 1 11 1

insanlarla kolayca biraraya gelip kaynagabiliyoruz, birlikte ¢aligabiliyoruz.

Proje baglangiclar ve bitigleri (tasviyesi) formal olmaktadir.

1Dokiimentasyon eksikligi sik kargilgati@imiz bir problemdir.

|rgtriion proje riskior heniiz proje bagl thasinda belidenmisicrdir ve —

g 2[a[e] &

Proje riskleri iyi yonetilmektedir.
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EEB

B;lglsa@r tabanli arag ve teknikler projede etkin bir sekilde kullaniimaktadir.

"Pro]e sonfanchmitirken  sorfandimna sebebinden bagimsiz ofarak bitin  bir  projef |
degerlendirmesi yapiimaktadir.

163 IBir proje sonfandifinda eide edilen bilgi, fecribe vs. gelecekteki dier projeferg
aktarilabilmektedir.
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